1 INTRODUCAO

Este estudo propbe-se a investigar a interface entre valores e confianga. A
confianga entendida como baseada no risco, na vulnerabilidade e na interdependéncia
das acgoes, tal como explicito por diversos estudos que abordam esse tema tao recente.
A andlise da confianga, segundo Lane (1996, p. 14), traz, dentre muitos fatores
positivos, a valorizacdo dos colaboradores e do ambiente do trabalho e,
consequentemente, a melhoria dos resultados da organizagao. Tudo isso misturado a
todo o conhecimento intrinseco ao construto dos valores, em especial, aos valores
organizacionais definidos pela perspectiva dos empregados como pesquisado por
Tamayo (1996).

Buscou-se compreender melhor os resultados explicitados na tese de Oliveira de
2004, quando propbés uma relagao indireta entre confianca e valores e obtendo como
resposta uma relacio direta. Acredita-se no quanto o vinculo entre confianga e valores
seria pertinente e de grande importancia para a compreensdao do comportamento
organizacional dos individuos inseridos atualmente em um contexto social que se
apresenta por meio da falta de confianga entre os brasileiros (Azevedo,1964) e da
perda ou invers&o de valores (Moura, 2006).

A colonizagdo nos Estados Unidos ocorreu de maneira a estimular o povo ao
crescimento. Assim, foi dada oportunidade a todos. No Brasil, a colonizagao se fez em
forma de exploragao. Assim, o imperativo da falta de confianga apresenta-se hoje como
reflexo (Azevedo,1964). Esta intrinseco a isso o fato de o trabalho caracterizar-se como
uma obrigagdo, em que nada se ganha e s0 se €& explorado.” Dessa mesma forma,
também ¢ justificada essa perspectiva trazida por Azevedo (1964) em Darcy Ribeiro
(2006) na sua obra intitulada o povo brasileiro que fala da formacao e do sentido do
Brasil.

Os valores, de acordo com Moura (2006), ficam a mercé de uma atualidade
instaurada pela necessidade. Nem sempre é possivel fazer o que verdadeiramente se

acredita ou tem como valor, como explicitado pelo autor.

! AZEVEDO, 1964, notas de aula do Professor Doutor Lucio Flavio Renault de Moraes



10

[...] seu tecido cultural e social tradicional € permanentemente trespassado por
informagdes e necessidades, fazendo com que o local ndo tenha mais
identidade “objetiva” fora de sua relagao com o global (MOURA, 2006, p. 23).

Essa alteracdo ou mesmo perda de valores é fruto de uma mudanga social,
mediante a imposicdo de uma nova realidade, fazendo com que os valores individuais
que se tem estipulada em ordem de primazia, os credos, valores familiares sejam
colocados em detrimento das novas informacgdes e necessidades atuais.

A influéncia dos valores na confianga das organizagbes e dos empregados
apresenta-se por meio da constatacdo de que € necessario que se adquira e aprenda
ou, mesmo, compreenda novas caracteristicas que auxiliem no melhor entendimento
desta relacdo existente e seus beneficios para as empresas. E nessa perspectiva que
se espera contribuir, a partir dos resultados desta dissertagdo, diante da possibilidade
de dar suporte para a criacdo de uma era em que se podera gerenciar por meio de
potencialidades que irdo além dos diplomas ou curriculos formados ao longo da vida
(Rosenbluth, 2004). Acredita-se na forte influéncia dos valores, um dos tdpicos do
comportamento organizacional, e, principalmente, na confianga, que pressupde
caracteristicas especificas ndo s6 do seu modo de conduta, mas dos individuos
envolvidos na acgao e, consequentemente, do ambiente que os cerca. Enfim, sdo
diversos os beneficios que a pesquisa podera trazer, transformando-se em ferramentas
empiricas para um reforgo a busca de identificacdo entre confianga e valores.

Torna-se necessario, entdo, compreender ambos os temas, uma vez que o
estudo pretende verificar a interface da confianga interpessoal e intraorganizacional
com os valores organizacionais. Pesquisar ambos os construtos €, aqui, fundamental.

Oliveira (2004, p. 63) sustenta que uma das caracteristicas necessarias para se
confiar é a predisposi¢cao que se deve ter, o que é intrinseco a cada individuo. Lane
(1996) também afirma que para o desenvolvimento da confianga € necessario que se
disponha de algumas caracteristicas, além de uma série de outros fatores. Dessa forma
faz-se prudente verificar a confianga interpessoal (individuo-individuo), mesmo que a
dissertacdo tenha como unidade de pesquisa as microempresas do comeércio varejista
de calcados de Sete Lagoas, e, é claro, a necessidade da analise da confianga
intraorganizacional (dentro da organizagéo). As prioridades axioldgicas individuais e

organizacionais permitem estudar as areas de conflito e convergéncia entre empresa e
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empregado, bem como suas consequéncias sobre o comportamento organizacional e a
saude dos trabalhadores (Tamayo,1996,p.190). A analise dos valores constitui a
esséncia do trabalho na perspectiva do trabalhador como apresentou Tamayo, em
1996.

Em verdade, os valores, tal como definidos por Rokeach (1973, p. 5) “séo
convicgdes basicas de um modo especifico de conduta preferivel a outro”. Assim, os
principios de cada um interferem na tomada de decisdo. Logo, um esbogo deles
proporcionara uma melhor compreenséo do cenario dessa classe de trabalhadores e do
setor, possibilitando melhorias em todos os aspectos. Optou-se neste trabalho apenas
pelos valores organizacionais, pois, segundo Tamayo (1996), refletem mais do que
definigbes do modo de agir e pensar, influenciando as atitudes, e com elas o
comportamento. Ressalta-se os valores organizacionais como uma forma de imposigéao
de limites aos valores individuais para o alcance dos objetivos comuns. Os valores
compartilhados sdo aqueles comuns que determinam o carater das organizacgdes,

diferenciando-as.

Valores sdo um conjunto de crengas, mas somente aquelas enfatizadas na vida
organizacional, ou seja, aquelas que transcendem as acbes e os julgamentos
individuais, através dos objetivos comuns para com os interesses da
organizagao (TAMAYO, 1996, p. 182).

Ressaltar o palco onde sera feita o estudo é importante considerando todas as
influéncias do ambiente externo, além de cada tipo de organizacdo possuir
particularidades relativas ao seu setor de atuacdo, bem como ao seu tamanho e
rentabilidade. As microempresas apresentam necessidades e rotinas de trabalho
bastante diferentes das pequenas, médias e grandes empresas. Caracterizam-se pelo
pequeno numero de empregados, bem como, por um faturamento mais justo (SEBRAE,
2005)?. Este cenario implica numa convivéncia mais préxima entre os trabalhadores e o

préprio proprietario, além de um investimento restrito na qualificagdo do pessoal por

2 Informacbes retiradas do site do Servigo Brasileiro de Apoio as micro e pequenas Empresas —
SEBRAE/MG, www.sebrae.com.br, acessado em setembro de 2005.
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parte da empresa. O ramo de atividade é parte integrada desta unidade de pesquisa,
assim o comércio, que se apresenta dependente do empregado no momento em que
esta posicionado como elo entre a empresa e o cliente.® Poderia ser definida aqui o
exemplo da geragédo da confianga por parte dos colaboradores junto aos clientes, em
detrimento a obtengdo da mesma confianga dos funcionarios junto a empresa e somada
a absorgao dos valores compartilhados pelos mesmos.

Manter uma relagdo de confianga, em busca dos interesses individuais,
alicercada em valores compartilhados aparece no momento em que se propde a
interface entre a confianga e os valores. De acordo com Fukuyama (1995, p. 25) a
confianga baseia-se nas normas e nos valores. Acredita-se que s6 ha confianga quando
se tém valores compartilhados. Portanto, o estudo da consolidagdo da ocorréncia do
vinculo entre os construtos bem como da frequéncia em que aparecem, prioriza menos
as habilidades profissionais e mais a congruéncia com a esséncia da organizacgao, de
modo a contemplar a possibilidade de instauragdo de um processo que possa utilizar

confianga em sua gest&o e se adequar a qualquer tipo de ambiente organizacional.

1.1 Definicdo do problema de pesquisa

Esta dissertacdo parte da premissa de que o unico achado explicito que
comprova a relagao entre confianca e valores encontra-se nos resultados da pesquisa
de Oliveira. Os poucos autores que ousaram tecer algo sobre o tema n&o aprofundam
tal vinculo. Assim, além de conhecer melhor o diagnéstico concedido para os
construtos, apresenta-se, também, o interesse pela confirmagao dos resultados obtidos
na pesquisa de Oliveira (2004).

Oliveira (2004) reforga, com base no termo relagdo, que valores organizacionais
tem sua importancia assinalada, mas que ndo ha estudos que tenham verificado o

impacto dessa variavel na confianga. Assim, constata-se a necessidade de promover

® Debate apresentado no site www.portaldocomercio.org.br no que refere-se ao sindicato do comércio de
Sete Lagoas, acessado em agosto de 2009.
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uma investigacado aprofundada desta relagdo, como proposto nesta dissertacdo. Essa
influéncia direta, como indica a pesquisa de Oliveira (2004) sugere que os valores sao
pré-requisitos para a confianga ou que a confianga apenas interage com os valores
numa certa linearidade. Ou, ainda, quem sabe confiang¢a poderia ndo ser um valor em
Si.

Diante de tudo isso, formulou-se a pergunta orientadora dessa dissertacao: Até

que ponto a constru¢ao da confianga pressupde a interface com os valores?

1.2 Objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivo principal

Com o objetivo de estabelecer o real vinculo entre confiangca e valores das
microempresas e dos funcionarios do comércio varejista de calgados de Sete Lagoas,
buscando a melhoria da qualidade do trabalho e maior alcance de mercado, faz-se
necessaria essa busca ao entendimento da relacdo dos construtos. Tudo isso se
caracteriza pela necessidade, uma vez que, para este ramo de atividade a imagem do
colaborador se confunde a da empresa e nao se tem controle total da atividade
desenvolvida por esse profissional.*

Assim, o presente estudo tem como objetivo principal verificar a interface da

confianga interpessoal e intraorganizacional com os valores organizacionais.

4 Informacdes retirada do artigo “O VENDEDOR COMO IMPORTANTE ELO DE LIGACAO ENTRE A
EMPRESA E O CLIENTE” no site www.administradores.com.br , acessado em abril de 2009.
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1.2.2 Objetivos secundéarios

e Identificar e caracterizar a confianca existente com base no modelo da
professora e pesquisadora Aurea de Fatima Oliveira (2004).

¢ |dentificar e caracterizar os valores deste ramo de atividade com base no
modelo do professor e pesquisador Alvaro Tamayo (1996).

e Investigar o vinculo entre confianga e valores, por meio de ferramentas
estatisticas multivariadas, uma vez que, existe na literatura suporte

validado para a verificagao dessa possivel interface.

1.3 Justificativa

Em um mundo competitivo, pesquisas recentes demonstram que o mercado dita
as regras e elege o perfil ideal de qualquer tipo de profissional. Exprime-se, entdo, o
desemprego, e resta aos individuos aceitar o trabalho proposto e se adaptar. Diante de
uma realidade na qual a questdo financeira parece ser fundamental, encontram-se
muitos funcionarios infelizes, e consequentemente, fungdes prejudicadas, aléem é claro,
de baixos resultados decorrentes da insatisfacao deles. Desde os estudos de qualidade
de vida no trabalho visando a melhoria do ambiente em busca da maximizagcdo dos
resultados e agora como afirmado por Rosenbluth (2004, p. XVII), “pessoas infelizes
produzem um servico infeliz e uma lucratividade declinante”. Para tanto, poder-se-ia
fazer uma pesquisa visando a constru¢gédo de mecanismos buscando a melhoria desse
ambiente de trabalho e do desempenho. Em busca disso é que se procura o real
vinculo entre confianga e valores para a solidificacdo de mais uma ferramenta para
melhoria do trabalho. Porém, em funcédo de a realidade atual estar instaurada na luta
pela sobrevivéncia, para que o ambiente possa ser propicio a uma gestao que utilize
conhecimentos advindos do estudo da confianga € necessario que se conhecga os reais
valores humanos. De acordo com Moraes (1987), os valores afetam a conduta em

relacdo ao trabalho. Parsons (1951) afirma que s6 se desenvolve confianga quando os
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individuos compartilham valores comuns. Dessa forma, vincula a suspensao do
autointeresse em favor da coletividade. Com base nessa perspectiva, ndo seria
possivel ir ao encontro de interesses individuais e organizacionais, sem conflitos de
interesses. Na verdade, para que as ideias de Parsons (1951) sejam colocadas em
pratica como citado por Rosenbluth (2004), o trabalho deve ser encarado como uma
filosofia de vida, s6 assim ndo haveria divergéncias, pois 0s interesses seriam
compartilhados e se a interface entre confianga e valor for positiva este sera o
profissional ideal.

Como ja explicitado, a proposta deste trabalho se faz em torno da analise das
microempresas do comércio varejista de calcados de Sete Lagoas. Ressalta-se, mais
uma vez a localizacdo da pesquisa em fungdo dos valores serem representativos da
cultura (Moraes, 1987, p. 42). Tamayo (1996), em seus varios artigos, afirma que a
sinergia entre valores individuais e organizacionais interfere na disposicdo para o
esforco, no tempo voltado para a realizacdao da tarefa e na agilidade, rapidez e
interesse em realizar um bom trabalho e em obter melhorias constantes. Dessa forma, o
comportamento de cada um ¢ influenciado pelas atitudes, que, por sua vez, variam de
acordo com os valores. Tudo isso esta inserido na realidade organizacional e cultural do
individuo.

Sete Lagoas, de acordo com pesquisas locais e dados recolhidos na prefeitura®,
€ uma cidade tipicamente metalurgica, com pouco mais de 200 mil habitantes e poucas
oportunidades de trabalho, em fungdo da informalidade com a qual sdo feita as
contratacdes ® e de a maioria das empresas serem familiar, o que também gera um
ciclo mais fechado em torno das oportunidades oferecidas. O comércio é expressivo.

Segundo o Servigo Brasileiro de Apoio as micro e pequenas Empresas

(SEBRAE/MG) " as microempresas representam um percentual elevado da renda do

° Informacgdes retirada do site da prefeitura de Sete Lagoas, www.camarasete.com.br, acessado em
setembro de 2005.

® Dados retirados da pesquisa realizada para conclusdo da graduagdo de Administragdo de Empresas
pela Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais- PUC/MG. PAULA, Raquel Andrade de. Viabilidade
Mercadolégica e Econdmica de Implantacdo de uma empresa de prestagéo de servicos de Administracao
de Recursos Humanos em Sete Lagoa.Belo Horizonte, 2001.
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Brasil. Por esse motivo, elas foram escolhidas como fonte de pesquisa para esta
dissertagao, além da representatividade e do facil acesso para a autora do trabalho.
Ainda segundo o SEBRAE, as microempresas do comércio varejista, em sua
totalidade, em qualquer ramo de atividade, lidam diretamente com o cliente, o que faz
do funcionario mais do que um colaborador, mas a imagem da organizagao. Contudo, é
imprescindivel que esses estejam nao so treinados, mas também estimulados,

interessados e envolvidos. Como afirmou Rosenbluth (2004) no trecho abaixo:

[...] (os funcionarios) eles se inspiram a prestar servicos com uma qualidade que
se origina genuinamente no coracédo. [...] comegamos contratando o tipo certo
de pessoas, [...Jcom programas de treinamento técnicos e filosdéficos, o que
molda nosso relacionamento [...] afetando até mesmo nossa convivéncia em
casa. Na verdade, é para nés um modo de vida (ROSENBLUTH, 2004, p. XIX e
XX).

Autores como Luhmann (1979), Dasgupta (1988) apud Lane (1996, p. 2)
ressaltam que a base conceitual da confianca se faz em torno de trés caracteristicas: a
interdependéncia, o risco e a vulnerabilidade. Explicam que as expectativas sobre o
valor da confianga somente se tornam relevantes quando a conclusao das atividades de
alguém depende da agao ou cooperagao prioritaria de outra pessoa. O tipo de empresa
e de servico objeto deste estudo pressupbe a delegagdo da propria imagem da
organizacdo quando o ato de se vender passa a ser executado entre cliente e
empregado, dessa forma se o empregado n&o compartiiha ou segue as normas
impostas pela empresa este cliente pode gostar ou nunca mais voltar. Uma das bases
conceituais da confianga ja esta estabelecida. Adams (2005) afirma que sem a menor
pretensao de definir ou defender uma corrente na qual possa vir a se basear:

[...] a confianga, utilizada como ciéncia, é frequentemente conceituada como
aquela que aumenta o risco, a incerteza, a vulnerabilidade e a
interdependéncia; a presenga ou auséncia dessas caracteristicas podem servir

para distin%uir a confianga ciéncia da confianga do senso comum (ADAMS,
2005, p. 6).

® Versao original: “As trust is frenquently conceptualized as being an issue in the presence of risk,
uncertainty, vulnerability and interdependency, the presence or absence of these situational antecedents
can perhaps be used to distinguish between trust and confidence.” (ADAMS, 2005, p.6)
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Apresenta-se assim, um cenario mais do que adequado a uma gestao que utilize
conhecimentos ou ferramentas advindas do construto confianga auxiliado pela interface
com os valores. Para tal, a necessidade da confirmagao dessa interface da confianga
qgue se inicia como interpessoal (individuo-individuo), uma vez que, mesmo se tratando
de empresa, a sua esséncia esta, provavelmente, expressa em quem a criou. Neste
caso especifico das microempresas, o papel do proprietario ainda é mais forte e
presente, transformando-se em uma confianga que ocorre entre organizagdes e entre
estas e os individuos e entdo, intraorganizacional. Ja a opg¢do pelos valores se
expressa, como ressaltado anteriormente, como sendo apenas os compartilhados,
dessa forma, organizacionais. Justifica-se, assim, a opgao pela confianca interpessoal e
intraorganizacional e os valores organizacionais.

A proposta da administracdo sempre foi, desde Taylor (1948), Fayol (1954) e
todos os outros estudiosos das Ciéncias Sociais, a integragdo dos objetivos pessoais
aos do grupo. Ha a percepcéao de que os valores individuais estabelecem a base para a
compreensao das atitudes e da motivagdo, interferindo indiretamente no
comportamento. E a na nogéo de valor organizacional, introduzida por Tamayo (1996,
p. 182) em que a expressdao da empresa se da na otica dos empregados. Isso
proporciona uma visao mais ampla e real da atualidade e, até mesmo, respostas mais
eficaz para os problemas inerentes a realidade do trabalho. O fato de a confianga, de
acordo com Fukuyama (1995), advir dos valores compartilhados traz a possibilidade de
um grande aumento na lucratividade, uma vez que o colaborador € visto pelo cliente
como a identidade da empresa. Ou seja, sua imagem auxilia no resultado final da
organizagdo, mesmo que indiretamente. Varios s&o os artigos e textos monograficos
que expressam este elo entre empresa, empregado e cliente. Mas Rosenbluth (2004)

colocou muito bem quando afirmou:

As pessoas sado na verdade o ativo mais valioso de que uma organizagédo pode
dispor. Sem elas, as coisas atravancam. Sem sua lealdade, motivacdo e
esforco maximo o que se pode esperar é a mediocridade (ROSENBLUTH,
2004, p. parte 1).
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1.4 Estrutura da pesquisa

Esta pesquisa esta estruturada em cinco capitulos, incluindo esta introdugcao, em
que se apresentam a tematica, o problema de pesquisa, os objetivos, a justificativa e a
estrutura do trabalho. No capitulo 2, desenvolve-se a base tedrico-empirica, que visa
situar o tema “confianga” a partir de diversas perspectivas tedricas, conceituando-o e
definindo seus tipos, fazendo o contorno do que verdadeiramente sera utilizado como
linha de interesse no que diz respeito a esta pesquisa. Em seguida os estudos sobre
valores. Neste ponto faz-se toda uma conceituacédo e definicdo dos tipos de valores
com base nas inumeras diretrizes apresentadas na literatura escolhendo uma linha de
pesquisa por onde permeara toda a dissertacdo. No capitulo 3, discorre-se sobre a
metodologia utilizada e os passos seguidos para buscar o0 maximo de imparcialidade e
fidedignidade na coleta e analise dos dados, justificando as escolhas quanto a selecao
do objeto de estudo.

No quarto capitulo, procede-se a apresentagao e analise dos dados, destacando
0 que verdadeiramente € o propdsito da dissertagcao neste ponto do trabalho: a relagao
entre confianga e valores. No quinto capitulo, formulam-se as consideragdes finais junto
as limitagdes do estudo e ao direcionamento para futuras pesquisas que por sua vez se

dividem em contribuicdes para a academia e para as empresas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Confianca

Apresenta-se a seguir a analise do eixo conceitual da abordagem do construto
confianga. A origem e um breve historico s&o descritos, bem como alguns conceitos que
abordam varias linhas de pensamento, uma vez que nao ha consenso quanto a tal
construto. Apesar de apresentar a multidiversidade com a qual € caracterizada a
confianga, bem como algumas pesquisas realizadas na area em busca de alguma
descoberta sobre algo que possa contribuir para o objetivo deste trabalho, priorizou-se
aqui o modelo proposto por Oliveira, ja que representa o marco tedrico para esta

dissertacao.

2.1.1 Confianca — Origem e histdrico

Confianca € uma palavra bem antiga. Segundo Almeida Junior (2007), ha quem
diga que vem de “fiar’, palavra que no Dicionario do Aurélio® figura com dois
significados: “transformar fibra em fio” e “ser fiador”. Esse mesmo autor ainda afirma
que, inicialmente, dizia-se que fiavam a 1a, funcdo que nao era possivel de ser
desenvolvida por uma unica pessoa; dependia da colaboracdo de alguém. Apesar de
nao haver nenhum registro da veracidade dessa histéria e nem da sua influéncia para o
nascimento da palavra confianca, esta ultima versao é vista como algo cultivado pelas
pessoas com base em algo que se faz com alguém. Assim, quando se diz que UM
confia no OUTRO é porque UM acredita que aquilo que o OUTRO disse corresponde

aos fatos ou € o que este ultimo planeja fazer. Ainda de acordo com Almeida Junior

® O Dicionario “Aurélio — Século XXI” encontra-se na versao 3.0 digitalizado para Windons XP.
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(2007), os documentos indicam que a origem dessa palavra esta em “fides”, que, no
latim, significa “fé, fidelidade e lealdade”.

Confiangca é uma palavra usada com frequéncia no contexto do senso comum
para referir-se as relagdes tanto pessoais quanto organizacionais. Sua origem e 0 seu
significado tém uma vasta gama de interpretagbes, pois a palavra parte do uso
cotidiano para o uso no meio cientifico. Para Oliveira (2004), a palavra ganhou
conotacao cientifica ao ser pesquisada por diversos autores em areas distintas do
conhecimento. Os estudos referentes ao tema “confianga” sdo de grande importancia
para varios ramos das ciéncias. Assim, ao evidenciar o significado da palavra confianca
€ possivel relaciona-lo as pesquisas realizadas na area das Ciéncias Sociais, como
Filosofia, Sociologia, Psicologia e na de Comportamento Organizacional.

Ainda conforme Oliveira (2004), as relagdes que acontecem nas organizagoes
entre as pessoas se baseiam em uma relagdo de confianga. Entretanto, dificuldades na
interpretacdo conceitual ainda permanecem no contexto atual, identificando a

complexidade de estudo sobre o tema.

2.1.2 Confiangca — A multidiversidade de conceitos e modelos

Em busca de uma melhor compreensao do significado da confianga e de sua
abrangéncia, buscou-se fazer um levantamento de algumas definicdes. Percebendo a
multidiversidade de analises encontradas, apresentaram-se algumas linhas de
pensamento para que seja possivel ndo sé a compreensdo do tema com também a
percepcdao de sua pertinéncia, o porqué da opgao pelo modelo apresentado por
Oliveira, o que sera detalhado mais a frente e o0 que se procura com o construto
confianga nesta dissertagao.

De acordo com o dicionario Houaiss'®, confianca € uma crenca baseada na

probidade moral, na sinceridade afetiva, nas qualidades profissionais, que torna

' O Dicionario “Houaiss” foi publicado em 2001.Esta definicdo encontra-se nas paginas 785-796.
HOUAISS, A. & VILLAR, M. S. (2001) Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro: Objetiva
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incompativel imaginar um deslize, uma traigdo, uma demonstragao de incompeténcia.
Dentre muitas outras definicoes, existe uma que faz referéncia ao empregado. Ela se
torna pertinente, uma vez que o trabalho vem pesquisar essa relagdo quando opta pela

confianga intraorganizacional, delimitagdo que € definida assim:

Empregado (ou outra pessoa) de confianga; confianga cega — confianca
irrestrita e total em alguém ou em algo. Dar confianga. Tratamento informal de
igual para igual (a alguém); dar intimidade. De confianca. Que merece ou
desperta confianca por sua histéria ou suas qualidades. Confiavel. Que se
entrega a pessoa conhecida, digna de toda fé. Em confianga. Sem qualquer
duvida ou desconfianca; sem tomar medidas acauteladoras; no escuro. Ir a
confianga. Ir na certeza, ser iludido.

Sin. Certeza, confidéncia, crédito, fé, fianga,... seguranca (HOUAISS, 2001, p.
795-796).

Adams (2005) publica um artigo especificando as diferengas e semelhancgas
encontradas em trust e confidence, o que para o portugués n&o tem variagéo, é
simplesmente confianca. E importante ressaltar que a confianga tida como senso
comum, utilizada em diferentes contextos, incluindo julgamento de pessoas, objetos e
eventos: a esta chama-se confidence. Enquanto a confianga com conotagéo cientifica:
esta é chama-se trust.

No Webster Dictionary'’, trust significa “a crenca firme na honestidade e
confiabilidade de outrem”. Dessa forma, percebe-se uma conceituacdo que leva em
consideragao a relagéo interpessoal. Confiar em uma pessoa significa acreditar que,
uma vez oferecida a chance, ela ndo se comportara de forma a nos prejudicar.

Esta ultima definicdo € um atributo feito de acordo com a situacado e ou relagao
que se estabeleceu. Nenhuma é preferivel ou incorreta. Somente sdo consideradas sob
diferentes angulos tornando-se mais conveniente ora em um determinado momento ora
em outro.

Dentre as varias definicbes para o termo, destaca-se a que sera usada como
marco definida por Oliveira (2004, p. 5) quando reconhece a associagao da confianca

com a probidade moral do individuo. Acrescenta a autora a sua vinculagéo a crenca:

" O Dicionario “Webster Dictionary” foi publicado em 1984. Esta definigdo encontra-se na pagina 641.
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Confianga esta [...] nas qualidades de outrem, nas expectativas otimistas
quanto a realizagdo de uma missao por parte do depositario da confianga como
também as caracteristicas pessoais [...] (OLIVEIRA, 2004, p. 5).

Essa conceituacdo € uma das mais ressaltadas neste trabalho por representar as
ideias principais da autora, adotadas como marco tedrico, por ter realizado um estudo
do tema dentro da realidade brasileira, além de validar o construto confianga no Brasil.

Em 1960, Gouldner sugeriu que a confianga estaria relacionada a norma da
reciprocidade, sendo esta de carater universal, o que nao implica afirmar que ela seja
incondicional. A norma da reciprocidade postula-se em duas exigéncias sociais basicas:
uma que se refere ao dever de ajudar quem o ajuda; e outra de ndo prejudicar quem o
beneficia.

Gouldner (1960) defende ainda a ideia de que a reciprocidade € um principio
fundamental, reconhecido, ndo padronizado, nem universalizado, capaz de preservar e
estabilizar os sistemas sociais, porque define como obrigagéo o ato de retribuir um favor
recebido. Seriam as relagdes sociais movidas por um principio moral, ou seja, sem
contratos, sem legislagdo. Ela € um elemento estabilizador do sistema. A pessoa
cumpre seus deveres nao somente porque estes sao inerentes ao papel
desempenhado e considerados corretos por si mesmo, mas também porque sao
definidos como uma retribuicao.

Luhmann (1979) defende que a confianga caracteriza um mecanismo de
interacao social, pois reduz a incerteza, na medida em que torna possivel a criagao de
pressupostos relativos ao comportamento futuro de outros atores. Ao confiar, o
individuo pressupde que a contraparte ndo agira de modo oportunista. Esse autor ainda
afirma que confiar € uma decisao de risco.

Os valores que regem o oportunismo sao: cinismo, irresponsabilidade pelos atos
praticados, trapacga, valorizacdo do enriquecimento rapido e crenga que o proveito
pessoal move o mundo. Esses valores sédo inerentes a moral oportunista. Na
atualidade, seria impossivel nega-los. Segundo Oliveira (2004), nas transagoes
econdmicas os participantes (individuos, grupos e instituicdbes) ndo sado vistos como
confidveis, e dessa forma faz-se necessaria a utilizacdo de mecanismos como
contratos, controles, hierarquias e sistemas de monitoramento e vigilancia, onerando

ainda mais as relagdes.
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A redugado dos custos das transacbes € possivel quando baseada em valores
referentes a moral da integridade, que remete a lealdade, honestidade, respeito a
verdade, legalidade e compromisso com a retiddo. Dessa forma, apresenta-se a
possibilidade da adogcdo da concepc¢ao de confianca como escolha do comportamento
de confiar, diminuindo os gastos e as possiveis perdas, maximizando seus ganhos.

Coleman (1990), adotando as ideias de Luhmann (1979) reafirma que a decisao
pela confianca € um risco. Ele explica que o que se faz € uma espécie de pre-
compromisso, como se fossem notas de crédito social. O autor criou a nog¢ao de capital
social para se referir a totalidade de tais notas de crédito social emitidas por um
individuo. Com base nesse pensamento, um ator racional coloca a confianga somente
se o calculo dela sugerir que o ganho da confianga reciproca é maior do que a perda
ameacgada por uma traicdo da confianga. Ou seja, o risco, de acordo com a férmula
criada por Coleman (1990), é calculado. O ganho em correr o risco de confiar € maior
do que aquele que se poderia perder nao confiando.

Assim como o autor citado, Bachman (2001), apoiado nas ideias de Luhmann
(1979), conclui que a confianga é um caminho para a interagédo social e ndo somente o
resultado de um calculo racional em busca da maximizacdo dos interesses individuais.
Pelo contrario, ele acredita que se os atores tém condi¢gbes de analisar os resultados
das decisdes de forma tdo precisa e exata, como proposto por Coleman, configurando
um risco calculado, ndo se precisaria de confianca. Bachman acredita na interagao
social, mas nao no caélculo.

Em verdade, quando se fala em confianca varios autores, mesmo apresentando
significacdes diversas para o termo, coincidem na énfase dada a maneira como as
relagdes de trocas sociais e econdmicas sao feitas. De acordo com Blau (1964), tudo se
baseia no que verdadeiramente acaba por regir a realidade: a imposicdo de um
conjunto de regras e normas que definem como devem ser feitas trocas econdémicas,
bem como os valores e a cultura intrinseca a sociedade, direcionando, por sua vez, as
trocas sociais. Esse autor ainda aponta que a confianga aparece no momento em que
surgem ou se percebem as trocas sociais. Quando comparadas as trocas econdémicas,
sdao demonstradas as marcantes diferengas. Conclui-se que quando nao se faz uso de

regras ou contratos preestabelecidos e ha envolvimento da oferta de favores, boa-fé,
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confianga mutua e obrigagdes nao especificadas a retribuigdo acontece de acordo com
aquele que deve retribuir com o sentimento de obrigagdo pessoal a gratidao, a
confianga.

Hosmer (1995 apud Oliveira, 2004, p. 15) concorda que a confianga é essencial
no mundo dos negdcios e apoia a ideia de que a troca de bens, informacbes e
negociagcdes em geral somente € possivel na presenga de confianga. O autor buscou, a
partir das regras normativas delineadas pelos fildsofos morais, encorajar a confianga e
a cooperacdo na sociedade como forma de buscar o bem-estar desta, e ndo do
individuo. Assim, acaba por mesclar o interesse do outro com o autointeresse.

Em verdade, o que se busca por meio da confianga € maior interacdo social e,
consequentemente, maiores ganhos, como apontam diversos autores, entre eles Tyler
e Kramer (1996). S6 que para esses ultimos a confianga € um mecanismo social, porém
ligado a uma escolha racional. Isto €, um relacionamento baseado em confianga mutua,
ou seja, na expectativa de que as pessoas nao falhardo. O vinculo acontece pelo
interesse individual de uma das partes, que é evidenciado e dependente de uma
segunda pessoa para sua realizagéo. Por isso, como descrito por estes autores, confiar
estd “ligado ao contexto social e confiar no comportamento reflete declinios na
estabilidade das redes sociais” (TYLER e KRAMER, 1996, p. 03). A necessidade do
empregado so existe porque ndo € possivel resolver todas as fun¢gdes de uma empresa.
Isso ja é suficiente para exemplificar a analise feita por Tyler e Kramer quando afirmam
que confianga deve estar ligada ao contexto social e a necessidade explicita de uma
das partes.

Dodgson (1993) diferencia a confianga entre interpessoal e organizacional.
Diante dessa divisdo, outros autores fazem suas distingdes entre ambas. Oliveira
(2004) caracteriza confianga como um conceito multidimensional e apresenta-o com
varios niveis de analises, além de uma divisdo sobre seu estudo, sendo: confianga
interpessoal e organizacional. Mas, antes de conceituar confianga por meio dessa
perspectiva, atém-se a conceitos relacionados ao nivel e as bases para compreender
qual a ideia que cada autor aborda, a qual antecede a conclusao de confianga enquanto

um conceito “multinivel”, que acaba por se dividir em: interpessoal e organizacional.
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Assim, continuando a linha de raciocinio construida, chega-se ao pensamento de
Lane (1996, p. 3), que cita varios autores e coloca a convergéncia da conceituagao de
confianca sobre a perspectiva desses autores em trés elementos:

a. Interdependéncia entre aquele que oferece confiangca e aquele que confia. O
valor da confianga do outro somente se torna relevante quando a conclusao das
atividades de alguém depende da agao ou cooperagdo prioritaria de outra
pessoa. Nao seria necessario confiar fora das relagdes sociais que envolvem a
vida de cada individuo separadamente.

b. Hipbétese de que a confianga propde uma maneira de lidar com o risco ou a
incerteza no intercambio das relagdes.

c. Crenca ou expectativa de que a vulnerabilidade resultante da aceitagdo do risco
nao tera vantagem pelo outro lado do relacionamento.

Os trés elementos citados representam os pontos comuns de diversas teorias.
Observam-se, também, divergéncias, e estas aparecem quando se faz a identificagao
das bases em que podem estar alicercadas a compreensao da confianga.

Existe uma analise bem profunda sobre a qual se estrutura o conceito de
confianga. Novelli (2004), embasado em diversos autores, organizou tais divergéncias
em trés analises. A primeira refere-se a natureza dos relacionamentos; a segunda, aos
niveis de analise; e a terceira, as suposi¢cdes das expectativas. Para tanto, elaborou os
quadros a seguir com o intuito de proporcionar uma melhor visualizagdo do significado

destes topicos.
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Calculativa

Normativa

Cognitiva

Natureza econdmica
(escolha racional), na qual
prepondera o interesse
préprio.

Referéncia ao calculo da
relacado custo/beneficio das
transagobes, segundo as
expectativas que tém entre
si, confiando e confiante,
orientadas principalmente

Natureza social, em que se
destaca a existéncia de
responsabilidade entre os
individuos que comungam os
mesmos referenciais culturais.

Referéncia ao compartilhamento
pelos individuos de valores
determinados coletivamente,
com papéis e regras de
comportamentos rigidamente

Natureza social.

Referéncia a compreensao de
expectativas numa estrutura
geral de comportamento
baseada em respostas
previsiveis de uma parte em
relacido a outra.

A perspectiva dos atores é
reduzir as complexidades nas

para situagoes repetidas e estabelecidos. interagdes sociais.
relagdes duradouras.
A perspectiva dos atores é agir
segundo as obrigagdes de
lealdade e responsabilidade com

a coletividade.

Os individuos escolhem o
curso de agao para
acumularem ganho maximo
de utilidade.

QUADRO 1 - A natureza dos relacionamentos
FONTE: Elaborado pela autora, com base nos estudos de Novelli (2004)

Lane (1996, p. 5) afirma que a confianga se expressa por meio da base
calculativa e perpassa tanto pelo contexto quanto pelo objeto. Kramer, Brewer e Hanna
(1996:384) e Zucker (1986 apud Lane, 1996, p. 5) explicam que um elemento de
calculo pode estar presente na maioria dos comportamentos de confianga e que sua
importancia muda tanto com o contexto quanto com o objeto de confianga. Também,
varia entre os estagios de um relacionamento de confianga. Ainda, afirma que uma
orientacdo de coletividade esta presente no inicio do jogo, quando regras estao sendo
estabelecidas, mas o autointeresse e o calculo estdo, geralmente, presentes em
estagios posteriores. Na troca econbmica, pessoas jogam para ganhar, e o
autointeresse é explicitamente legitimado.

A confiangca também pode estar baseada nas normas e nos valores. Por isso, é
normativa. Conforme ressalta Parsons (1951), a confianga somente se desenvolve
quando os individuos compartilham valores comuns. Ainda, refor¢ca que a solidariedade
e a lealdade sao valores institucionalizados compartilhados e que a confianga vincula a
suspensao do autointeresse em favor de uma orientagdo de coletividade. Fukuyama
(1995, p. 25) reforga tal teoria ao afitmar que a confianga vem de valores

compartilhados.
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Lane (1996) acredita que a confianga baseada nas normas e nos valores é tao
unilateral quanto a calculativa, mas ndo nega a existéncia da diferenciagcdo e
sustentaque esta confianca pressupde valores e principios comuns em relacdo a
parceiros de negocio como algo ainda inexplicado.

Kramer (1999) assegura que o ideal seria uma conceituagdo que articulasse
argumentos calculativos e sociais com a relagdo que a confianga tem com o risco e a
questdo das normas e dos valores, o que acaba por evidenciar a decisao de confiar em
direcdo a individuos e a sociedade como um todo. O autor deixa bem claro que essa
mescla nao foi feita até o momento.

Além dessas referéncias que relacionam a confianga com a referéncia no
calculo, a consciéncia de valor e os significados compartilhados tém também os dados
apresentados por Lane (1996), que mostra as cognigdes comuns como base da
confianga. Essa variedade de pressupostos sobre a confiangca e as diferentes
implicagdes para cria-la e sustenta-la em diversos contextos sociais também trouxeram
diferentes pressuposi¢cdes sobre a natureza humana e da sociedade em um contexto de

dependéncia.

TEORIA DA DA DA FENOMENOLOGIA TEORIA DE SISTEMAS TEORIA
TROCA ETINOMETODOLOGIA (Zucker, 1986) (Luhmann, 1979) FUNCIONALISTA
SOCIAL ( Garfinkel, 1967) ESTRUTURAL

(Simmel, 1978 (Barber, 1983)
e Blau, 1967)
Enfase nos papéis sociais e | A confianga absorve a | Da persisténcia da
Confianga As bases da confianga | nos entendimentos comuns. | complexidade tao logo ordem social e
como um estdo nas expectativas alguém em que a pessoa natural.
elemento de persisténcias, Confianga com base no confia age como se as Forma a base da
construtivo da | regularidade, ordem e |processo (ligada ao passado) jagbes daquele em que se confianga em
sociedade. |estabilidade no dia a dia, confia sdo, em algum diversas teorias
Para esse na rotina € no mundo Confianca com base na grau, previsiveis. sociais.
autor, a moral. caracteristica (os autores

sociedade é pertencem ao mesmo grupo EM COMUM:
feita por Podem estar nas social)

relacdes de | expectativas passadas -Com Zucker, distingue

troca social, o | ou nas expectativas Confianga com base na pessoal e impessoal

que nao seria | construtivas e as duas | instituigdo (institucionalizar o

possivel sem Completam-se. que nao pode mais confiar no| -Com Simmel e Blau, é

confianga. comum). um sistema vital de
interacao.

QUADRO 2 — Cognigdes comuns com base na confianca
FONTE: Elaborado pela autora, com base nos estudos de Lane (1996)
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Percebe-se que a cognigao, ou confianga, com base na expectativa € uma nogao

considerada por diversos autores de diferentes formas a partir de histéricos diversos.

Sao essas expectativas consideradas no comportamento de estrutura, de certa maneira

previsiveis, que podem, portanto, formar a base da confianca.

Voltando ao segundo eixo tedrico, Novelli (2004), define o estudo da confiancga

em relacdo aos niveis de analise (Quadro 3).

Pessoal

Sistémico

Sociedade

Nivel micro.

Referéncia a confianga com base nas

interacdes familiares entre individuos,

derivadas de membros de um mesmo
grupo social.

A perspectiva dos atores é
estabelecer um processo interativo a
partir de lagos informais.

Nivel meso.

Referéncia a construcao da
confianga com base em experiéncias
positivas e continuas do uso dos
sistemas de interagao disponiveis na
sociedade moderna.

Controle dos mecanismos da
confianga mais complexos que na
confianga pessoal, porém a
perspectiva dos atores também é a
resolucao de problemas, segundo
crenga no funcionamento de
sistemas especialistas ou na
expectativa de comportamentos
repetidos (esperados) na relagao
entre pessoas.

Nivel macro.

Referéncia a nogao generalizada de
confianga segundo padrdes culturais
entre os membros de uma
comunidade, podendo chegar até a
nagao.

A perspectiva dos atores é a
solidariedade com base em certos
principios ou sistemas abstratos de

confianga.

QUADRO 03 - Niveis de analise

FONTE: Elaborado pela autora, com base nos estudos de Novelli (2004)

Diversos autores conceituam confianga como um fenbmeno “mutinivel” em

funcao desse eixo, conforme pesquisa realizada por Oliveira (2004):

Para autores como McAllister, 1995; Mayer et al., 1995; Kramer, 1999; Costa
2000; Jeffrey, 1999; Jeffries, 2000; Bachmann,2001; Das, 2001; Lundasen,
2002, confianga é considerada um fenémeno “Multinivel” (OLIVEIRA, 2004, p.

22).

Em Tyler e Kramer (1996) essa divisdo também aparece enfatizando as bases

psicoldgicas no nivel micro, a exploragao das redes sociais de trabalho no nivel meso e

a influéncia das organizagdes sociais sobre os padrdes de confianga no nivel macro.

De forma geral, o nivel micro esta vinculado a psicologia, que tende a considerar

as caracteristicas pessoais e situacionais que envolvem as relagdes de confianga. O
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nivel macro esta associado a sociologia, cujo foco € nos processos de transformagao
social e politica como antecedente da confianga que as pessoas depositam nas
instituigdes.

A concepgéao de confianga como um objeto com diferentes niveis de analises é
compartilhada por Jeffries (2000 apud Oliveira, 2004, p. 23), que associa 0s niveis
micro e macro, respectivamente, a confianga interpessoal e a confianga organizacional.
Ainda, afirma a possibilidade de estudar os efeitos interativos entre esses niveis. A
diferenciagao entre confianca em pessoas e confiangca em instituicoes é realcada por

Costa (2000), que acredita que tal distincdo facilita a investigagdo do tema ao

proporcionar quadros tedricos especificos.

O terceiro eixo, que se refere a definicdo da confianga com base na expectativa

gue se tem entre confiado e confiante, como sugerido por Novelli (2004), e apresentado

no Quadro 4.

Baseada em Caracteristicas

Baseada em

Processos

Baseada em

InstituicBGes

Carater de producao deterministico,

de acordo com a cultura, a ética e a

religido comuns a determinado grupo
social.

Pressuposi¢ao de caracteristicas
atribuidas que nao sao criadas
deliberadamente, mas encontradas
em comunidades que convivem e
preservam seu isolamento.

Carater de producgao incremental,
orientada para um processo gradual de
construcdo de confianga.

Pressuposic¢ao de certo grau de
estabilidade nos relacionamentos,
contexto de homogeneidade na
formagao de cada um de seus
membros e mudancgas lentas.

Carater de produgao deliberado,
orientado para a estruturagao de
relacionamentos, segundo
mecanismos legais ou de
interesses compartilhados entre
pessoas, dentro ou entre
organizagdes, sendo comum nas
relagdes entre pessoas nas
sociedades modernas.

Pressuposicao de existéncia de
confianga além de fronteiras de
grupos, fora, portanto, do circulo de
familiaridade/intimidade.

QUADRO 4 - Suposicao de expectativas

FONTE: Elaborado pela autora, com base nos estudos de Novelli (2004)

Valores e normas podem estar presentes nas relagbes de confianga em areas
subjetivas especificas ou em contextos culturais especificos. Segundo Granovetter
(1985), podem também visualizar relagdes de confianga como superpostas em relagdes
sociais e nas obrigagdes inerentes a elas. Logo, valores e normas comuns de obrigagao

podem desenvolver um relacionamento de longa duragdo, em que confianga tenha sido,
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inicialmente, criada em um modo incremental (com aumento), mas em que 0 consenso
de valor emerge de relacionamento. Assim, faz-se uma sugestdo da existéncia de
confiangca com base no processo que com o tempo transforma-se em confiangca com
base no valor.

Lane afirma que as divergéncias podem surgir tanto do objeto da confianga
quanto do contexto no qual a relagdo de confianga esta inserida. Portanto, confianga
calculativa envolve expectativas sobre o outro, com base em calculos que pesam o
custo-beneficio de certos cursos de acido ou para o que propde a confianga. Este tipo
de confianga pressupde uma visao alicercada em um homem como um ator racional,
em que o individuo escolhe o curso da agado provavel de conseguir sua utilidade
maxima.

Novelli, Fischer, Mazzon (2005, p. 1) explicam que o termo confiangca ora é
recorrente no uso popular, no sentido do senso comum para descrever aspectos do
ambiente organizacional, ora se dedica a tarefa de trata-la como um construto
diferenciado, de concepc¢ado multidisciplinar. Assim, € ressaltada com diferentes focos:
econdmico, psicolégico e sociolégico. Tratando-se do fator econdémico, estimam-se
ganhos e perdas nas relagdes de troca: confianga como causa potencial da escolha de
algum cenario segundo experiéncias anteriores. No campo psicologico, os atributos
existentes estao presentes no papel de confiado e confiante: confianga com foco na
personalidade individual e no seu desenvolvimento especifico. No campo socioldgico, a
énfase esta na analise de propriedades incorporadas nas relagdes sociais: confianga
como resultado de arranjos institucionalmente estabelecidos.

Assim, numa visdo psicossocial, a confianga se manifesta como elemento
moderador de relacionamentos, desde o nivel envolvendo pessoa com pessoa até o
nivel envolvendo organizagdo com organizagdo. Chama-se “relacional” em razdo de
derivar de interagdes repetidas no tempo entre confiado e confiante, ou informacdes
disponiveis pelo confiante acerca do confiado. (ROUSSEAU et al. 1998, p. 399 apud
NOVELLI, FISCHER, MAZZON, 2005, p. 3).

Percebe-se que conceituar confiangca a partir diversos autores traz muitas
interse¢cdes sob o tema e muitas divergéncias, devido a fungcdo que cada um esta

analisando, sob determinado angulo de visdo com base em normas e valores, em
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calculos, como muitos denominaram calculativa em que se devem calcular os riscos,
em culturas e nos diversos ramos de atividade em que confiangca poderia auxiliar no
processo do trabalho, bem como o relacionamento das pessoas que fazem parte
daquele contexto. Portanto, faz-se pertinente a analise apresentada sobre a confianca,
buscando uma conceituacao dada por diversos autores, considerando cada uma de
suas perspectivas e bases conceituais, niveis de analises ou ramo de atividade, para,
mais uma vez, confirmar que ndo ha um consenso quanto a definicdo, mas uma
interface entre algumas linhas de pensamento.

As andlises feitas por Oliveira (2004) permitem constatar que as preocupacgdes
tém ultrapassado a perspectiva do individuo ao tomar como objeto de estudo os tragos
de personalidade em direcdo a confianga interpessoal e a confianga organizacional.
Outros varios autores também sugerem essa delimitagdo apresentando sua
conceituacdo sob a perspectiva dos niveis de anadlise. Faz-se importante essa
separagao proposta, em especial por Oliveira (2004), em torno do tema como sendo
confianga interpessoal, ou em pessoas, e confianga institucional, ou em organizagdes.
A Figura 1 oferece melhor visualizagdo desta forma de andlise da confianga adotada

para esta dissertagao:

/V

Confianca

Organizacional

Y O\

Intra-organizacional Inter-organizacional
FIGURA 1 — RamificacBes da Confianca

FONTE: Araujo e Paula (2007) (Reelaboracao feita em 2009 pelas mesmas autoras)
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O trabalho de Novelli (2004) se configura como um exemplo claro de analise de
uma ramificacdo dessa distingdo representativa da confianga (Figura 1). Ele propés
uma analise do que denominou “sociedade de consumo” a 6tica do quadro gerencial da
instituicdo, com o intuito de verificar a confianga interpessoal no interior da organizagao.
Obteve resultados que sugerem o quanto a confianga de pessoa para pessoa influencia
a tranquilidade social, reduzindo a vulnerabilidade no ambiente de trabalho,
estimulando a nogéo de possibilidade e mobilizando a acao.

Oliveira (2004) analisou os dois ambitos, interpessoal e organizacional, criando
um modelo que levou em consideragées ambas as ramificagbes, buscando verificar a
confianga do empregado influenciada diretamente pela justica de procedimento, e
indiretamente, pelos valores pessoais e organizacionais. A autora queria saber como
esses antecedentes influenciavam a confianga dos empregados. Para tanto, fez um
estudo considerando todas as possibilidades.

Oliveira (2004, p. 185) constatou a incerteza da veracidade dessa divisao.
Enquanto muitos autores propdem tal separacdo como forma facilitadora do
entendimento da confiangca, a autora verificou que conceitos relativos a confianca
interpessoal sdo aplicados ao dominio organizacional de forma indistinta. A propria
denominacdo “confianga organizacional” é passivel de critica, devido a ambiguidade,
pois é aplicavel as relagdes entre organizagdes e entre suas unidades ou as relagbes
entre empregados, gerando, dessa forma a imprecisdo conceitual e a auséncia de um
consenso em relacéo aos atributos basicos da confiancga.

Devido a essa inconsensual resposta, para esta dissertagdo sera feita a analise
abordando ambas as ramificagdes. Este estudo busca confirmar os resultados obtidos
na tese de Oliveira (2004), mas somente no que se refere aos valores organizacionais.
Assim, nao se poderia deixar de analisar os fatores interpessoais e organizacionais,
mesmo apresentando toda essa falta de consenso. Oliveira (2004) ainda ressalta uma
caracteristica presente na confianca, que seria o fato de estar intrinseca a cada
individuo, pois representa a predisposicdo de confiar naquilo que concede ao trabalho.
Se as divisbes forem verdadeiras, a caracteristica interpessoal teria expressa em si o0
fator predisposicdo, descrito por Oliveira (2004), ja que esta seria também uma

caracteristica pessoal por se tratar de pessoas, mas como esta dentro da organizacgéo a
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presenca do que se denominaria “confianga organizacional”’, mais especificamente

confianga intraorganizacional.

2.1.2.1 Confianca interpessoal

A confianga interpessoal constitui-se em denominagdes e tipologias diversas.
Contudo, as caracteristicas se assemelham. Diante disso, destacam-se algumas
denominagdes, como a proposta por Mcallister (1995), que se refere a confianca
interpessoal como sendo a extensdo em que a uma pessoa esta segura e disposta a
agir, considerando como referencial os termos ag¢des e decisdes do outro.

Hosmer (1995) sugere que confianga interpessoal € a disposi¢ao do individuo
em aumentar sua vulnerabilidade as agdes do outro, cujo comportamento ele nao pode
controlar. Segundo o autor, a decisdo de confiar pertence ao individuo, porém as
consequéncias da sua decisdo dependem do comportamento do outro. O individuo esta
consciente de sua dependéncia do outro e da situagéao.

Lane (1996) afirma que a confianga interpessoal baseia-se na familiaridade
desenvolvida em interagbes prévias ou derivada da participagdo em um mesmo grupo
social.

Costa (2000) sustenta que a confianga interpessoal é tida como “a confianga
entre individuos e suas bases sao as percepg¢des pessoais ou do grupo em relagao aos
motivos e intengdes de outros individuos.” A autora associa o nivel micro a confianca
interpessoal. Ainda, afirma que pelo construto multidimensional compreendem-se as
dimensbes cognitivas, afetivas e comportamentais.

Bachmann (2001) concorda com Lane (1996) e refor¢ca que a confianga pessoal
desenvolve-se quando os atores individuais mantém contato face a face, tornando-se
familiarizados com os interesses e preferéncias uns dos outros, sem utilizar recursos
institucionais, sem normas, regulamentos ou legislagao.

Novelli (2004) acredita que a ampla confianca no sistema em detrimento do

pessoal denota uma das principais caracteristicas da modernidade e, também, um dos
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principais fatores restritivos das relagdes sociais, inclusive no interior das empresas.

Para ele, a confianga interpessoal nao existe, pelo menos quando se trata de confianca

sistémica.

Oliveira (2004) fez um apanhado do que determinaria a base da confianga

interpessoal calcada nos mais diversos autores. Este mostra a falta de consenso

quanto a utilizagdo dessa filosofia que é a divisdo em interpessoal e organizacional. O

Quadro 5 possibilita uma melhor visualizagado dessa linha de foco.

CONFIANCA AUTORES DESSA LINHA DE
BASEADA DESCRICAO PENSAMENTO
No processo O individuo confiante acredita que o depositario da Zucker (1986)
confianga mantera um padrao de comportamento. Emerge
das relagbes em longo prazo.
Na historia Surge em fungdo do acumulo de interagdes entre os Kramer (1999)

individuos, permitindo-lhes obter informagdes sobre a
confiabilidade das partes envolvidas na relagao. Este tipo
de confianga requer o conhecimento personalizado sobre a
outra parte, independente do contexto na qual a relagéo se
desenvolve e estabelece.

Na restricao

Apoia-se na consisténcia do comportamento. E sustentada

Shapiro, Sheppard e Cheraskin

pela ameaca de punicdo, caso ela ndo seja mantida. (1992)
No comportamento Fundamenta-se na previsibilidade comportamental. Este Shapiro, Sheppard e Cheraskin
tipo requer informacdes suficientes para que os individuos (1992)

possam compreender e predizer de forma acurada o
comportamento da outra parte.

Na identificagao

Caracteriza-se pela empatia com os desejos e intengdes do
outro, o que permite o estabelecimento de uma ligacao
emocional entre as partes.

Shapiro, Sheppard e Cheraskin
(1992)

Na cognicao

Caracteriza-se pela escolha do individuo em quem confiar,
em relacao a determinados assuntos e certas
circunstancias. A escolha é feita tomando como critério
“boas razbes”. Estas s&o subjetivas e particulares a cada
individuo.

Mcallister (1995)

No afeto

Consiste no vinculo emocional entre os individuos. O
investimento emocional nas relagdes de confianga expressa
a preocupagao e o cuidado auténtico com o bem-estar dos

pares.

Mcallister (1995)

QUADRO 5 - Bases da confianca interpessoal

FONTE: Elaborado pela autora, com base nos estudos de Oliveira (2004)

Quando Mcallister (1995) propde que a confianga interpessoal € aquela em que a

pessoa esta segura e disposta a agir, considerando como referencial os termos acdes e

decisbes dos outros, poderia estar analisando a confianga do empregado na
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organizacéo, e a propria escolha da empresa por aquele colaborador poderia ser o que
foi definido como “base cognitiva da confianga interpessoal” por este mesmo autor.

A questdo da afetividade pode estar presente a todo o momento, segundo
Mcallister (1995). De acordo com Jeffries (2000, apud Oliveira, 2004, p. 26) “o aspecto
afetivo fundamenta-se no apego emocional, cuidado e preocupagdo com o bem-estar
do outro”.

Gambetta (1988, apud Oliveira, 2004) define confianga interpessoal como a
probabilidade de que o individuo realizara alguma agéo benéfica ou, no minimo, nao
prejudicial. Esta passagem remete a sobreposicdo de imagens entre empresa e
colaborador, o elo entre empresa, cliente e funcionario.'* Espera-se que o colaborador
ira responder as expectativas pretendidas. A este topico, dentre outras teorias, também
se poderia vincular a ideia de Zucker (1986) quando embasou a definigdo de confianga
interpessoal em processos.

Partindo-se do pressuposto que esta ramificagcao seja verdadeira, a “confianga
interpessoal’, que se apresenta nessa mistura de concepgdes, faz com que este
trabalho possa ser enriquecido, ou mesmo, analisado a partir dessa perspectiva, pois,
como afirma Costa (2000), para que a confiangca se desenvolva € necessario que
estejam presentes caracteristicas do individuo, do outro e da situagao. Se a dissertacao
propde-se a analisar a confianga e os valores, acredita-se que mesmo em ambito

organizacional, o papel do individuo e sua influéncia € de grande importancia.

2.1.2.2 Confianca organizacional e sua natureza intraorganizacional

A confiangca é considerada como um lago social que ao se estabelecer torna
menos relevante os controles formais e burocraticos. De acordo com Oliveira (2004),
eleva-se uma alternativa mais efetiva, ao passo que contribui com o movimento de

adaptagao necessario a sobrevivéncia das organizagdes no ambiente competitivo atual.

12 Informacdes retirada do artigo “O VENDEDOR COMO IMPORTANTE ELO DE LIGACAO ENTRE A
EMPRESA E O CLIENTE” no site www.administradores.com.br , acessado em abril de 2009.
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As relacbes de confianga assumem grande importancia para o ambito
organizacional. Segundo Kramer (1999), o interesse pelo estudo tem crescido nos
ultimos anos devido as evidéncias relativas aos beneficios e ao reconhecimento de sua
importancia na vida econdmica e social.

Como na confianga interpessoal, a confianga organizacional & definida por
diversos autores, nenhum preferivel ao outro, todos se completando. Assim, um
apanhado deles trara uma melhor compreensdo do que se refere a confianca
organizacional.

Luhmann (1979) valoriza a confianga baseada na instituicao, e esta também ¢é a
concepgao adotada por Zucker (1986). Para este ultimo confiangca € denominada
“institucional”, sendo produzida na auséncia de simpatias ou experiéncias pessoais.
Assim, confianga no sistema esta em operacdo quando ela vincula-se a estruturas
formais da sociedade, que sao independentes das preferéncias momentaneas e das
acdes individuais.

No decorrer de suas pesquisas, Lane (1996) contribui para os estudos
relacionados com a confianga organizacional ao citar que a confianga entre
organizagbes esta vinculada ao comportamento confiavel de atores corporativos, que,
diferentemente da dos individuos, constituem a unidade organizacional. Essa confiancga
organizacional também acontece entre trocas de organizagdes, e assim pode-se dizer
que confianga organizacional divide-se em: inter (entre organizagdes) e intra (dentro
das organizagoes).

Cummings e Bromiley (1995) fazem a primeira distincdo entre os graus que
podem vir a definir confianga organizacional: é o grau de confianga entre unidades de
organizagdo ou entre organizagdes. Mais adiante, Tzafir e Harel (2002) sugerem a
mesma distingdo da confianga, sendo: interorganizacional (entre organizagbes) e
intraorganizacional (dentro das organizacgdes). Esta ultima sera para esta dissertacéo o
alvo dos estudos.

A confianga em nivel macro de analise € denominada “organizacional”,
“institucional” ou “confianga no sistema”. Considerando a forte influéncia da sociologia,

este nivel da confianga esta calcado em leis, regulamentos institucionais e em duas das
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bases presumidas da confianga descritas por Kramer e Tyler (1996): papéis e regras. O
carater sistémico e impessoal € marcante na confianga organizacional.

A confianga organizacional, para Gilbert e Tang (1998), é considerada um
sentimento de confianga e apoio ao empregador; acreditando-se que sera honesto e
que cumprira seus compromissos. Tal conceito difere dos anteriores por néo estar
baseado em uma visdo impessoal e sistémica.

Para Costa (2000), a confianga organizacional refere-se a relagado estabelecida
com o sistema formal, sendo baseada em leis, em regulamentos e nas praticas que
mantém a organizagdo como um todo.

Bachmann (2001) concorda com Kramer e Tyler (1996) quando afirma que
confianga é s6 aquela baseada no sistema, cuja ideia central € a lei como meio de
reduzir os riscos de forma mais direta.

Kramer (1999) reuniu informagcbes que buscam explicar as condigoes
antecedentes para a promocado e emergéncia da confianga, incluindo fatores sociais,
psicolégicos e organizacionais. Segundo o autor, estas bases influenciam as
expectativas dos individuos sobre a confiabilidade dos outros membros organizacionais
e suas disposicbes para se engajarem em comportamento de confiangca durante a

interacao. As bases da confianca organizacional sdo definidas conforme o Quadro 6:

CONFIANCA DESCRICAO

Disposicional Refere-se a predisposi¢ao do individuo de confiar em outros individuos.

Baseada na historia

Refere-se as interagbes continuas entre os individuos, favorecendo a aquisi¢éo de
informagdes e, por conseguinte, a predicdo do comportamento futuro.

Baseada na categoria

Refere-se a uma confianga presumida, em que nio é necessario conhecer o
individuo, bastando o fato de ele estar filiado @ mesma categoria para ser visto com
digno de confianga.

Baseada no papel

Refere-se a uma confianga presumida, pois é prevista com base no papel a ser
desempenhado por um individuo, e nao por suas habilidades, motivos ou intengdes.

Baseada em regras

Refere-se ao compartilhamento de regras do sistema em relagdo ao comportamento
considerado apropriado.

QUADRO 6 — Bases da confianca organizacional
FONTE: Elaborado pela autora, com base nos estudos de Kramer (1999)

De acordo com Oliveira (2004), os trabalhos consultados sugerem que nao ha

clareza com relagdo as bases sobre confianga organizacional. Ha uma falta de

consenso tao grande que, segundo a autora, € dificil definir como essa ramificagdo da
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confianga se desenvolve. Observa-se a auséncia ou escassez de estudos empiricos
que retratem o desenvolvimento dessa forma de confianga.

O foco dos estudos encontrados tem sido na percep¢ao da confiabilidade entre
os individuos dentro das organizagdes. Assim, a variavel de estudo € a confianga
interpessoal, ou a confianca nas redes de trabalho ou equipes. E exatamente o que se
busca nesta dissertagdo. Como se trata do relacionamento dentro da empresa, fica
mais uma vez demonstrada a importancia do estudo da confianga intraorganizacional

mesmo com pouco embasamento empirico para tal.

2.1.3 Confianca e o modelo proposto por Oliveira (marco teérico)

E perceptivel o quanto a confianca apresenta divergéncias no que tange a suas
definicbes e dimensdes. Porém, de certa forma, ha consenso entre os estudiosos do
tema quanto as suas bases de apoio, predominantemente, de carater social, ético e
psicoldgico.

Um dos autores que reforca a corrente sociolégica € Gouldner (1960), que
propde a norma da reciprocidade. Ja Oliveira (2004) sugere que a confianga mantém
um suporte na ética ou em um comportamento moral dos homens na sociedade. Essa
concepgao segue, basicamente, a ideia da norma da reciprocidade quando os
principios morais contidos nas diferentes perspectivas éticas auxiliam na estruturagao
da vida social. Ainda segundo Oliveira (2004, p. 78), a afirmagdo de que as varias
concepcodes de confianca, muitas vezes, pautam-se em principios morais nem sempre é
explicitada. Assim, as bases sociais e éticas se mesclam para fundamentar o que se
chama “confianga”.

Embora a importancia da confianga nas relagdes sociais e econbémicas seja
plenamente reconhecida, a questdo conceitual é confusa. Sugestbes de definir o
construto a partir de seus componentes ou, mesmo, a indicagdo da necessidade de
articular aspectos calculativos e relacionais, no maximo, apontam que o conhecimento

atual é insuficiente e fragmentado.
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Oliveira, em suas pesquisas, diante de uma série de modelos e teorias, adotou a
tendéncia sugerida por Siqueira e Gomide Jr. (2004) referentes aos conceitos
cognitivos, a qual propde um esquema mental. Para a elaboragdo do esquema mental,
composto por agrupamento de conceitos que envolvem um conhecimento genérico, ou
seja, confianga do empregado na organizagao, recorreu-se aos dados empiricos
obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas. Assim, sugeriu que a confianga do
empregado na organizagdo esta estruturada cognitivamente e que o empregado
elabora uma representacdo mental da confiabilidade da organizagdo. A
interdependéncia das cogni¢des identificadas forma o esquema mental dado pela
confianga do empregado na organizagao, que integra padrbes éticos, credibilidade da
comunicacgéo, poder econémico da organizagdo e capacidade desta de reconhecer o

desempenho do empregado, tanto financeira quanto profissionalmente.

Esse esquema mental representa as cognicdbes do empregado sobre a
veracidade da comunicagdo, a manutencdo de padrdoes éticos, a solidez
econdmica da organizagao e a capacidade dela de reconhecer os esforgos dos
empregados, honrar compromissos, obedecer a leis e normas (OLIVEIRA,
2004, p. 87).

Com base nesse esquema apresentado por Oliveira, conclui-se que confiar na
organizacédo requer do empregado um trabalho cognitivo no sentido de receber as
informagdes do ambiente, organiza-las e relaciona-las de forma significativa. Essa
representacdo mental formada por Oliveira (2004) € um filtro utilizado pelo empregado
para perceber e dar sentido aos acontecimentos. Desse modo, o empregado prepara-
se para agir e, efetivamente, responder ao ambiente, neste caso, a organizagao.

Através desse esquema mental, Oliveira (2004) valida o instrumento de coleta de
dados para o Brasil em forma e conteudo quando se trata da analise da confianca.

O estudo da confianga do empregado encontra-se inserido no campo do estudo
do comportamento organizacional, voltado para as investigacbes das organizagdes
enquanto sistemas sociais complexos, no que se refere a perspectiva “micro”, tomando
como unidade de analise o individuo.

Assim também aparecem os valores organizacionais que exercem seu papel na

construcao social mediante a criagdo de uma imagem que € divulgada para sociedade
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e que faz com que a organizagao seja reconhecida por meio dela. Oliveira (2004)
coloca explicitamente o vinculo que acredita ter os dois temas, “valores e confianga”
quando sustenta que, igualmente, as fungdes dos valores de construgao social estdo os

modelos mentais.

As prioridades axioldgicas da organizagdo quando sdo compartilhadas por seus
empregados, criam a possibilidade de uma influéncia significativa dos valores
em relagao as suas atitudes e comportamentos, pois o compartilhar representa
mais que a aceitagdo dos valores, indicando a sua internacionalizagao
(OLIVEIRA, 2004, p. 146).

A Figura 2 apresenta o esquema mental criado para retratar as variaveis chaves
definidas por Oliveira (2004) que apresentam a melhor migracdo da confianga do

empregado na organizagao.

-—
@ .
RECONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

CREDIBILIDADE DA
COMUNICACAO

FIGURA 2 — Esquema mental: confianca do empregado na organizagéo
FONTE: Oliveira (2004, p. 87)

A escolha desta abordagem proposta por Oliveira (2004) como marco teorico se
faz pertinente ndo sé porque ele retrata a possivel relacédo entre os temas e traz a
validacdo do construto confianga, mas, acima de tudo, porque os resultados

encontrados em sua pesquisa divergem do ideal suposto. Oliveira (2004) avaliou mais
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do que a confianca do empregado na organizacdo, mas o impacto dos valores
pessoais, organizacionais e da justi¢ca organizacional.
Imaginava que a justica relacionava-se de forma direta com a confianga

enquanto os valores indiretamente, como representado na Figura 3.

.
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FIGURA 3 — Modelo de Investigacdo dos antecedentes da confiangca do empregado na organizagao
FONTE: Oliveira (2004, p. 150)
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O modelo apresentado na Figura 3 retrata a hipotese investigada por Oliveira
(2004) e como ja citado nessa dissertacado sua tese trouxe resultados diferentes dos
esperados.

Assim, aplicar o mesmo esquema mental e partir da analise dos achados de
Oliveira (2004) em que valores sdao antecedentes diretos € também uma forma de

aperfeigcoar ainda mais o estudo ja realizado.
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2.2 Valores

Os valores estdo inseridos em todos os contextos, seja individual ou
organizacional. Assim, ha necessidade de é necessario realizar um estudo mais
aprofundado sobre seu significado, influéncia, consequiéncias e suas variaveis, bem
como medi-los, quantifica-los e saber como utiliza-los como ferramenta para auxiliar na
compreensao e no levantamento de possiveis solugbes para o comportamento
organizacional e para a propria saude mental do empregado e da organizagao.

Este trabalho traz um apanhado de varias teorias e autores, de modo a resgatar
a real esséncia dos valores em toda sua dimens&o, procurando mesclar o que ha nas
pesquisas sobre o tema, na tentativa de encontrar o que se busca neste trabalho.
Dessa forma, apresenta-se uma analise da origem do tema e esboga-se um breve
histérico sobre ele. A sua conceituagao traz uma detalhada distingao no que se refere a
suas dimensdes e as demais divisdes sugeridas para uma boa definicdo e tentativa de
quantificar tais valores. Apesar de ser importante abordar a questdo dos valores
pessoais, buscar-se-a a abrangéncia desse construto no que se refere aos valores
organizacionais. Afinal a figura do empreendedor tem um peso grande na consolidagao
da organizagdo e a mescla desses valores, do proprietario e do que € bom para a
empresa, € que formam os valores organizacionais. Justifica-se a apresentagao da
escolha pelo modelo proposto por Tamayo como marco teérico desta dissertagdo, uma

vez que este aborda os valores organizacionais.

2.2.1 Valores — Origem e histérico

O estudo de valores € objeto de interesse de varias areas do saber, como
Antropologia, em que se apresenta como fundamental para a compreensao da cultura;
Sociologia, em que se fundamenta a sociedade e justificam as acbes; e abordagens

evolucionistas, cuja transmissdo dos valores € um fenbmeno importante para a



43

compreensao da sobrevivéncia humana, dentre outras. Segundo Tamayo & Porto
(2005), o estudo dos valores humanos tem interessado as mais diversas areas do
conhecimento, devido ao fato de fazerem parte da vida do individuo, provocando um

reflexo para si e para o meio.

Os valores favorecem o aparecimento de comportamentos adaptativos e
ambientes variaveis e aumentam a flexibilidade do individuo para enfrentar
ambientes novos, sem a necessidade de especificar uma resposta
comportamental para cada situagao (TAMAYO & PORTO, 2005, p. 17).

Tamayo (1997) apresenta a etimologia da palavra valor como vindo do latim
valere, que significa “estar em boa fé” ou, “ser forte, valente e, até mesmo, esfor¢ado”.
Tende a ser o principio norteador do ser humano e também precisa de esforco e
valentia para que os individuos alcancem as metas por eles representadas. No
cotidiano, valor faz referéncia a elementos de superagdo ao desenvolvimento da
pessoa a partir de uma procura de autenticidade e fidelidade a sua propria natureza, a
seu projeto de vida, enfatizando o esfor¢o, a valentia e a coragem necessarios para
essa realizacao.

Valores tém sido utilizados para explicar as mudancas da sociedade, o
comportamento das pessoas, para julgar agbes e diferenciar nagbes e grupos. De
acordo com Porto & Tamayo (2003), os filésofos foram os primeiros a se preocupar com
essa questao. Somente a partir do século XX é que os cientistas sociais se apropriaram
do tema e passaram a dar contribuicbes significativas para a compreensao do

fenbmeno.

2.2.2 — Valores — Conceito e abrangéncia

No dicionario Aurélio,” valores sdo as normas, principios ou padrdes sociais
aceitos ou mantidos por individuo, classe, sociedade, etc. Tamayo, em suas diversas

pesquisas, conceitua valor como o significado que os individuos atribuem as coisas,

'3 O Dicionario “Aurélio — Século XXI” encontra-se na versao 3.0, digitalizado para Windons XP.
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fatos ou ideias. E esse significado que vai fazer com que os seres humanos diferenciem
uma coisa da outra, estabelecendo preferéncias e prioridades.

Conforme alguns autores (Frondizi, 1981; Schwartz,1999; Tamayo, 1997),
quanto mais um objeto (coisa, pessoa, situagdo) € desejado e procurado por mais
pessoas, mais valor e importancia ele tera. Portanto, valor também pode ser
considerado uma crenga, aquilo que se acredita que o objeto tem e que sera capaz de
satisfazer as proprias necessidades ou desejos. Assim, a perda de valor ocorre quando
um objeto ja ndo possui 0 mesmo significado e autenticidade de outrora. A condigéo
valorativa de um objeto é algo dindmico, podendo transitar de um estado desejavel para
um indesejavel, e vice-versa. Com os valores humanos nao poderia ser diferente. O
significado esta intimamente associado ao projeto de vida de cada individuo, proposto
por si mesmo, pela sociedade ou pela cultura em que vive. A medida de um valor pode
estar associada a intensidade do desejo ou da necessidade da relagdo ao objeto alvo,
predispondo o individuo a uma agcdo em que almeja a satisfacdo desse desejo ou
necessidade.

Valores tém um amplo significado, inserido em todos os contextos inerentes ao
comportamento humano. De acordo com Tamayo (1996, p. 178), a fonte dos valores
esta nas exigéncias universais do ser humano, que sdo, basicamente: necessidades
biolégicas; necessidades sociais de interagcdo interpessoal e socioinstitucionais de
interagcdo; sobrevivéncia; e bem-estar do grupo. Conhecendo-se os valores, pode-se
planejar criar ou aprender respostas para sua satisfacdo. Essa satisfagdo deve
acontecer de forma aceitavel para o resto do grupo, e é ai que surgem os valores que
norteiam o comportamento do individuo.

O estudo dos valores se da, em primeira instancia, em relagdo aos individuais.
Rockeach, 1981; Shwartz, 1994; Tamayo & Schwartz, 1993 abordam os valores
individuais. Para o melhor conhecimento do fenébmeno, a compreensao e a percepgao
de seu significado e de sua relagdo com o comportamento humano, inclusive no
trabalho, apresentar-se-ao os valores individuais. Sem isso ndo seria possivel explorar
os conteudos relacionados aos valores organizacionais.

Segundo Tamayo (1996, p. 178), os valores individuais sdo metas que as

pessoas fixam para si mesmas a fim de atingir modelos de comportamentos desejaveis.
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E faciimente percebido que sdo de ordem motivacional e expressam interesses e
desejos individuais, coletivos ou mistos. Sao hierarquizados porque seguem uma ordem
de maior para menor importancia e tém a fungcédo de determinar a rotina. Assim, pode-se
dizer que os valores orientam a vida das pessoas, determinando a sua forma de
pensar, agir e de sentir. A Figura 3 traz uma visualizagdo da definicdo proposta por
Tamayo, em 1996.

Valores:

Surgem de Metas

Sua raiz Motivacional
Sua organizagao Hierarquica
Sua fungao Determinam a rotina

FIGURA 4 — Definicéo de valor
FONTE: Elaborado pela autora, com base nos estudos de Tamayo (1996)

Segundo Rokeach (1973, p. 5) “valores sao convicgbes basicas de um modo
especifico de conduta ou de valores finais individuais ou socialmente preferiveis a um

modo oposto.” De acordo com o apanhado feito por Robbins:

Os valores possuem atributos tanto de conteudo como de intensidade. O
atributo de conteudo determina que um modo de conduta ou de condigdo de
existéncia é importante. O atributo de intensidade especifica o quanto ele é
importante. Quando classificamos os valores de uma pessoa de acordo com
sua intensidade, temos o sistema de valores dela. Todos nos temos uma
hierarquia de valores que formam nosso sistema de valores (ROBBINS, 2005,
p. 54).

Os valores s&o caracterizados por Tamayo (1996) como relativamente

duradouros e estaveis, definindo modos de pensar e agir, influenciando indiretamente
as atitudes e, com elas, o comportamento.

Como um estudo empirico e até para melhor utilizagcado, dessa caracteristica que
envolve e modifica o ambiente, em especial, o do trabalho apresenta-se a necessidade
de um instrumento capaz de medir e mensurar os dados de carater qualitativo e
quantitativo. Uma primeira tentativa de identifica-los e de medir os valores foi feita por

Rokeach, em 1973, que dividiu os valores em terminais e instrumentais (Quadro 7).
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VALORES TERMINAIS

VALORES INSTRUMENTAIS

Uma vida confortavel (uma vida prospera)

Uma vida emocionante (ativa, estimulante)
Um sentido de realizag&o (principal
contribuigao)

Um mundo em paz (livre de guerras ou
conflitos)

Um mundo de beleza (beleza natural e
artistica)

Igualdade (fraternidade, oportunidades iguais)

Segurancga familiar (cuidar dos seres amados)
Liberdade (independéncia, liberdade de
escolha)

Felicidade (contentamento)
Harmonia interior (auséncia de conflito interior)

Amor maduro (intimidade espiritual e sexual)
Segurancga nacional (protecéo contra ataques)
Prazer (uma vida com alegria e lazer)
Salvagao (salvaguarda, vida eterna)

Respeito préprio (autoestima)

Recolhimento social (respeito, admiragao)
Amizade verdadeira (forte companheirismo)
Sabedoria (compreensdo madura da vida)

Ambicao (dedicacao ao trabalho, vontade)
Visdo ampla (cabecga aberta)

Capacidade (Competéncia, eficacia)
Alegria (contentamento, boa disposi¢ao)

Limpeza (asseio, arrumacgao)
Coragem (defesa de seus ideais)
Perdao (capacidade de perdoar os outros)

Ser prestativo (trabalhar pelo bem-estar)
Honestidade (sinceridade, ser verdadeiro)

Imaginacgao (ousadia, criatividade)
Independéncia (autoconfianga,
autossuficiéncia)

Intelectualidade (inteligéncia, reflexao)

Légica (coeréncia, racionalidade)

Afetividade (carinho, ternura)

Obediéncia (ser respeitavel, cumprir deveres)
Polidez (cortesia, boas maneiras)
Responsabilidade (compromisso, ser confiavel)
Autocontrole (limites, autodisciplina)

QUADRO 7 — Valores terminais e instrumentais, segundo a Rokeach Value Survey

FONTE: Rokeach,1973, p. 6

Rokeach (1973) sugere que os valores terminais seriam aqueles que definiriam

as condi¢bes de existéncia desejaveis, ou seja, as metas que as pessoas gostariam de

atingir durante a vida. Chamou de “valores instrumentais” os modos preferiveis de

conduta, ou 0os meios para se chegar a essas metas de valores terminais.

Diversos estudos confirmaram que os valores propostos por Rokeach (1973)

nesta separagdao nao eram suficientes para categorizar os valores. Existiam muitas

semelhangas entre as pessoas de uma mesma categoria ocupacional, mas existiam
muitas diferengas também (Frederick e Weber, 1990, apud Robbins, 2005, p. 55).

Diante dessa inconsisténcia e na tentativa de capturar esses valores em grupos para
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uma melhor utilizacdo dessa ferrramenta do comportamento organizacional, formulou-
se a proposta de segmentar tais valores de acordo com a época em que entram no
mercado de trabalho.

Percebe-se que os valores vdo mudando ndao sé de acordo com a idade, mas
também com o momento e o meio em que estao inseridos. Assim, como relatado por
varios autores dentre eles Tamayo (1996), os valores individuais se misturam e refletem
os valores organizacionais, que também remetem aos valores das sociedades.

Surge, entdo, explicitamente, a interferéncia da cultura, que, para Moraes (1987),
€ de onde partem o sistema de valores de um individuo. Ou seja, “o sistema de valores
€ a representacao da cultura do individuo” (p. 42). Segundo Tamayo (1996), é a cultura
que fornece elementos compartilhados por todos para constituicdo dos padrdes para se
perceber, pensar, agir e comunicar.

Partindo da premissa de que o conhecimento das diferengas pode influenciar o
comportamento em fungao da cultura na qual o individuo esta inserido, Hofstede (1998)
ressaltou que os valores aparecem em diferentes culturas, variando em cinco

dimensdes (Quadro 8)

VALORES

DIMENSOES CULTURAIS

Distancia do Poder

Atributo cultural de um pais que descreve até que ponto a sociedade aceita que a
distribuicdo de poder nas instituicbes e organizagdes seja desigual.

Individualismo
versus

Coletivismo

E o marco de referéncia para sintetizar as prioridades axiolégicas do individuo. Refere-se
as preferéncias ou prioridades dada pelo grupo ou pelos individuos a determinadas
metas axioldgicas. Assim, individualismo é o individuo agindo sozinho ao invés de agir
como membro de um grupo; e o coletivismo é um atributo cultural que descreve uma
estrutura social rigida na qual as pessoas esperam que as outras do grupo dos quais
fazem parte cuidem e tomem conta delas.

Quantidade de vida

versus Qualidade

Quantidade de vida tem como valores sociais a agressividade, o materialismo e a
competitividade, enquanto a quantidade de vida ja se caracteriza por enfatizar os
relacionamentos e a preocupagédo com os demais.

VALORES

DIMENSOES CULTURAIS

Fuga de Incertezas

Tipico de paises cuja cultura descreve até que ponto a sociedade sente-se ameacgada
por situacdes incertas e ambiguas e tenta evita-las.

Orientagdo para longo
prazo versus Orientacao

para curto prazo

No longo prazo predomina uma maior preocupag¢ao com o futuro, a frugalidade e a
persisténcia, enquanto no curto prazo o passado e o presente recebem maior atengao, o
respeito pelas tradigdes e o cumprimento das obrigagdes sociais sdo mais importantes.

QUADRO 8 - Valores em diferentes dimens@es culturais
FONTE: Elaborado pela autora, com base nos estudos de Hofstede (1998)
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Outros autores também fizeram parte desta analise, mas o que se percebe é
uma extensio de tais caracteristicas, e ndo uma substituicdo destas encontradas em
primeira instancia.

O fato é que se o que se buscava era maiores informacdes sobre tudo o que
pudesse caracterizar, influenciar ou, mesmo, relacionar-se com Valores, a cultura
apresenta-se como um dos maiores indicadores. De acordo com Tamayo (2000), os
valores constituem os pressupostos basicos formadores do nucleo da cultura. O autor
verificou os valores organizacionais quando faz referéncia & cultura. E também, a
cultura organizacional. Os valores sdo a esséncia da empresa, na medida em que
fornece um senso de diregdo comum para todos os funcionarios e um guia para o
comportamento diario.

Partindo do principio de que valores sdo de ordem motivacional, expressando
interesses e desejos individuais, coletivos e mistos, Schwartz (1992,1994 apud Tamayo,
1996, p. 179) apresenta outra estrutura, baseada em metas perseguidas pelos
individuos que parece mais sensata, pois abrange uma maior multiplicidade de valores
existentes nas diversas culturas humanas em torno de dez motivagdes basicas (Quadro
9).
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TIPOS METAS SERVE INTERESSES
Hedonismo Prazer e gratificagdo sensual para si Individuais
mesmo.
Realizagao O sucesso pessoal obtido por meio Individuais
de uma demonstracao de
competéncia.
Poder social Controle sobre pessoas e recursos, Individuais
prestigio.
Autodeterminagao Independéncia de pensamento, Individuais
acao e opgao.
Estimulagao Excitacao, novidade, mudanga, Individuais
desafio.
Conformidade Controle de impulsos e agdes que Coletivos
podem violar normas sociais ou
prejudicar aos outros.
Tradigao Respeito e aceitacdo das metas dos Coletivos
costumes da sociedade.
Benevoléncia Promocéao do bem-estar da pessoas Coletivos
intimas.
Seguranga Integridade pessoal, estabilidade da Mistos
sociedade, do relacionamento e de
si mesmo.
Universalismo Tolerancia, compreensao e Mistos
promogao do bem-estar de todos e
da natureza.

QUADRO 9- Tipos motivacionais de valores
FONTE: Tamayo (1996, p. 17)

O Quadro 9 mostra que as preferéncias ou prioridades dadas pelo individuo ou

pelo grupo a determinadas metas axioldgicas.

A multiplicidade de valores existentes nas diversas culturas humanas,
agrupadas em torno de suas motivagdes, auxilia a identificagdo, mensuracéo e
avaliagéo dos valores (TAMAYO,1996, p. 179).

Essa estrutura unidimensional, todavia ainda é insuficiente para explicar as
prioridades axioldgicas, uma vez que varios outros valores podem nao ser percebidos
por serem classificados como individuais ou coletivos e, muitas vezes, terem metas que
respondem tanto ao desejo do individualismo como ao coletivismo. Nao se poderia
classifica-los como mistos, pois seria vago.

Schwartz (1992) verificou empiricamente que ha uma relagao estrutural basica
entre os valores e os tipos motivacionais, formando duas dimensdes bipolares: abertura

versus conservagao; e autopromocgao versus autotranscendéncia. Na primeira
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dimensao estdo, de um lado, os valores relacionados aos tipos motivacionais
estimulacdo e autodeterminacdo; do outro, os valores seguranca, conformidade e
tradicdo. Na segunda dimens&o estao poder, realizacdo e hedonismo, de um lado, e do
outro, universalismo e benevoléncia. A Figura 5 mostra que a estrutura dos valores é
bidimensional.

AUTOTRANSCEDENCIA

BENEVOLENCIA //,

UNIVERSALISMO

TRADICAO
CONFORMIDADE

ABERTURA CONSERVACAO

SEGURANCA

HEDONISMO

/

REALIZACAO

/7

AUTOPROMOCAO

FIGURA 5 — Relagéo bidimensional dos tipos motivacionais de valores
FONTE: Schwartz (1992) (Adaptado por Tamayo, 1996, p. 181)

A figura 5 apresenta a for¢ca contraria que as dimensdes exercem uma em
relagdo a outra, como abertura a mudancga versus conservagao e autopromogao versus
autotranscedéncia.

De acordo com Schwartz (2005), os valores pessoais podem ser antagonicos.
Quando isso ocorre, a situagéo para o individuo fica dificil e dissonante, por exemplo,
quando estao presentes simultaneamente os valores benevoléncia e poder. Os valores
podem também ser compativeis, ndo gerando conflitos e desequilibrio interno para o

individuo, como quando estao presentes os valores conformidade e seguranca.
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Em verdade, o que o autor afirma é que as dimensdes individualismo —
coletivismo sugerido na relagdo anterior como wuma estrutura dimensional
corresponderia nesta estrutura a dimensao da abertura a mudancga versus conservagao.
A abertura @ mudanga, no sentido de que o conjunto de valores que como meta a
autonomia de pensamento, de acéo e de sentimento, enquanto a conservacao se junta
ao coletivismo em que o conjunto de valores esta voltado a preservagao das prioridades
das normas morais e de tudo aquilo que é convencional, bem como a tentativa de
controlar as tendéncias e os comportamentos do individuo que possam perturbar a
ordem estabelecida.

A segunda dimensdo autopromog¢ao versus autotranscedéncia apresenta os
valores que sugerem a motivagdo da pessoa em promover seus proprios interesses,
mesmo que a custa dos outros, por oposicdo, os quais transcendem as preocupacoes
egoistas e promove-se o bem-estar dos outros e da natureza.

Schwartz (1994) relata que ao mesmo tempo em que o individualismo remete a
dimens&o da abertura a mudanga e o coletivismo a da conservagao, eles se definem
sob 0 mesmo conjunto de valores que tém como meta a autonomia de pensamento, de
acao e de sentimento.

Todas essas descobertas refletem o que determina o cerne da empresa, que,

conforme Tamayo (1996), sdo os valores organizacionais.

2.2.3 Valores — Valores organizacionais

E perceptivel o quanto os valores organizacionais sdo totalmente influenciados
pelos individuos, conforme concluem varios autores e, em especial, o marco tedrico
dessa dissertagdo: Tamayo, em 1996. Identificar os valores organizacionais do ponto
de vista dos trabalhadores ajuda a identificar valores que predominam na organizagao
e, até mesmo, a compara-los. Mais importante que detectar as diferencas é perceber as

semelhancgas, pois os valores identificados por todos ou pelo grupo guiam o
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comportamento da empresa, assim como os valores comuns entre a empresa e 0s

funcionarios.

Os valores organizacionais sdo de capital importancia para a empresa. Eles
sustentam as atitudes, determinam a forma de julgar o comportamento
organizacional e constituem uma motivagcao para a agio. [...] o valor € uma
Unica crenga que orienta transcedentalmente as agbes e os julgamentos
através de objetos e situagbes especificas; € imperativa para a agdo, uma
medida para avaliar ag¢des, atitudes, comparagdes e justificativas do seu e dos
outros (TAMAYO, 1996, p. 182).

Tamayo (1996, p. 182) ressalta que um importante ponto sobre os valores
organizacionais €& a imposicdo de limites aos valores individuais, objetivando
estabelecer parametros para facilitar a obtengdo dos interesses do grupo. Por isso,
quando se fala que valores sdo um conjunto de crengas, trata-se somente aqueles
enfatizados na vida organizacional; ou seja, aqueles que transcendem as agdes e 0s
julgamentos individuais, por meio de objetivos comuns aos interesses da organizagao.
Contudo, os valores compartilhados sao aqueles comuns, que determinam o carater
das organizacgoes, diferenciando-as uma das outras.

E compreensivel o quanto o valor esta inserido na construcdo da identidade do
individuo, determinando, parcialmente, o que ele representa e estabelecendo as bases
para a compreensao das atitudes e da motivacao, além de influenciar a percepg¢ao do
todo e de si mesmo. Assim, quando se contrata um colaborador sabe-se que este
entrara com algumas nogdes pré-concebidas das coisas que devem ou ndo devem ser
feitas. Por mais neutra que a pessoa queira se apresentar, ndo estara desprovida de
seus valores pessoais. Pelo contrario, ela prefere determinados tipos de
comportamentos que outros ou, mesmo, julga entre o que € certo e o que € errado.

Diversos autores definiram valores com base em suas metas, motivacoes,
hierarquia e funcionalidade. Assim também s&o os valores organizacionais. Esses se
expressam por meio de aspectos cognitivos, elementos basicos, que definem o que da
certo ou nao, justificando o comportamento. O aspecto motivacional expressa as metas
da empresa. O hierarquico é a ideia de graus de valor relacionada a missao e aos
objetivos da empresa, cuja especificidade e importancia organizacional impéem uma

ordem de primazia. E finalmente, cita-se o aspecto da funcionalidade, que orienta a vida
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da empresa, criando um vinculo com o individuo para que ele permanega dentro do
sistema, executando as fungdes que Ihes foram atribuidas para o alcance das mentas

da organizagao (Tamayo, 1996). (Figura 5)

Valores organizacionais:

Surgem de Metas O aspecto cognitivo constitui um elemento
basico. Crengas do que é bom e desejavel
para a empresa.

Sua raiz Motivacional Funcionam como necessidades que
determinam o comportamento orientado a
um fim.
Sua Hierarquica O que verdadeiramente é representativo

para a organizagao, pois impde uma ordem
de primazia, organizando, de forma
hierarquica, a misséo e os demais objetivos,
tornando-se a verdadeira esséncia dos
valores organizacionais.

organizagao

Sua fungdo | Determinam a Orientam a vida da empresa, guiando o
comportamento dos seus e o0 julgamento
que eles fazem do comportamento do outro
e de eventos organizacionais.

rotina

FIGURA 6 — Definicdo de valor organizacional
FONTE: Elaborado pela autora, com base nos estudos de Tamayo (1996)

Os papéis definem e prescrevem as formas de comportamento associadas as
tarefas de cada um. As normas sao as regras ou expectativas transformadas em
exigéncias. Os valores sdo o conjunto de crengas do que é bom e desejavel para a
empresa (Tamayo, 2000, p. 291).

A percepcao dos valores da empresa, formulada por Tamayo (1996), € que os
empregados montam um modelo mental de funcionamento da empresa. Os valores se
diferem entre os membros, seja pelo cargo, tempo de servigo, género, setor e, até
mesmo, pela cultura inerente a histéria de cada um. Os pontos de convergéncia desses
valores sao os determinantes do carater fundamental das organizagoes.

O mesmo autor ressalta que a fonte da cultura esta nas exigéncias universais do
ser humano. Ai se faz justificada a importancia da analise das dimensdes dos valores
em termos de seu contexto social e sua cultura (Tamayo, 2000, p. 290). Esse fato

ressalta a importancia de se destacar a localizagado da presente pesquisa.
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A cidade objeto deste estudo é Sete Lagoas e de acordo com analises anteriores
mesmo estando em crescimento ainda conserva caracteristicas bastante
interiorioranas. De acordo com Paula (2001)' as relagdes de trabalho em Sete Lagoas
sao informais considerando parentesco dentre outras questbes, ndo levando em
consideragao a competéncia necessaria para o desenvolvimento de um determinado
cargo. Esse € um dos pontos a serem levados em consideragao, os resultados dessa
pesquisa certamente seriam diferentes para cidades com outro perfil, pois as pessoas
poderiam prezar outros valores.

O tipo de empresa, bem como o ramo de atividade interfere na maneira como
sdo conduzidas as relagdes de trabalho como explicita Tamayo (2000), dessa forma
optou-se pelas microempresas do comércio varejista de calgados. As microempresas
de acordo com o SEBRAE s&o caracterizadas ndo sé por um numero menor de
empregados, bem como por estrutura menor e rendimentos menores e no quesito
relacionamento isto significa um convivio mais proximo entre os trabalhadores e
proprietarios. Tem-se uma mistura de valores como em qualquer instituigdo, porém
mais intima e desprovida de recursos como possibilidade de cursos para melhor
instrugcdo do pessoal dentre outros artificios para melhoria do trabalho. Além disso, o
comércio varejista de calgados é bastante representativo em Sete Lagoas segundo
dados obtidos na Junta Comercial e na Prefeitura, dessa forma, como a concorréncia &
expressiva obriga as empresas deste ramo de atividade a criarem seu diferencial o que
muitas vezes é dado pelo atendimento. O profissional de vendas' pode n&o saber do
seu poder, mas depende dele grande parte do que sera a construgdo da imagem da
empresa. Na verdade de acordo com Rosenbluht (2004) ndo s6 em vendas, mas em
qualquer ramo de atividade o colaborador € a maior expressao da empresa. Enfim,

tanto o fato de ser microempresa, como comércio e a localizagdo sao dados relevantes,

 Dados retirados da pesquisa realizada para conclusdo da graduagdo de Administragdo de Empresas
pela Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais- PUC/MG. PAULA, Raquel Andrade de. Viabilidade
Mercadolégica e Econdmica de Implantacao de uma empresa de prestacao de servigos de Administragao
de Recursos Humanos em Sete Lagoa.Belo Horizonte, 2001.

BInformagdes retirada do artigo “O VENDEDOR COMO IMPORTANTE ELO DE LIGACAO ENTRE A
EMPRESA E O CLIENTE” no site www.administradores.com.br , acessado em abril de 2009.
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influenciadores da conduta do trabalho, da maneira como sido desenvolvidos os

processo. Conforme Tamayo (2000):

Toda empresa cria sua propria cultura, seu proprio clima de trabalho, com
crengas, tradi¢cdes, usos, rituais, rotinas, normas, valores e tabus proprios
(TAMAYO, 2000, p. 290).

Esses valores constituem os pressupostos basicos formadores do nucleo da
cultura organizacional. S&0 a esséncia da empresa, fornecendo um senso de diregao
comum para todos os funcionarios e um guia para o comportamento diario.

Embora o assunto “cultura” tenha sido tema de muitas discussées desde Tylor
(1952), somente Souza (1975) fez o seu desmembramento. A cultura € vista como a
intersecao dos preceitos, do carater e da tecnologia, o que, em uma releitura, poder-se-
ia dizer normas, valores e tecnologia. De acordo com Souza (1975), este item da cultura
interfere no trabalho, uma vez que € uma questao afetiva e volitiva. A Figura 7 oferece

uma melhor visualizagdo da definicdo de cultura por Souza (1975).

FIGURA ORIGINAL DESMEMBRAMENTO I

Tecnologia Tecnologia

FIGURA 7 — Cultura organizacional.
FONTE: Elaborado pela autora da dissertacdo, com base na sobreposi¢cdo da figura inicialmente sugerida por
Souza (1975)

Souza (1975) definiu cultura como sendo a interse¢cdo da tecnologia
(equipamentos e conhecimento, sempre em evolugdo, proporcionando crescimento),
preceitos (leis, conjunto de regras, escritas ou ndo, que indicam o modo de se proceder
no ambito da organizagdo, que sdo esperados, aceitos ou apoiados pelo grupo) e

carater (conjuntos de valores que compreende as verdades adotadas pela organizagao
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que passam a ser inquestionaveis, estando presente no comportamento dos
individuos). Contudo, os valores sao inerentes a cultura, determinando, de maneira
significativa, a conduta individual (Moraes,1987, p. 43).

A cultura organizacional é definida por valores compartilhados entre as pessoas
do grupo. Toda empresa cria sua propria cultura, e essas, tém como nucleo
fundamental os valores. Assim, é a percepgao dos valores organizacionais que faz com
que seja possivel a compreensao dos reais e ideais interesses da instituicao.

A partir da analise do que realmente seriam os valores, individuais e
organizacionais, bem como suas influéncias e a abordagem perante a cultura, com o
aprofundamento dos estudos sobre valores, percebeu-se que o grande numero de
empresas apresentava trés problemas fundamentais: a relagdo individuo e grupo; a
elaboragcdo de uma estrutura; e a relagdo organizacional e meio ambiente natural e
social. A partir dessas necessidades e com base na abordagem cultural dos valores, é
que se indicam trés dimensdes bipolares: autonomia versus conservacgao, hierarquia
versus estrutura igualitaria e harmonia versus dominio, as quais vao variar de acordo
com a forma como a empresa valoriza a maneira de pensar, agir e sentir. Essas
dimensdes estédo representadas nos Quadros 13, 14 e 15 para melhor percepgao das

suas caracteristicas:

AUTONOMIA CONSERVACAO
Nas organizagcbes em que predominam 0s Nas organizagdes em que se da preferéncias
valores de autonomia, a énfase é na inovagéo, | aos valores relativos a conservacao, a énfase
na criatividade do individuo, no teste de novas é dada as tradigdes e a conservagao do status
solugdes, de novas formas de pensar, de agir, | quo, aos caminhos e as solugdes ja conhecidas
de executar o trabalho e de produzir. e testadas pela organizagéo no passado.

QUADRO 10— Autonomia versus conservacao
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos estudos de Tamayo (1996)

O primeiro problema que as empresas tém de solucionar prende-se a uma
relacdo entre o individuo e o grupo, formada por ela mesma. As possiveis solugdes
podem se situar no continuo definido pelo individualismo e o coletivismo. Assim, cada
empresa tende a definir suas prioridades axiolégicas, priorizando algumas, mesmo que

contendo ambas.



HIERARQUIA

ESTRUTURA IGUALITARIA

A hierarquia aparece como forma de garantir o
comprometimento dos membros da empresa.
Valores relativos a hierarquia:
Autoridade

Poder social

Influéncia

Fiscalizacao

Supervisao, etc.

A estrutura____igualitdria  expressa a
preocupagao com o bem-estar dos outros e da
organizagado em geral. Implica poucos niveis de
autoridade e nenhum gerenciamento por
consenso.

Valores relativos a El:

Justica social

Responsabilidade

Igualdade

Equidade

QUADRO 11 - Hierarquia versus estrutura Igualitaria
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos estudos de Tamayo (1996)

S7

O segundo problema é mais representativo que todos os outros, uma vez que as

organizacgdes sao sistemas estruturados (Tamayo, 1996, p. 186) essa estrutura define o

sistema social da organizacdo, as fun¢gdes que devem ser executadas e as relagdes

entre as diversas unidades e entre os membros da empresa. Por esta razdo, a

importancia de se defini-la.

HARMONIA

DOMINIO

Os valores relativos a harmonia procuram o
desenvolvimento do sucesso através de uma
interacdo harmoniosa com a natureza e com as
outras organizag¢des, promovendo valores
ecoldgicos, a paz, a tolerancia, a cooperacgao.

Os valores relativos ao dominio do ambiente
fisico e social se dao através da auto-afirmagao
da empresa. Promovem a realizagao de
esforgos diretos para obter o controle e a
exploragdo do meio ambiente para satisfazer os
interesses da organizac&o e para dominar o
mercado impondo seus produtos e sua imagem

QUADRO 12— Harmonia versus dominio

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos estudos de Tamayo (1996)

Esse ultimo problema remete a necessidade de definir o tipo de relacionamento

com o meio fisico e o social, duas alternativas opostas, situadas em um continuo,

delimitando a resposta da organizagao entre o dominio da natureza e a harmonia junto

aela.

Enfim, as prioridades axiolégicas de uma empresa, para Tamayo (1996, p. 189),

podem ser descritas como um sistema relativamente estavel de valores que determina

e sustenta o clima e a cultura organizacional, especificando-se quanto a natureza dos
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valores que dominam na organizagdo e os tipos de motivagdo dominantes nela.
Consequentemente, o comportamento dos empregados na organizagdo e as
explicagbes que eles ddo sobre a rotina organizacional e, possivelmente, seu
envolvimento com a empresa sdo determinados pela percepgcao que eles tém dos
valores organizacionais.

Diante de tudo isso, Tamayo e Gondim (1996) validaram no Brasil uma escala de
valores organizacionais para avaliar os valores reais e ideais de uma organizagao, que
sera utilizada nesta pesquisa também com o intuito de verificar os valores
organizacionais estdo presentes e se eles tém alguma relacdo com a confianga
interpessoal e a confianga intraorganizacional, também inserida com caracteristicas

proprias que estdo mais bem apresentadas na metodologia.

2.2.4 Valores e a opgéo por valores organizacionais e pelo modelo proposto por
Tamayo (marco tedrico)

Diante de todo esse apanhado sobre valores, € perceptivel a sua importancia
para a formacao da identidade individual, determinando parcialmente o que o individuo
€ e, também, a forma como ele se percebe, influenciando as atitudes decisbes, e
comportamentos (Tamayo, 1997).

Tamayo (2005, p. 162) define valores pessoais como “representagdes cognitivas
de necessidades pessoais e formas culturais de sua satisfacdo”. Ele defende que “os
valores organizacionais podem ser considerados como representagdes cognitivas de
exigéncias organizacionais”. O autor sugere que tanto os valores pessoais como 0s
organizacionais expressam metas e principios que servem para orientar e nortear
pessoas e grupos, sendo que no primeiro caso a base seria as metas pessoais e no
segundo, as metas organizacionais.

Nota-se que os valores organizacionais e do individuo mantém uma interface, na
medida em que ambos compartilham metas universais que expressam a satisfagcao de

exigéncias basicas do ser humano. Assim, como o proprio Tamayo (2005) ressalta em
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seus estudos, ao constituir uma organizagao seus fundadores, gestores, trabalhadores
e membros influentes acabam por transferir seus valores, principios e metas para este
ambiente, o que, por sua vez, ira orientar e guiar a vida da organizag&o e das pessoas

que a constituem.

O paralelismo entre valores pessoais e valores organizacionais implica em dizer
que as duas categorias de valores referem-se a metas comuns, perseguidas
tanto pelo trabalhador quanto pela organizagéo e cuja obtencao constitui a base
da felicidade da pessoa como do sucesso da empresa (TAMAYO, 2005, p.
162).

A escolha por Tamayo se faz por essa razao. Ele buscou estudar as prioridades
axiologicas organizacionais pela maneira como sao percebidas. Ou seja, todo
funcionario é capaz de identificar valores que predominam na organizagdo e, até
mesmo, detectar entre seus diversos setores ou entre sua empresa e outras que ele
conheca. As interfaces entre confianga e valores podem estar exatamente no que
delimita a formacgao dos valores organizacionais. Conforme Tamayo (2000, p. 295) os
valores organizacionais sao constituidos por exigéncias da empresa e dos individuos
que a compdem; dentre elas, a relagao conflitiva dada pela dificuldade de conciliagao
dos interesses individuais e da empresa.

Em verdade, a opcao por valores organizacionais advém da assertiva feita por
Tamayo (1996) de que os valores pessoais soO iréo influenciar até certo ponto. Quando
se contrata um colaborador, este entrara na empresa que ja esta constituida e dotada
de normas, principios e valores que ja sdo compartilhados por membros da equipe ou
parte do grupo. Logo como Rosenbluth (2004) esclareceu, o perfil do trabalhador
pretendido, bem como os critérios da empresa, torna-se de facil identificacdo. Dessa
forma, o empregado, dotado de seus valores pessoais, conseguira se inserir de forma
positiva, adotando os principios estabelecidos e, até mesmo, incorporando para si
alguns desses valores organizacionais. Rosenbluth (2004) acrescenta que, para que
seja feita com sucesso, a preparacdo do novo colaborador propde, inclusive, uma
mudanc¢a comportamental de vida.

Partindo-se da convicgdo de que os valores organizacionais sao aqueles

compartilhados por todos ou por parte do grupo, e sao somente aqueles enfatizados
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pela empresa, como afirma Tamayo (1996), estudar a percepgao que o colaborador tem
dos valores da empresa se faz ainda mais interessante. Havera, intrinsecamente, a
influéncia dos valores pessoais por parte dos funcionarios nesta analise, bem como a
real percepg¢ao dos valores organizacionais. Esse é o exato interesse desta dissertagcao
que segue em busca da verificagdo das interfaces da confianga interpessoal e da
confianga intraorganizacional, dos valores organizacionais. E futuramente rudimentos
para a criacdo de um formato de trabalho que seja baseada na confianga vinculada aos
valores conforme resultado da pesquisa realizada por Oliveira (2004), que encontrou
valores como antecedentes diretos da confianca.

Ainda conforme Tamayo (2005), a organizacao sabe perfeitamente que nao
conseguira atingir suas metas de produtividade e eficiéncia sem se preocupar em
atender as metas fundamentais das pessoas que a compdem. Assim, as metas da
organizagéao integram inevitavelmente as metas e as motivagdes pessoais.

Dessa forma, o estudo das prioridades axioldgicas permite verificar as areas de
conflito e convergéncia entre a empresa e o empregado, ponto fundamental para o
estabelecimento de uma relagédo de confianga. A escolha por Tamayo faz-se, mais uma
vez, alicergcada, visto que os valores organizacionais sao definidos como aqueles que
sao percebidos pelos empregados como efetivamente caracteristicos das organizagoes,

0 que, provavelmente, influéncia a relagdo com a confianga.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

Este capitulo objetiva ressaltar os elementos que deram forma ao método de
pesquisa da dissertagdo. Descrevem-se as justificativas que apoiam a selegdo das
etapas quantitativas e qualitativas, bem como sua unidade de pesquisa, a fim de
entender o verdadeiro sentido da escolha da area e do segmento pela autora da
dissertacdo. Também é aqui que sao apresentados os instrumentos para a coleta de
dados sugeridos pelos autores que formam o conjunto de marco tedrico utilizado para
esta dissertacdo. Junto a eles, apresenta-se cada um destes instrumentos,

devidamente detalhados, e, finalmente, a maneira como foi feita a coleta de dados.

3.2 Justificativa do metodologia

Na maior parte das pesquisas produzidas sobre o tema “confianga”, em especial
as mais recentes, percebe-se a utilizagdo complementar de um conjunto de técnicas
qualitativas e quantitativas para a analise de diversos angulos deste construto. Assim
também se procede com a pesquisa sobre valores e confianga. Para alcangar o que se
busca, a verificacdo das interfaces dos temas, pareceu ser este o caminho a seguir:
formular uma abordagem integrada, extraindo beneficios de ambos para alcancgar
respostas para o problema de pesquisa. Para tanto, esta dissertagcao caracteriza-se em
qualitativa e quantitativa, além de apresentar natureza descritivo-explicativa.

Nessa concepgado de paradigmas sugerida por Collins e Hussey (2005), a
dissertagdo apresenta suposi¢des axioldgicas, retoricas e metodoldgicas. Ja que o
tema apresenta uma subijetividade peculiar, como ressaltado por Covey (2008), acabara

por trazer resposta de carater qualitativo. Porém, a etapa quantitativa se faz necessaria
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como ferramenta para a descricdo da frequéncia do processo. E por meio dela que se
podera descrever aspectos da populagdo ou analisar a distribuicdo de determinadas
caracteristicas ou atributos.

De acordo com Gil (1999), os estudos descritivos sdo aqueles que exigem
precisdo nas descobertas e verificagdo da frequéncia dos fatos, além de técnicas
padronizadas de coleta de dados. Também ressalta que este tipo de pesquisa € muito
utilizado quando se busca fazer associag¢des entre variaveis, exatamente como propde
esta dissertagdo. Quanto ao fato de ser denominado explicativa, também segundo Gil
(1999), justifica-se diante da preocupacéo central da pesquisa, que é identificar os
fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos,

aprofundando o conhecimento da realidade.

3.3 Unidade de pesquisa

Este estudo selecionou microempresas do comércio varejista de calgados de
Sete Lagoas, por serem organizagdes inseridas no contexto competitivo atual, reunirem
atributos que expressam a necessidade de uma relagdo de confianca e, em especial,
por serem de facil acesso para a autora da dissertacdo uma vez que esta é proprietaria
de uma microempresa desse ramo de atividade.

As empresas podem ser descritas como micro, pequenas, médias ou grandes,
dependendo do tamanho, que, conforme o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE), € baseado no faturamento anual ou na quantidade de
funcionarios. O governo, os bancos e as entidades de classe utilizam critérios variados
para a classificagdo das empresas, de acordo com o tamanho para efeito de registro,
isengdes, apoio técnico e obtencdo de crédito, dentre outros. Para este trabalho,
utilizar-se-a o critério baseado em numero de funcionarios, que, conforme o SEBRAE,
caracteriza-se por terem até 9 (nove) funcionarios. Esta escolha se deu pela dificuldade

de algumas empresas informarem seu faturamento para esta pesquisa. Dessa forma,
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como o numero de empregados também serve como definicdo de micro, fica justificada
a opgao por este critério.

O setor varejista, segundo o SEBRAE, compreende as empresas que vendem
mercadorias ou produtos acabados diretamente ao consumidor. Neste trabalho,
ressaltam-se, especialmente, as de calgados de Sete Lagoas, que, por sua vez, de
acordo com a Junta Comercial de Sete Lagoas, constituem cerca de 150 inscritas. A
analise estatistica foi feita em carater descritivo e multivariado e a qualitativa através de
entrevistas, sendo que em um determinado momento, a autora da dissertacdo aparece

como observadora participante ja que também faz parte deste grupo de entrevistados.

3.4 Marco teérico

A Escala de Confianga do Empregado na Organizagao (ECEO) tem por objetivo
medir 0 quanto o empregado acredita que pode confiar na organizacdo em que
trabalha. De acordo com Oliveira e Tamayo (2008, p. 100) trata-se de uma medida
multidimensional composta por cinco dimensdes: promogado do crescimento do
empregado; solidez organizacional;, normas relativas a demissdo de empregados;
reconhecimento financeiro organizacional e padrdes éticos. A construgdo desta medida
se deu em duas etapas como descrito no Anexo 1 desta dissertacdo. O questionario a
ser utilizado apresenta-se no Anexo 3 e esta formatado da maneira que foi passado no
Anexo 6.

A Escala de Valores Organizacionais (EVO) construida e validada por Tamayo e
Gondim (1996), e procura identificar os valores organizacionais por meio da percepg¢ao
dos empregados. Para tanto, os valores organizacionais foram definidos por esses
mesmos autores como OS principios ou crengas que guiam e orientam a vida na
organizagado. Assim formataram-se cinco fatores representativos: eficacia/eficiéncia,
interacao no trabalho, gestdo, inovagdo e respeito ao empregado. A construgao da
medida esta descrita, no Anexo 4. O questionario apresenta-se no Anexo 5 e esta

formatada da maneira como foi passado no Anexo 6.
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Quanto as entrevistas, foi definido um roteiro de perguntas baseado na pesquisa
de Oliveira (2004) que cuidadosamente cruza cada pergunta com cada aspecto que

caracteriza as variaveis. Veja Quadro 14:

Dimensées ECEO ‘ Definicdo

Incentivo ao crescimento profissional dos empregados.
Promogéo do crescimento do
Empregado

Refere-se a firmeza, a estabilidade financeira da organizagao cujos
Solidez Organizacional reflexos sdo o cumprimento de suas obrigagdes financeiras com os
empregados.

Presenca ou auséncia de normas organizacionais definidas para
Normas Relativas a Demissao de |[demissdo de empregados.
Empregados

Os reforgos do empregado sao reconhecidos e valorizados de forma
Reconhecimento Financeiro da [financeira, principalmente, por meio do salario.
Organizagao

] Refere-se a principios éticos como honestidade, igualdade,
Padrdes Eticos transparéncia da organizacao.

QUADRO 13 — Dimens8es da ECEO e suas respectivas definicbes
Fonte: SIQUEIRA, 2008, p. 104

Dessa forma as perguntas, estdo no Anexo 7, apresentam-se da seguinte forma:
A primeira questdo serve para que o entrevistado se localize dentro do universo da
pesquisa. A segunda, bem como a terceira que é um complemento, € uma tentativa
para que o proprietario ou gerente consiga assimilar momentos do cotidiano as
caracteristicas que definem as variaveis da confianga. A quarta, quinta até a ultima ou
sétima sdo questdes elaboradas com o intuito de fazer com que o entrevistado relate
pontos especificos que possam ser avaliados como caracterizadores de algumas das

cinco dimensdes definidas para a confianga.

3.5 Determinacdo do tamanho da amostra

Para que uma amostra represente com fidedignidade as caracteristicas do

universo, deve-se levar em consideracdo a extensdo do universo, 0S recursos

existentes, o nivel de confianca estabelecido bem como o erro maximo permitido. O
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nivel de confianga estabelecido € o que indicara os desvios-padrdao em relagdo a sua
média. Sabe-se que, os resultados de uma pesquisa obtidos por meio de uma amostra
n&o sao, rigorosamente, exatos em relacédo ao universo de onde foram extraidos. Esses
resultados apresentam sempre um erro, denominado erro maximo permitido. Quanto ao
processo de amostragem, nesta pesquisa utilizou-se a amostragem aleatéria simples,
caracterizada pela seleg¢ao aleatéria dos empregados para responder os questionarios.

Para calcular o tamanho da amostra considerou-se uma populagcédo de
aproximadamente 450 empregados de estabelecimentos atuando no comércio de
varejo de calgados, um nivel de confiangca de 95% erro maximo de 0,065 e uma
estimativa de desvio padrao de 0,5.

Aplicou-se a férmula para o calculo do tamanho da amostra (n) para populag¢des

infinitas. Estimou-se uma amostra minima de 118 empregados a serem entrevistados.

Z? = nivel de confianca escolhido, expresso em n° de desvios-padrao.
c = desvio padrao
€ = erro maximo permitido

N =tamanho da populagao

n={Z**N)[2(N=1)+Z>*N]}

Quanto as entrevistas foram formatadas segundo questbes desenvolvidas por
Oliveira (2004) e retratam mais a questao da confianga, uma vez que, como foram feitas
aos proprietarios ou gerentes nao seria necessario o estudo dos valores ja que o que se
busca € uma analise da percepgao de valores organizacionais através da perspectiva
dos empregados.

As entrevistas foram feitas de forma aleatéria ndo havendo necessidade de um
numero minimo ja que tinha o carater de agregar credibilidade ao trabalho ndo sendo
primordial como o questionario que iria medir a frequéncia da interface dos construtos.

No entanto, mesmo que de maneira informal foram feitas 50 (cinquienta) entrevistas.
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3.6 Coleta de dados

A primeira fase da pesquisa € conhecida como descritiva. Neste ponto busca-se
descrever o problema, os objetivos, como fazer para alcancgar respostas. Na segunda
fase procura-se mapear os construtos, definidos neste trabalho como, confianga e
valores. Na terceira e ultima fase verifica-se o envolvimento dos temas através de
testes. Faz-se uma retrospectiva do que se procura, baseando-se em analises
multivariadas que s&o enriquecidas com uma parte qualitativa.

Assim, o levantamento de dados primarios na fase descritiva, foi utilizada a
técnica conhecida como survey que empregou um questionario estruturado, com itens
fechados, a fim de permitir a aplicacdo de analises estatisticas multivariadas, as quais
propiciaram verificagdo da possivel interface da confianga interpessoal e
intraorganizacional com os valores organizacionais. Estas analises estatisticas foram
propostas em busca da maior fidedignidade dos achados que propunham a verificagao
dos dados perdidos através de MCAR, o teste de confiabilidade por meio da verificagcao
das médias e dos desvio-padrao e finalmente a equacgao estrutural para verificagdo da
ocorréncia da interface das variaveis. Se necessario a aplicagcdo de uma regressao
linear para comprovacao dos resultados obtidos.

No desenvolvimento da fase explicativa, foi utilizado um roteiro de entrevista
(Anexo 7) para ampliar os achados da analise qualitativa. Enquanto os questionarios
foram aplicados em um primeiro momento aos empregados, sendo fechados e
objetivos, com o propoésito de relacionar as variaveis propostas pelo estudo de Oliveira
(2004), os entrevistados foram gerentes ou proprietarios que tinham condi¢cbes de
exemplificar momentos de confianga vividos no trabalho de acordo com o que julgam
serem caracteristicas da construgao de confianga. E como explicitado anteriormente os
valores neste momento ndo foram tdo ressaltados ja que se usou o modelo proposto
por Tamayo (1996) que é baseada na maneira como o colaborador percebe a empresa.
Assim, através do critério de acessibilidade foram feitas 50 entrevistas. Quando se

apresentava na empresa e pedia autorizagao para aplicar o questionario imediatamente
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alguns ja se mostravam interessados e disponiveis. Estes dados qualitativos
propiciaram a ampliacdo da analise de informacdes identificadas na etapa quantitativa.

A amostra foi estratificada dentro do universo predefinido. Delimitado pelo ramo
de atividade: comércio, setor de atuagado: varejo de cal¢ados, localizagéo: cidade de
Sete Lagoas em Minas Gerais e principalmente pelo porte da empresa: microempresas.
Com base nos dados obtidos através da prefeitura da cidade, da junta comercial, do
sindicomércio e dos calculos estatisticos foi possivel definir a necessidade de uma
amostra minima composta por 118 empregados.

A opcgao pela complementaridade entre os métodos quantitativos e qualitativos
tem o intuito de aprofundar o conhecimento. E com essa énfase que se construiu a
metodologia deste trabalho, buscando os caminhos que aparentemente s&o mais
precisos para a elaboracdo das reflexbes que possibilitam explicitar a relagdo da
confianga interpessoal e intraorganizacional, e suas interfaces com os valores

organizacionais.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos na pesquisa de campo, reduzida
numa amostra de 126 empregados das microempresas do comércio varejista de
calcados de Sete Lagoas. Para a realizacdo desta analise procedeu-se, inicialmente, o
tratamento estatistico dado aos questionarios sem resposta, e em seguida o calculo do
coeficiente alpha de Cronbah para a validacdo dos questionarios. Assim, a
apresentagao descritiva das respostas, sintetizadas pela média e desvio padrao, e a
técnica de equacoes estruturais, Structural Equation Model (SEM), com o propdsito de
identificar a possivel relagdo entre os construtos confianga e valores. Os resultados
para analise foram obtidos através do software SPSS 13.0 e AMOS 5.0.

A aplicagdo da equacao estrutural, segundo Novelli (2004), oferece ao
pesquisador a oportunidade de considerar simultaneamente todas as informacdes
obtidas pelas varias medidas observadas. Assim, através das analises estatisticas
multivariadas foi possivel organizar os dados quantitativos em tabelas e graficos para
melhor mensuragao dos resultados da pesquisa.

Aqui também sdo apresentados os resultados das entrevistas dirigidas a 50

proprietarios e/ ou gerentes escolhidos

4.1 Caracterizagdo dos pesquisados

O salario de comércio é definido para qualquer regido o mesmo, de acordo com
o Sindicomércio de Sete Lagoas em setembro de 2009 o montante de R$495,00, sendo
assim, ja se consegue imaginar o perfil do trabalhador para esta area. Na maioria dos
casos sem muita instrucdo, o fator escolaridade nao foi utilizado no questionario. O fator
idade e sexo também nao foram medidos ja que nao iriam interferir no interesse maior
da pesquisa. De maneira informal pode-se caracterizar os empregados deste ramo de

atividade como trabalhadores e n&o profissionais. Mais claramente, todos procurando
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mais retorno financeiro do que crescimento. Procurando estabilidade financeira do que
comprometimento com o aprimoramento do produto ou servigo visando a melhoria da
qualidade. Tudo isso fica claro no decorrer da analise dos questionarios.

Quanto aos entrevistados, a maioria € proprietario e ndo gerente. Como as
empresas sao pequenas nao € necessario gerenciamento, o proprietario trabalha com o
empregado. Na maioria dos casos graduados e bastante interessados na melhoria do
empreendimento, do pessoal dentre outros coisas que n&o sao pertinentes para este

trabalho.

4.2 A andlise estatistica dos dados

4.2.1 Dados perdidos

Segundo Hair 2005) os dados perdidos sdo uma realidade em analise
multivariadas; de fato, os pesquisadores evitam qualquer tipo de problema com dados
perdidos. Mas analisa-los pode ser relevante e deve ser utilizado antes dos demais
tratamentos estatisticos, €, exatamente, o que se buscou nesta dissertagao.

Dessa forma, o processo de dados perdidos é classificado como sendo qualquer
evento sistematico externo ao respondente, tais como erros na entrada de dados ou
problemas na coleta de dados, ou entdo a acao direta do respondente, caracterizada
pela ndao resposta. Nesta pesquisa a verificacdo de dados perdidos acusou serem
completamente ao acaso, apresentando como resultado geral de dados perdidos um
MCAR de 0,19. A verificagdo de dados perdidos completamente ao acaso € medida
por meio de um teste conhecido como MCAR — missing completely at random. Ele tem
como principio a comparacéao entre verdadeiro padrao de dados perdidos com o que se
esperaria que ocorressem ao acaso, seu resultando é um determinado nivel de

significancia indicando que os dados perdidos podem ser considerados aleatorios.
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Assim, nao ha necessidade de aplicagao de qualquer procedimento adotado para
empregar agdes corretivas para os dados perdidos, uma vez que estes nao apresentam
implicagbes nos padroes definidos como margem de confiabilidade para o que se

conhece como dados perdidos.

4.2.2 - Teste de confiabilidade

A analise de confiabilidade tem como propdésito identificar se as medidas
utilizadas para mensuragédo apresentam consisténcia interna. Segundo Hair (2005, p.
489) os itens ou indicadores individuais da escala devem medir o construto e obterem
como resultados altas correlacdes.

Corrar (2007 p.64) afirma que a confiabilidade é o grau em que uma escala
produz resultados consistentes entre medidas repetidas ou equivalentes de um mesmo
objeto ou pessoa, revelando a auséncia de erro aleatério.

Dentre as técnicas propostas para verificagdo desses erros e,
consequentemente, a confiabilidade do estudo, utilizou-se o coeficiente Alfa de
Cronbach, que mede a consisténcia interna.

Os resultados dos calculos estdao apresentados na Tabela 1 que traz como
conclusao a confiabilidade do instrumento utilizado. Segundo os valores apresentado
para o coeficiente de Alfa de Cronbach, todos foram acima de 0,50. De acordo com
Bisquerra (2004, p. 216), utilizado aqui como referéncia, sem que se possa oferecer
normas concretas, a titulo de orientacdo considera-se que coeficientes de alfa,

superiores a 0,75 ja sao altos.
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DIMENSOES COEF. ALPHA(*)

Confianca 0,799
Promogéo do Cresc. do Empregado 0,830
Solidez Organizacional 0,684
Normas Relativas A Demiss&o 0,585
Reconhecimento Financeiro 0,823
Padrdes Eticos 0,765

Valores 0,955
Eficacia/Eficiéncia 0,504
Intengédo No Trabalho 0,853
Gestéao 0,802
Inovagao 0,706
Respeito Ao Servidor 0,862

TABELA 1 - Estatistica descritiva das dimensfes e respectivo valor do coeficiente alpha de
Cronbach

Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no SPSS 13.0. (*) considera-se bom nivel de confiabilidade
para valores acima de 0,75

Considerando o bom nivel de confiabilidade para as dimensbes como sendo
acima de 0,75, as dimensdes que apresentaram valores menos significativos foram
normas relativas a demissao (0,585) e eficacia/eficiéncia (0,504).

Sendo que o item representado pelas normas relativas a demissao que séo
representativos da confianga € o Unico que possui questdes com necessidade de
inversao de resultados o que foi feita cuidadosamente, mas pode ter havido alguma
distor¢cao durante as respostas como em qualquer tipo de questionario. Também pode
haver algum fator relacionado as microempresas como o fato citado em uma das
entrevistas (Anexo 7) pelo gerente ou proprietario: “Muitas vezes o empregado € um
otimo vendedor, mas tem outras caracteristicas que nao coincidem com a empresa
entdo ndo da.” Talvez este tipo de critério para demissao nao é exatamente explicitado,
dai a ndo compreensao relativa as normas. Todos esses motivos podem ter
influenciado o menor indice de confiabilidade da pesquisa para esta dimensao menor.
Assim, também se deu a questao relacionada a valor que € a eficacia / eficiéncia. Neste
ponto é medida a percepgédo que o empregado tem das prioridades dada pela empresa
a eficacia, a eficiéncia que se manifestam na produtividade e na qualidade do produto.

Para este fator o escore é baixo 0 que pode levar a conclusdo de que a empresa nao
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enfatiza a produtividade, a eficacia, a eficiéncia, a qualidade, dentre outros pontos.
Talvez isso signifique mais do que nao a realizagdo do servico designado, a nao
identificacdo com a missdo da empresa e, possivelmente, o baixo resultado do

coeficiente alpha.

4.2.3 Agrupamento das variaveis

As informagdes advindas do agrupamento das questbes sobre valores e
confianga sao de grande importancia para a analise completa dos resultados. Somente
através do conhecimento do que € proposto em cada pergunta €& possivel uma
fidedignidade dos resultados da pesquisa.

Assim, a formatacdo dada por Tamayo e Gondim (1996) as dimensdes que
definem o marco tedrico utilizado para esta dissertacdo para o variavel valor
organizacional, conforme o Anexo 4, referem-se as respectivas questbes do

questionario que esta no Anexo 5 segundo apresentado no Quadro 14.

Dimensodes Questodes

Eficacia/Eficiéncia 05;07;10;12;13;25;28;31;32
Interagcédo no Trabalho 01;02;03;04;06;08;09;11;15;36
Gestéo 14;17,23;24;29;37;38;
Inovagao 19;20;22;30;

Respeito ao servidor 16;18;21;26;27;33;34;35

QUADRO 14 - Agrupamento das variaveis — EVO
Fonte: SIQUEIRA, 2008, p. 317

Apresenta-se, também, como anteriormente um agrupamento das variaveis
dimensionais que definiam os valores, agora um quadro explicativo a respeito das
dimensdes que definem a confianca. Assim, o Quadro 15 apresenta a relacao existente

entre cada questao do questionario inserido no Anexo 3 e sua dimenséo.



73

Dimensodes Questodes

Promocgao do crescimento do Empregado 11;19;21;33;45
Solidez Organizacional 08;24:30;34:38
Normas Relativas a Demissdo de Empregados 01;05;12*;20;28*;41
Reconhecimento Financeiro da Organizagéo 15;31;40;44;47
Padrdes Eticos 03;09;10;35;36;43;46

QUADRO 15 - Agrupamento das variaveis — ECEO
Fonte: SIQUEIRA, 2008, p. 104 (*) Questdes com valores invertidos — O procedimento utilizado
parainverséo na escala de valores : Valor transformado = 6 - valor respondido

Diante disso é importante ressaltar a relacdo existente entre o questionario
original de confiangca e o reduzido ambos formatados por Tamayo e Oliveira (2004).
Nesta pesquisa foi utilizado o questionario reduzido, devido a praticidade de sua
aplicagao, levando-se em conta a pouca disponibilidade de tempo dos respondentes.

Através das dimensdes que definem valores e confianga foi possivel calcular a
média, o desvio padrdo, bem como o coeficiente alpha ja apresentado. Dos 450
(quatrocentos e cinquenta) questionarios que foram aplicados e obteve-se 126 (cento e
vinte e seis) respondentes. E importante ressaltar aqui a dificuldade em obter retorno
destes questionarios. Em funcao do tipo de trabalho, atendimento ao publico, aplicar os
questionarios seria inviavel entdo foram deixados de acordo com o numero de
respondentes apds a autorizagao do proprietario para que na hora do café ou num outro
momento oportuno respondessem e sé no dia seguinte a pesquisa seria recolhida.
Mesmo assim foi possivel calcular a média que se da pela soma de todos os
respondidos divididos pela quantidade que se tem (126 questionarios), assim a
percepcao do resultado daquela questdo, bem como o desvio padrao que oferece a
percepcao média do afastamento em relacdo a média aritmética, ou seja, a variagao
existente em torno das analises das médias. A partir dai a possibilidade de uma analise

estatistica descritiva.
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4.2.4 Estatistica descritiva

Considerando todas as dimensdes que definem valores e confianga, foram
calculados a média e o desvio padrao de cada variavel, sintetizando as médias e
desvios padrdes de 3,16 e 0,45, respectivamente, e para o construto confianca e de
3,99 e 0,66 para o construto valor, em uma escala de 1 a 5. Em ambos os construtos
observa-se uma média com tendéncia a concordéancia, ou seja um possivel vinculo,
com base em dados que apresentam um crescimento linear e no mesmo sentido, dos
pesquisados em relagdo a predominancia da confianga nas organizagbes e também de
seus valores.

Estas médias sao significativamente diferentes ao nivel de confianga de 95 %, o
que proporciona entendimentos prévios de que as pontuagdes obtidas para tal
construto apontam valores menores se comparados com a média das dimensbes de
valores. Isto ndo implica necessariamente que ndo haja relagao entre ambos. A Tabela

2 reporta os resultados da média e desvio padrao de cada dimenséao.

- . DESVIO
DIMENSOES MEDIA PADRAO
Confianca 3,16 0,45
Promocao Do Cresc. Do Empregado 2.99 0,88
Solidez Organizacional 3.63 0,68
Normas Relativas A Demiss&o 2.24 0,62
Reconhecimento Financeiro 2.99 0,92
DIMENSOES MEDIA ADRAD
Padrdes Eticos 3.94 0,65
Valores 3,99 0,66
Eficacia/Eficiéncia 4.28 0,86
Intengdo No Trabalho 4.00 0,70
Gestao 3.96 0,70
Inovagao 3.74 0,74
Respeito Ao Servidor 3.95 0,76

TABELA 2 - Estatistica descritiva das dimensfes
Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no SPSS 13.0.
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As Tabelas 3 e 4 descrevem estatisticamente as analises feitas referente a
média e ao desvio padrao sobre cada questdo dos questionarios ECEO e EVO,
respectivamente de confianga e valores. A menor média obtida no ECEO foi relativa a
questdo “Nesta organizacdo, um empregado pode ser demitido sem receber
explicagdes convincentes” (1,63) e a maior foi na questao “O cliente é respeitado nesta

organizacgao” (4,27) —

) DESVIO
QUESTOES MEDIA PADRAO
C1-Nesta organizacdo um empregado pode ser demitido sem receber 163 0936
explicagbes convincentes. ’ ’
C2-Esta organizagéo é ética. 3,74 1,082
C3-Esta organizagéo considera apenas seus proprios interesses. 2,60 1,020
C4-Acredito na estabilidade financeira desta organizagao. 3,91 0,877
C5-0O empregado pode acreditar nas informagdes que esta organizagao
divulga 3,70 1,014
C6-Para esta organizagéao o cliente tem direito de ser informado de
. . 3,98 1,012

assuntos que |lhe dizem respeito.
C7-Esta organizagao oferece condigdes reais para que o empregado se

3,36 1,183
desenvolva.
C8-A demissao de empregados segue um procedimento conhecido por
todos 2,54 1,136
C9-0 salario pago por esta organizagao corresponde aos esforgos do 317 1351
empregado. ’ ’
C10- Esta organizagédo segue normas para promover seus 271 1,072
empregados.
C11-Os dirigentes desta organizagdo demitem empregados baseando- 214 1060
se em julgamentos pessoais. ’ ’
C12-Esta organizagéo da oportunidade de crescimento pessoal ao

3,02 1,128
empregando.
gtl?é-;zta organizagao ocupa uma posi¢ao segura na sua area de 379 0,990
C14-As normas para demissao de empregados sao claras. 2,30 1,070
C15-Esta organizagéao incentiva o crescimento profissional de seu

3,34 1,136
empregado.
C16-0Os contratos estabelecidos por esta organizagao sao vantajosos

3,16 1,061
para todos.
C17-Esta organizagéo incentiva o crescimento profissional de seus

3,16 1,134
empregados.
C18-A solidez econémica desta organizagédo da segurancga aos 363 0,994
empregados.
C1_9-Os Clientes desta organizagdo sabem que podem acreditar na 3.82 0,880
solidez dela.
CZO-Estg organizagao é conhecida por trabalhar de maneira 414 0,936
responsavel.
C21-Esta organizagéo é conhecida por seu poder econémico. 3,51 1,021
C22-Esta organizagéo valoriza o trabalho do empregado
; ! 3,05 1,149
financeiramente.
C23-Aqui os empregados sao demitidos a qualquer momento, 299 1213

independente das normas da organizagao.
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C24-Ser honesta com os clientes é principio ético desta organizacéo. 3,98 1,178
C25-Aumentar salario € uma forma de reconhecimento desta 265 1152
organizagao. ’ ’

C26-0 plano de carreira desta organizagéo permite o crescimento 279 1168

profissional do empregado.
C27-0 cliente é respeitado nesta organizagao. 4,27 0,827
C28-0 trabalho do empregado é reconhecido por esta organizagao por 294 1322
meio do salario. ’ ’

TABELA 3 — Estatisticas descritivas — construto confianca
Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no SPSS 13.0.

No questionario EVO a menor média obtida foi na questdo
‘INTERORGANIZACIONAL (intercambio com outras organizagdes” (3,12) e a maior
média foi na questdo “COMPROMETIMENTO (identificagdo com a missao da
organizagéo)” (4,67).

~ . DESVIO
QUESTOES MEDIA PADRAO
V1-ABERTURA (promocéao de um clima propicio as sugestdes e ao diadlogo) 4,02 1,035
V2-AMIZADE (clima de relacionamento amistoso entre os empregados) 4,34 0,905
V3-BENEFICIOS (promogao de programas assistenciais aos empregados) 3,76 1,359
V4-COLEGUISMO (clima de compreensao e apoio entre os empregados) 4,21 0,982
V5-COMPETENCIA (saber executar as tarefas da organizagéo) 4,47 0,883
V6-COMPETITIVIDADE (conquistar clientes em relagao a concorréncia) 4,27 0,991
V7-COMPROMETIMENTO (identificagdo com a missdo da organizagao) 4,67 4,526
V8-COOPERACAO (clima de ajuda mutua) 4,21 0,932
V9-CRIATIVIDADE (capacidade de inovar na organizagéo) 4,10 1,062
V10-DEDICACAO (promogéo ao trabalho com afinco) 4,08 1,067
V11-DEMOCRACIA (participagao dos empregados nos processos decisorios) 3,62 1,199
V12-EFICACIA (fazer as tarefas de forma a atingir os objetivos esperados) 4,33 0,919
V13-EFICIENCIA (executar as tarefas da organizacgéo de forma certa) 4,36 0,871
V14-FISCALIZACAO (controle do servigo executado) 4,02 0,938
FV15-LEXIBILIDADE (administragdo que se adapta as situagdes concretas) 3,75 1,102
V16-HARMONIA (ambiente de relacionamento interpessoal adequado) 4,16 0,950
V17-HIERARQUIA (respeito aos niveis de autoridade) 4,04 1,073
V18-HONESTIDADE (promogao do combate a corrupgédo na organizagao) 4,39 0,876
V19-INCENTIVO A PESQUISA (incentivo a pesquisa relacionada com os 370 1014
interesses da organizacgéo) ’ ’

V20- INTERORGANIZACIONAL (intercdmbio com outras organizagoes) 3,12 1,075
V21-JUSTICA (imparcialidade nas decisdes administrativas) 3,53 1,085
V22-MODERNIZACAO DE RECURSOS MATERIAIS (preocupagéo em investir na 392 1005
aquisicao de equipamentos, programas de informatica e outros) ’ ’

V23-OBEDIENCIA (tradigdo de respeito as ordens) 3,98 1,100
V24-ORGANIZACAO (existéncia de normas claras e explicitas) 3,99 1,047
V25-PLANEJAMENTO (elaboragao de planos para evitar a improvisagao na 3.99 1008
organizagao) ’ ’

V26-PLANO DE CARREIRA (preocupagao com a carreira funcional dos 3.46 1203
empregados) ’ ’

V27-POLIDEZ ( clima de cortesia e educagao no relacionamento cotidiano) 4,10 0,954
V28-PONTUALIDADE (preocupagdo com o cumprimento de horarios e 411 1029

compromissos)



V29-POSTURA PROFISSIONAL (promover a execugao da fungdes ocupacionais
de acordo com as normas da organizagéo)

V30-PROBIDADE (administrar de maneira adequada o dinheiro publico)
V31-PRODUTIVIDADE (atencéo voltada para a produgao e a prestagao de
servicos)

V32-QUALIDADE (compromisso com o aprimoramento dos produtos e servigos)
V33-QUALIFICACAO DOS RECURSOS HUMANOS (promover a capacitagdo e o
treinamento dos empregados)

V34-RECONHECIMENTO (reconhecimento do mérito na realizagédo do trabalho)
V35- (consideragao as pessoas e opinides)

V36-SOCIABILIDADE (estimulo as atividades sociais fora do ambiente de
trabalho)

V37-SUPERVISAO (acompanhamento e avaliagdo continuos das tarefas)
V38-TRADICAO (preservar usos e costumes da organizacéo)

4,20
4,22
4,26
4,43
3,88

3,94
4,14

3,71

3,61
3,85
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0,871
0,893
0,834
0,699
1,150

1,273
1,002

1,072

1,135
1,086

TABELA 4 — Estatistica descritiva — Construto Valores
Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no SPSS 13.0.

Outra analise na similaridade das dimensdes é verificada no Grafico 1 , O

dendograma representa os resultados do procedimento hierarquico evidenciando um

afastamento da média da dimens&o “normas relativas a demissao de empregados”. Isso

significa que enquanto todas as dimensdes apresentam uma certa uniformidade em

relacdo a média o fator relativo a presenga ou auséncia de normas organizacionais

definidas para demissao de empregados apresenta uma distancia. Isso implica dizer

que em algum momento ou alguma circunstancia contribui para que haja uma disfungéo

na maneira como o empregado prevé ou ndo sua permanéncia na empresa.

Distancias
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M_PROMOC 1 44030030 3x303000w
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Gréfico 1 - Dendrograma — Média
Fonte: Dados da pesquisa trabalhados no SPSS 13.0
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Observa-se que esta dimensdao (Normas) nao apresentou resultados de

similaridade as demais dimensdes componentes do construto Confianca.

4.2.5 Analise das equacdes estruturais

O ponto inicial para a aplicacdo das equagdes estruturais € a teoria utilizada pelo
pesquisador a respeito das relagdes causais entre um conjunto de variaveis. O
pesquisador deve estar bem fundamentado na teoria na especificagcao das relagdes de
causa. Assumindo isto como premissa, expressa-se esta teoria de modo formal e claro.
O modelo € apresentado tanto em palavras quanto em diagrama. O diagrama pode ser
entendido como um grupo de afirmativas que resumem um conjunto de hipéteses,
dentre as quais dentre as quais procurou-se identificar a existéncia da relagao entre
valores dos empregados desta organizagao e a existéncia de confianga na mesma.

Segundo Hair Jr. et al. (2005) um dos erros mais criticos que se apresentam no
desenvolvimento de modelos com base teodrica € a omissdo de uma ou mais variaveis
independentes, um problema conhecido como erro de especificacdo. Para estes
autores todos os modelos de equagéao estrutural sdo acometidos deste erro de alguma
forma, considerando-se que um construto ou indicador em potencial pode ser excluido.

Ainda de acordo com Hair Jr. et al. (2005) deve-se ter de 5 a 10 respondentes
por parametro no modelo. O numero minimo de elementos que compéem a amostra
deve ficar entre 100 e 150, quando se utiliza a estimagao de maxima verossimilhanca
(maximum likehood) no calculo dos parametros. Através dos resultados encontrados foi
possivel a construgcdo da Figura 8 e os resultados apresentados na Tabela 5 pode-se

analisar o ajuste feito ao modelo.
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Indices | Regra | Encontrado
NFI- Indice de ajuste Normado >0,90 0,878
TLI -indice de ajuste ndo normado Recomenda-se >0,90 0,876
RFI- Medida de ajuste incremental ~ Proximo de 1 € melhor 0.838
CFI -Medida de ajuste incremental  Proximo de 1 € melhor 0,906
PNFI -Parciménia do modelo Proximo de 1 é melhor 0,663

TABELA 5 - Resultado do ajuste do modelo
Fonte: Amos 5.0

Diante de tudo isso se pode chegar a algumas conclusdes e finalmente poder
afirmar a identificacdo estatistica de uma relagcao entre os construtos confianca e valor.
Observou-se uma correlagdo positiva entre estes construtos (0,57) indicando a
existéncia de relacao entre eles.

Quanto a validade do uso do modelo de equagao estrutural os resultados néo
indicaram perfeito ajuste, em especial no resultado do quiquadrado, que nada mais € do
que um tipo de teste que visa verificar se o tipo de analise estatistica € adequado para
o tipo de resultado que se procura ou que se encontrou. Com o nivel de significancia
menor que 0,05, tem-se o indicativo que para o modelo proposto ndo se ajusta bem as
correlagdes e covariancias observadas (Hair, 2005).

A equacéao estrutural € um conjunto de regressao, € um modelo recursivo ou
unidimensional onde a casualidade é considerada em uma unica diregao. E para este
caso, o tamanho da amostra foi de 126 observagdes. Além dessas informagdes para a
consumacgao da equagao estrutural é necessario que se pontue as exatas variaveis,
assim as Tabelas 5 e 6 retratam esta necessidade permitindo a construcéo da equacao

expressa na Figura 7.

VARIAVEIS

Endogenas NORMAS ; RECONHECIMENTO ; M_SOLIDEZ ; INOVAGAO ; RESPEITO;
GESTAO; INTENCAO ;EFICACIA ; M_PROMOCAOQ; ETICA

Exoégenas CONFIANCA; E1; E2; E3; E4; E5 VALORES ; E6; E7; E8; E9; E10; E3

TABELA 6 — Variaveis Enddgenas e Exdgenas
FONTE: Elaborac&o da autora, com base nos estudos de dados da pesquisa trabalhados no SPSS
13.



Numero de variaveis no modelo
Numero de variaveis observadas

Numero de variaveis ndo observadas:

Numero de variaveis exégenas:
Numero de variaveis endogenas

TABELA 7—- Variaveis

22
10
12
12
10
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FONTE: Elaborac&o da autora, com base nos estudos de dados da pesquisa trabalhados no SPSS

13.0

Qui-quadrado = 129,691
Graus de liberdade = 34

Nivel de probabilidade = 0,000

A construgao da tabela com os coeficientes médios obtidos para esta regresséao

encontra-se na tabela 7 que oferece o dado que padroniza cada uma dessas

dimensdes para a construcdo da equagao estrutural.

Relagbes Estimativas dos coeficientes
M_PROMOCAO <--- CONFIANGCA a17
M_SOLIDEZ <---  CONFIANCA .903
NORMAS <--- CONFIANCA -.710
RECONHECIMENTO <--- CONFIANCA .632
ETICA <--- CONFIANCA .810
RESPEITO <--- VALORES 901
INOVACAO <--- VALORES .806
GESTAO <--- VALORES .852
INTENCAO <--- VALORES .955
EFICACIA <--- VALORES 877

TABELA 8 - Padronizagao dos coeficientes de regresséo

Fonte: Amos 5.0

Finalmente a Equacgéo estrutural apresenta-se na Figura 7:
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Diagrama da Equacéo Estrutural -
Corfianca na Organizacao e Valores Organizacionais
Padronizados
Ajustes
Quiquadrado= 129.691
Graus de liberdade= 34

p=.000
Ajuste incremental=.876
Indice de ajuste nommado= .878
Raiz do erro quadratico médio RMSEA=.150

@4’ M _PROMOCAO

@4' M _SOLIDEZ

@ I RECONHECIVENTO

@—' EFICACIA
@4’ INTENGAO
@—' GESTAO

@4’ INOVAGAO

@—' RESPEITO

FIGURA 8: Diagrama da equacéo estrutural
FONTE: Amos 5.0

Conclui-se que os indices n&o indicaram um bom ajuste do modelo da equacéo
estrutural, mas sao bons indicativos da relacio entre os construtos valor e confianca.
No sentido de avaliar esta relacdo, utilizou-se também a analise da correlagao

entre as médias dos construtos valores e confianga, através do diagrama de dispersao
Grafico 2.
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MEDIACONFIANCA =1.97 + 0.30 * MEDIAVALORES
R-Square = 0.19

Linear Regression
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GRAFICO 2- Dispersé&o linear
Fonte: Amos 5.0

Através desta analise linear é possivel avaliar a correlagcédo positiva ou nao entre
os fatores. Positiva no sentido de que a medida que aumenta a média da confianca
aumenta a dos valores, assim pode-se dizer que as dimensdes avaliadas andam juntas,
nao iguais, mas no mesmo sentido.

Os resultados no grafico 3 apontam uma correlagédo de 0,44, ressaltando uma
tendéncia moderada na relacdo entre as médias dos construtos valor e confianga.

Tudo isso infere que confianga e valores se relacionam diretamente como
encontrado na tese de Oliveira (2004). Assim, testar seus achados faz-se agora
concretizado e provado que esta relacio direta entre confianga e valores existe mesmo
que moderadamente.

Ja o que diz respeito as contribuicdes da interface dos dois construtos para as
microempresas varejistas de calgados de Sete Lagoas houveram pontos trazidos pelos
questionarios e pelas entrevistas de onde, agora, podera ser observado o que deve ser
feito para a melhoria do trabalho e consequentemente a maximizagao dos lucros.

A valorizagdo por parte dos empregados aos padroes éticos indicada pela
questao 27 do questionario de confianga que apresentou a maior de todas as médias

4,27 seguida pela questdo 20 que por sua vez indica algo em torno de 4,14 pode ser
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uma forma de alinhamento da postura da empresa com o trabalhador. Saber que o
colaborador preza organizag¢des que respeitam seus clientes e se orgulham da empresa
quando essa é conhecida por trabalhar de maneira responsavel pode ser um facilitador
para o desenvolvimento da confianga. Da mesma forma se expressa indicadores como
a questdo 01 e 11 que demonstraram o menor indice de confianga, 1,63 e 2,14
respectivamente, referente a normas relativas a demissdo de empregados. E a
justificativa pode estar na perspectiva do proprietario quando diz na entrevista: “...& um

otimo vendedor, mas n&o incorporou a filosofia da empresa.”, “...tenho até preguica de
explicar, ndo entende mesmo, ja tentei, ndo tem perfil...”, “...é étimo de vendas, mas sé,
€ tao indisciplinado que atrapalha os demais...” Diante disso a possibilidade de se fazer
0 processo admissional e demissional de outra maneira para que a confianga possa
efetivamente ser instaurada entre as pessoas que fizeram ou fazem ou fardo parte
daquela instituicao.

No questionario de valores a menor média obtida foi no quesito inovagao
apresentado pela questao 20 de 3,12 seguido da pergunta 21 de 3,53 que se refere ao
respeito ao servidor. Para este ramo de atividade o intercambio entre empresas que se
expressa como uma forma de inovagao é feito apenas como forma de analise de
mercado, realmente nao acontece. Porém, conhecer o desconforto sentido pelos
funcionarios quanto ao fato de se sentirem excluidos das decisdes administrativas € um
indicador para o estabelecimento de novas relagdes entre patrdo e empregado. Talvez
fosse possivel estabelecer um critério de participagdo em relagdo ao crescimento
profissional e da empresa enquanto resultados financeiros. Ja as questbées de maior
meédia foram as relativas a eficacia/eficiéncia. Aparecem no item 7 com média de 4,67 e
32 com média de 4,43 ressaltando valores de identificacdo com a missdo e
compromisso com o aprimoramento dos produtos respectivamente. Estes sao valores
vistos pelos empregados que podem ser utilizados como indicadores do perfil do
profissional com o da empresa.

Assim, como afirmado anteriormente a equacgao estrutural ndo é suficiente para
provar a interface dos construtos. Porém confirmada pela equagéo da regressao linear
valores e confianga estdo sempre caminhando no mesmo sentido dessa forma

contribuem salientando pontos para melhoria do trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A questao dos valores aparece associada ao tema “confian¢ga” como uma das
bases em que esta se firma. Para Oliveira (2004), em um primeiro momento, valores
sao tidos como antecedentes indiretos, influenciando indiretamente, o que mais adiante,
com base nos resultados de sua pesquisa, verifica serem antecedentes diretos. Oliveira
(2004) é a unica autora que comprova a relagdo de confianga e valores. Todos os
demais estudos indicam a possibilidade ou adotam a questao valores como linha de
pensamento, como fez Fukuyama (1995) ao abordar os valores como pré-requisito para
existéncia da confiancga.

Para outros autores, como Lane (1996), o construto confianga esta relacionado
a um fator calculativo e de ordem racional. Mesmo assim, mostram que inicialmente
podem nao ter nenhuma interface com os valores, mas com o tempo ele se perpetuara
consolidado por este vinculo. Lane (1996) fez um apanhado em torno de varias linhas
de pensamento e de acordo com outros autores pode concluir que a confianca no
trabalho vinculada aos valores faz dessas relagdes mais duradouras. Tudo isso explicita
o quanto o vinculo entre confianga e valor ainda é inconsensual.

Coleman e Luhmann (1979 apud Lane, 1996, p. 3) alertam que confianga é uma
decisao de risco. Para eles, é uma transferéncia unilateral de recursos para o outro ator,
com base na expectativa de que este pode vir a satisfazer a seus interesses. Assim
também acontece com as contratagdes. Para esses autores contrata-se um empregado
para executar determinada funcao e precisa-se confiar na realizagao do trabalho.

Quando se contrata um colaborador e transferem-se algumas atividades a ele,
pressupde-se que elas serdo feitas de maneira favoravel como solicitado. Registra-se o
funcionario dentre outras providéncias legislativas e contabeis, buscando diminuir o
risco. Tem-se de correr o risco e acreditar que o empregado ira fazer o trabalho para o
qual foi contratado da melhor maneira possivel.

A esséncia do capitalismo mencionada por Braverman (1974) explicita
exatamente isso. Quando se contrata alguém e acredita-se infinitamente que o

contratado fara o trabalho para o qual foi designado de forma satisfatoria, o colaborador
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pode estabelecer uma relagao finita a partir do momento em que decidir ndo executa-lo
da maneira como deveria. Neste momento o colaborador rompe o lago que até entao se
fez em torno de uma contratacdo e estava sendo fortalecido pela confianca.

Segundo Siqueira e Gomide Jr. (2004), os vinculos entre o individuo e a
organizagdo sao originados das crengas e dos afetos dos empregados dirigidos a
organizacdo empregadora, que sa&o gerados a partir da troca entre ambos: a
organizacgao fornece subsidios (incentivos econémicos e sociais) e recebe de volta a
contribuicdo dos empregados em forma de desempenho, dedicagédo e envolvimento. Os
autores destacam que estes vinculos estdo diretamente relacionados as politicas
globais da organizacdo. Para eles, o compromisso com a empresa, a satisfagcdo no
trabalho e os comportamentos do empregado vao além das expectativas e tém relagéo
direta com o conhecimento das politicas a que sdo submetidos. Estes vinculos sao

reforgcados por Zanelli, Borges — Andrade, Bastos (2004), conforme mostra a Figura 8.

Empregado >
Doador

Percepcao de reciprocidade

organizacional
/ \ Organizacao
\ Devedora

FIGURA 9 Percepcdo dareciprocidade organizacional como crencas do empregado credor
FONTE: Zanelli, Borges — Andrade, Bastos (2004, p.312)

A relagdo de troca entre empregado e empregador € claramente percebida na
Figura 8. E nessa relacdo que se propde uma insercdo, com o intuito de reforgar ainda
mais o que poderia advir do conhecimento profundo da confianga e valores.

Mais uma vez, a confianca e sua interface com os valores se fazem presentes.

Entretanto, os resultados estatisticos apontam uma tendéncia que mesmo pequena é
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suficiente para confirmar a existéncia de um vinculo entre confianga e valores e o
crescimento dessa relagao de forma linear. Um dos interesses dessa pesquisa, que se
fazem em torno da confirmacédo dos resultados obtidos na pesquisa de Oliveira em
2004, fica comprovado enquanto a existéncia de uma relacio direta. Porém, nada que
possa afirmar até que ponto a construgdo da confianga pressupde a interface com os
valores para a utilizacdo das variaveis como uma ferramenta de gestdo ou base para
analise de qualquer outro ponto do comportamento organizacional do individuo a fim de
auxiliar o trabalho.

Como dito anteriormente estudos especificos sobre a relagdo de confianga com
valores ainda sdo escassos. O pouco que ha apenas sugere o quanto afetaria a
confiangca no individuo. Nota-se a auséncia de estudos empiricos que verifiquem as
relagbes entre as variaveis, exceto o de Oliveira (2004) que trouxe como resultado os
valores como antecedentes diretos, contrariando a ideia inicial como descrito
anteriormente. Foi feita uma vasta investigacado sobre os construtos, além da verificagao
com base em ferramentas estatisticas multivariadas é possivel perceber que existe um
vinculo, mas esses ndo sao suficientes para que se possa concluir que onde ha
confianga, ha valores e vice versa. Talvez este seja um dos primeiros estudos que
propbés uma verificagdo da frequéncia dos construtos correlacionados partindo do
pressuposto da existéncia de uma relagédo entre ambos.

Se para que existisse um ambiente em que fosse instituida a confianga houvesse
necessariamente que haver interface com os valores poder-se-ia dizer que para a
contratagcdo de pessoal além da verificagdo da capacidade intelectual e a
compatibilidade das competéncias para com o servigo incluir-se-ia uma analise dos
valores. Na verdade os dados estatisticos ndo chegam a uma conclusdo definitiva,
afirmam, mas néo sao suficientes, mas diversas passagens das entrevistas realizadas e
em especial a que a autora é observadora participante fazem inferéncias claras da
necessidade e mesmo importancia da compatibilidade das variaveis. Algumas
passagens explicitam estes momentos: “Muitas vezes se tem um excelente vendedor,
mas este ndo incorporou a filosofia da empresa, entdo nao da!”, “se eu nao acreditar
que meu funcionario tem um bom desempenho e faz como eu pedi e ensinei, como

poderei ir almogar?”, dentre outras.
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Por outro lado, mesmo sendo a correlagao positiva apresentada pelos resultados
estatisticos, nas entrevistas (Anexo 7) apontam que em fungdo da necessidade de se
trabalhar as pessoas se adaptam aos valores organizacionais e acabam por incorporar
tudo que é instituido pela empresa até mesmo fatores vinculados a esséncia do
comportamento como confianga e valores:“...cada um pensa e executa qualquer
atividade somente pelo seu proprio interesse”. Outra questdo que pode ter advinda
dessa descrenga, € a média encontrada para a dimensao normas relativa a demissao.
Talvez quando se chega neste ponto o empregado ndo acredita em uma relacdo justa e
que teve como base confianga.

Enfim, varias sao as proposicdées como citadas nas analises feitas no capitulo 4
que podem ser feitas a partir dessa dissertacdo e apenas uma certeza a necessidade
de mais estudos que verifiquem essa relagao, pois os resultados sao positivos, mas

insuficientes.

5.1 Limitagbes do estudo

Uma das maiores limitagdes encontradas para a conclusao foi conseguir que os
empregados tivessem interesse de responder os questionarios. Além de desconfiarem
do sigilo da pesquisa. Esta percepcéao traduziu a falta de preparo dos funcionarios deste
ramo de atividade e, provavelmente, a influéncia desse modo de conduta e pensamento
nas relagdes de trabalho. Dessa forma, antes que fosse finalizada a pesquisa ja se
imaginava a necessidade de um estudo, que tenha esta proposta, numa parcela da
populagdo com outro nivel de instrugdo ou levando-se em consideragdo esse quesito.
Talvez, em fungao disso, a imprecisao dos achados deste estudo.

Um ponto importante de ser lembrado é o fato de autora dessa dissertagdo ser
parte observadora do grupo dos empregadores e isso contribui para os achados da
pesquisa. Sem duvida, mesmo com todos os cuidados para que a dissertagao seja
dotada de imparcialidade e resultados confiaveis e fidedignos esse fator possibilita sua

interferéncia.
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Apesar dos resultados ndo poderem ser generalizados a outras empresas, 0s
construtos tedricos o0 sdo e poderao ser testados em outras realidades. O modelo

conceitual pode ser reaplicado em outras organizagoes.

5.2 Direcionamento para futuras pesquisas

Mesmo em face das limitagbes apresentadas, acredita-se que as constatagdes e
as contribuigdes do trabalho possam ser utilizadas para aplicacbes académicas e
praticas, em face do rigor metodologico utilizado no desenvolvimento das pesquisas
bibliograficas e empiricas. Em especial, o aprimoramento de estratégias de
relacionamento entre os colaboradores e a empresa. Através da analise feita tem-se a
perspectiva do empregado, do empregador e as necessidades da organizagdo dessa
forma trabalhar os pontos ressaltados em busca de melhorias nas relagées de trabalho
e consequentemente de resultados.

Seria importante que novos estudos fossem realizados levando-se em conta o
tipo de funcionario, piso salarial, caracterizagao do perfil. Para este ramo de atividade a
analise estrutural que mostra, claramente, a frequéncia da ocorréncia dos fatos torna-se
insuficiente, mas acredita-se que haja uma perceptiva diferente desta interface num

outro segmento.

5.2.1 Para a academia

Em termos académicos, espera-se que este estudo seja uma contribuicdo para a
consolidagao tedrica sobre os componentes constitutivos da confianga em equipes.
Sugere-se que novos estudos sejam realizados em empresas de outros setores para
fins de comparagdo. O tema é desafiador, o campo é fecundo e outras pesquisas

poderao contribuir para a consolidacdo do tema nos estudos em administracao.
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A dissertacdo proporciona para a academia a possibilidade de novas
descobertas. Com base nas novas referéncias a serem exploradas, nos novos links que

podem ser feitos vinculado confianga a muitas outras variaveis.

5.2.2 Para as empresas

Esta pesquisa contribuiu para as empresas como forma de reflexdo do que tem
sido feito das relagdes empregado e empregador. A possibilidade de uma mudancga na
maneira como se fazem as contratagcbes, analisando primeiramente o perfil, os
pensamentos, os interesses dos candidatos e depois a afinidade com a atividade que
irdo executar.

O conhecimento do perfil do candidato existente, atualmente, para este ramo de
atividade, nesta cidade. E acima de tudo a conhecimento do que € mais importante
para a empresa: confiangca e valor; resultados e valor; resultados e confianga;

confianca, valor e resultados.



90

REFERENCIAS

ADAMS, B. Trust vs. Confidence. Departament of Nacional Defense. Toronto, June,
2005.

ARAUJO, Elisangela Maria; PAULA, Raquel Andrade de. CONFIANCA: A INFLUENCIA
DA CULTURA E SEUS VALORES E DO CONTROLE. VII Encontro Regional de Gestao
e Tecnologia. Pedro Leopoldo, 2007.

ARAUJO, Jodo Bosco de Castro. Relacdes de confianca e impacto no desempenho das
equipes. Um estudo de caso. (Dissertacdo de mestrado). Pedro Leopoldo, 2007.

AZEVEDO, Fernando. A Cultura Brasileira. Sdo Paulo: Ed. Melhoramentos, 1964.

BACHMANN,R.et al. Trust and control in organizations relations. Organizations Studies,
March, 2001.

BISQUERRA, Rafael et al. Introdugéo a Estatistica — Enfoque Informatico com o pacote
Estatistico SPSS 13.0: Trad. Fatima Murad. Porto Alegre : Artmed 2004 253 p.

BLAU, P. M. Exchange and Power in social life. New York: Wiley, 1964. (Departament of
Sociology, University of Chicago)

BRAVERMAN, Harry. (1974). Trabalho e capital monopolista; a degradacao do trabalho
no séculoXX. Rio de Janeiro: Zahar.

COLEMAN, J. S. The foundations of social theory. Cambrigde, Mass.,Harvard University
Press,1990.

COLLINS, Jill; HUSSEY, Roger. Pesquisa em Administracdo. 2 ed. Porto Alegre, Ed.
Bookman, 2005.

COOPER, Cary I; ARGYRIS, Cris. Dicionario em Administragéo.

CORRAR, Luiz J. Paulo; DIAS, Edilson José Maria Filho. Analise Multivariada :para
Cursos de Administracéo, Ciéncias Contabeis e Economia. Sao Paulo, Ed Atlas, 2007.

COSTA, A C. A confianca nas organiza¢gfes: um imperativo nas praticas de gestdo. Em
S. B. Rodrigues & M. P. Cunha (Orgs.), Estudos organizacionais: novas perspectivas na
administracdo de empresas: uma coletanea luso-brasileira(pp. 284- 305). Sdo Paulo:
Iglu, 2000.

COVEY, Stephen R.. O poder da Confiangca — O elemento que faz toda a diferenca.
(Traducdo Tom Venetianer) — Rio de Janeiro: Elsevier: Sdo Paulo: FranklinCovey, 2008.

CUMMINGS, L. L. & BROMILEY, P. The organizational trust inventory (OTI):



91

development and validation. Em R. M. Kramer. & T. R. Tyler (Orgs.), Trust in
organizations: frontiers of theory and research (pp.302-330). Thousand Oaks: Sage,
1995.

DODGSON, M. Organization Learning: a review of some literarures. Organization
Studies, v. 14, n.3, p.375-394, 1993.

FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS. Disponivel em:
<http://www.finep.gov.br>. Acessado em Outubro de 2005.

FUKUYAMA, F. Confianca: as virtudes sociais e a criacdo da prosperidade. Rio de
Janeiro. Ed. Rocco, 1995.

FRANCA, Junia Lessa; VASCONCELOS, Ana Cristina de. Manual para normalizacao
de publicacdes técnico-cientificas. 8 ed. Belo Horizonte, Ed. UFMG, 2007.

FRONDIZI, R. Qué son los valores? Introduccién a la axiologia. Fondo de Cultura
Economica, México, 1981.

GIDDENS, A. As Consequéncias da Modernidade. Sao Paulo: Ed. UNESP, 1991.
GIL, Anténio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo. Ed. Atlas,1996.

GIL, Anténio Carlos. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. Sao Paulo. Ed.
Atlas,1999.

GILBERT, J. A. & TANG, T. LI-PING. An examination of organizational trust
antecedents. Public Personnel Management, 27(3), 321 — 338, 1998.

GOULDNER, A. W. The norm of reciprocity: a preliminary statement. American
Sociological Review, 25(2), 161-178, 1960.

GRANOVETTER, M. Economic action and social structure: a theory of embeddedness.
American Journal of Sociology, 91,p.481-510, 1985.

HAIR, Joseph F. et al. Andlise Multivariada de Dados: Trad Adonai Schlup Sant’Anna. e
Anselmo Chaves Neto — 5. ed- Porto Alegre: Bookman, 2005

HOFSTEDE, G. Attitudes, Values and Organizational Culture: Disentangling the
Concepts. Organization Studies, 19 (3), 477-492, 1998.

HOSMER, L. T.Trust: the connecting link between organizational theory and
philosophical ethics. Academy of Management Review, 20(2), 379-403, 1995.

HOUAISS, A. & VILLAR, M . S. Dicionario Houaiss da Lingua Portuguesa. Rio de
Janeiro: Objetiva, 2001.



92

KRAMER, R.M.; TYLER, T. Whither trust?. In. KRAMER, R.M.; TYLER, T.R. (Orgs).
Trust organizations: frontiers of theory and research. Thousand Oaks: Sage
Publications, London, pp.01-15,1996.

KRAMER, Roderick M.; BREWER, Marlynn B. ; HANNA, Benjamin A. Collective trust
and collective action: the decision to trust as a social decision. In. KRAMER, R.M.;
TYLER, T.(Orgs). Trust organizations: frontiers of theory and research. Thousand Oaks:
Sage Publications, London,1996,p.384.

KRAMER, Roderick M. Trust and distrust in organizations: emerging perspectives,
enduring questions. Annual Review of Psychology, New York, vol. 50, 1999.

LANE, C. Theories and issues in the study of trust. In: LANE, C.; BACHAMANN, R.
(edit) Trust within and between organizations: compectual issues and empirical
applications. New York: Oxford University Press Inc., 1996.

LUHMANN, N. Trust and Power. Chichester: Wiley. 1979.

MARIOTTI, Daniela Fernanda. Confianca e desempenho organizacional: Um estudo de
caso em uma empresa do setor agronegocio. (Dissertagdo de mestrado) Sao Leopoldo,
2004.

M. Rockeah. The Nature of Human Values. Nova York: Free Press, 1973,p.5.

MARIOTTI, D.F.; SWIRSKI, Y. Souza. Relacdes de confianca na dinamica de uma
organizacao. In: Anais XXIX EnANPAD: 17 a 21 de setembro de 2005.

MARTINEZ, Eva; MEIRE, Maja; MILFONT, Taciano Lemos. A estrutura e o conteido
universais dos valores humanos: analise fatorial confirmatéria da tipologia de Schwartz.
Natal, Estudos de Psicologia, vol.6 no.2 July/Dec. 2001.

MCALLISTER, D. Affect - and cognition — based trust as foundations for interpersonal
cooperation in organizations. Academy of Management Journal, 36(1),24-59, 1995.

MENDES, Ana Magnélia; TAMAYO, Alvaro.Valores organizacionais e prazer-sofrimento
no trabalho. Sao Paulo: Psico-USF, 2001. v.6, n.1, p.39-46.

MENDES, Ana Magndlia; PAZ, Maria das Gracas Torres da; TAMAYO, Alvaro.
Inventario de valores organizacionais. Brasilia: Estudos de Psicologia, 2000. v.5, n.2,
p.289-315.

MERTOG, J.F.; MARI, Christian. Gestdo da mudanga e recursos humanos: relatério
final. Transferéncia de aprendizagem na industria siderdrgica européia.

MINISTERIO DA FAZENDA DA RECEITA FEDERAL. Disponivel em:
<http://www.receitafazenda.gov.br>. Acessado em Setembro de 2005.




93

MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO. Disponivel em:
<http://www.desenvolvimento.gov.br>. Acessado em Outubro de 2005.

MORAES, Lucio Flavio Renault de; A Etica do Trabalho no Brasil: Uma questio Muiltipla
e de Predominancia Humanista. Revista Tendéncias do Trabalho, Nov 1986.

MORAES, Lucio Flavio Renault. A Etica do Trabalho no Brasil e suas implica¢bes para
o desenvolvimento organizacional: um estudo exploratério. Revista de Administracéao,
Sao Paulo, v.22,n.3,p.41-48,1987.

MORAES, Lucio Flavio Renault (coordenador); GEACO — Grupo de Estudos Avancados
em Comportamento Organizacional. Valores no Trabalho e suas interfaces com
algumas variaveis do Comportamento Organizacional. Belo Horizonte, Ed. CNPq, 2007.

MOURA, Paulo G. M. de. O Gauchismo no marketing de Olivio Dutra. Porto Alegre:
PGM Editora, 2006.

MOURA, Paulo. Espelho, espelho meu: onde estou? Quem sou eu?. Site do jornalista
Diego Casagrande. Porto Alegre, abr. 2007. Disponivel em
http://www.diegocasagrande.com.br. Acessado em Maio de 2009.

NOVELLI, José Gaspar Nayme. Confianca Interpessoal na Sociedade de Consumo: a
Perspectiva Gerencial. (Tese Doutorado) S&ao Paulo, 2004.

NOVELLI, J.G.; FISCHER, R.M.; MAZZON, J.A. Fatores de confianca interpessoal no
ambiente de trabalho. In: Anais XXIX EnANPAD: 17 a 21 de setembro de 2005.

OLIVEIRA, Aurea de Fatima. Confianca do empregado na organizacdo: impacto dos
valores pessoais, organizacionais e da justica organizacional. (Tese de doutorado) UnB,
BRASILIA, 2004.

OLIVEIRA, Aurea de Fatima, TAMAYO, Alvaro. Inventario de perfis de valores
organizacionais. Sao Paulo: Revista de Administragdo (USP), 2004. v.39, n.2, p.129-
140.

OLIVEIRA, Claudia, TAMAYO, Alvaro. Os valores como preditores de atitudes e
comportamentos: Contribuicdes para um debate. Sdo Paulo: Linhas Criticas, 2002. v.8,
n.14, p.103-117.

PARSONS, T. Structure and process in modern societies. New York: The Free Press,
1951.

PEREIRA, Gabriela Braz; JUNIOR, Sinésio Gomide. Comportamentos éticos, confianca
do empregado, justica e salde organizacional: Teste de um modelo explicativo para o
bem-estar do trabalhador, 2006.



94

PETER, J. Paul; CHURCHILL, Gilbert A. Jr.. Marketing criando valor para os clientes.”
Sao Paulo: Saraiva, 2003.n.2.

PORTAL ADMINISTRADORES - Artigo: “O vendedor como importante elo de ligagao
entre a empresa e o cliente.”

PORTO, Juliana B.; TAMAYO, Alvaro. Escala de valores relativos ao trabalho - EVT.
Brasilia: Psicologia: Teoria e Pesquisa, 2003. v.19, n.2, p.145-152.

PREFEITURA DE SETE LAGOAS. Disponivel em: <http://www.camarasete.com.br>.
Acessado em Setembro de 2005.

HTTP://www.administradores.com.br Acessado em Abril de 2009.

RIBEIRO, Darcy. O Povo Brasileiro. Sdo Paulo: Companhia das Letras, 2006.
ROKEACH, M. Crencas, atitudes e valores. Rio de Janeiro: Interciéncia, 1973.

ROBBINS, Stephen Paul. Comportamento Organizacional. 11. ed. Séo Paulo : Ed.
Prentice Hall, 2005, cap. 3, p.53-71.

ROSENBLUTH, Hal F. O cliente em segundo lugar.Sao Paulo: M.Books,2004

SILVA, Ivancir Bulhdes e. Mudanca Organizacional — Cultura e Valores de uma
Empresa Familiar. (Dissertagdo de mestrado). Rio de Janeiro, 2000.

SINDICOMERCIO DE SETE LAGOAS. Disponivel em:
HTTP://www.portaldocomercio.org.br Acessado em Agosto de 2009.

SIQUEIRA, Mirlene Maria Matias e Colaboradores. Medidas do Comportamento
Organizacional — Ferramentas de diagndstico e de gestao. Porto Alegre : Artmed, 2008.

SIQUEIRA, M. M. M. & GOMIDE JR., S. Os vinculos do individuo com a organizagéo e
com o trabalho. EM J. C. Zanelli, J. E. Borges-Andrade & A. V. B. Bastos (Orgs.),
Psicologia, organizagdes e trabalho (pp. 300-330). Porto Alegre: Artmed, 2004.

SOUZA, Edela Lanzer Pereira de. Desenvolvimento Organizacional — casos e
instrumentos brasileiros. Sdo Paulo: Ed. Edgard Blucher; Porto Alegre, Fundacéo para
o Desenvolvimento de Recursos Humanos, 1975.]

SCHWARTZ, S.H. Valores humanos basicos: seu contexto e estrutura cultural. In: A.
Tamayo & J. B. Porto, (orgs.). Valores e Comportamento nas Organizagdes. (pp.21-55)
Petropolis: Vozes, 2005.

SCHWARTZ, S. H. A theory of cultural values and some implications for work. Applied
Psychology: an International Review, 48, 23-47, 1999.



95

SCHWARTZ, S. H. Universals in the content and structure of values: theoretical
advances and empirical tests in 20 countries. Em M. Zanna (Org.), Advances in
Experimental Social Psichology ( v. 25, pp. 1-65). Orlando: Academic, 1992.

SCHWARTZ, S. H. Are there universal aspects in the structure and contentes of human
values? Journal of Social Issues, 40(4), 19-45,1994.

SEBA — Artigo de Sebastizo de Almeida Junior — publicado em 01/06/2007 — Ed. n°® 94 —
Os passos do negociador empresarial. Passo 3 — Confianga um bem precioso.
<http://www.kplus.com.br.> Acessado em Fevereiro de 2009.

SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Disponivel em:
<httpwww.sebrae.com.br>. Acessado em Setembro de 2005.

SEBRAE-MG - Perfil da micro e pequenas empresas de Minas Gerais, 2007.
Disponivel em: <http://www.sebraemg.com.br>. Acessado em Setembro de 2008.

TAMAYO, Alvaro. Hierarquia de Valores Transculturais e Brasileiros. Brasilia:
Psicologia: Teoria e Pesquisa, 1994. v.10, n.2, p.269-285.

TAMAYO, Alvaro; BORGES-ANDRADE, José Eduardo; CODO,
Wanderley.(Organizadores). Trabalho, Organizacdes e Cultura. ANPEPP . S&o Paulo:
Cooperativa de Autores Associados,1996. v.1, n.11, p.175-193.

TAMAYO, A. Prioridades axiologicas e satisfacdo no trabalho. Revista de
Administracéo, 35(2), 37-47, 2000.

TAMAYO, A. & GONDIM, M. G. C. Escala de valores organizacionais. Revista de
Administracao, 31(2), 62-72, 1996.

TAMAYO, A. & SCHWARTZ, S. H. Estrutura motivacional dos valores humanos.
Psicologia: Teoria e Pesquisa, 9(2), 329-348, 1993.

TAMAYO, A. Os valores brasileiros: uma década de pesquisa. Cadernos de Psicologia,
1, 115-34, 1997.

TAMAYO, A. Impacto dos valores pessoais e organizacionais sobre o0 comprometimento
organizacional. In: A. Tamayo & J. B. Porto, (orgs.). Valores e Comportamento nas
Organizagdes. (pp.160-186). Petropolis: Vozes, 2005.

TYLOR, 1952

VERGARA, S. C. Projetos e relatérios de pesquisa em administracdo. Sao Paulo: Atlas,
1998.

WAGNER III, John A.. Comportamento Organizacional. Sdo Paulo: Sarayva, 1999.



96

YIN, Robert K.Estudo de caso — Planejamento e Métodos. 2 ed. Porto Alegre, Ed.
Bookman, 2001.

ZANELLI, José Carlos; BORGES — ANDRADE, Jairo Eduardo; BASTOS, Anténio V. B..
Psicologia, Organizacdes e Trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed,2004.

ZANINI, Marco Tulio. Confianga — O principal ativo intangivel de uma empresa. Rio de
Janeiro. Ed: Elsevier, 2007.

ZUCKER, L. G. Production of Trust: institutional sources of economicy structure: 1840—
1920. STAW, B.M.; CUMMINGS, B.M. Research in organization behavior; (Eds) p.53-
111. Greenwich: JAI, 1986.



97

ANEXOS

Anexo 1

A medida de confianca

Para promover a investigagdo e o diagnostico das crengas dos empregados
quanto a confiabilidade de sua organizagdo de trabalho, uma vez que o esquema
mental sugerido por Oliveira (2004) representa esse conjunto de crengas do empregado
sobre a manutengdo de padrbes éticos, a solidez econdbmica da organizagdo e a
capacidade dela de reconhecer os esforgos dos empregados dehonrarem
compromissos e de obedecerem a leis e normas, foi construida e validada no Brasil da
Escala de Confianga do Empregado na Organizagao (ECEO).

A ECEO tem por objetivo medir o quanto o empregado acredita que pode confiar
na organizagao em que trabalha. Trata-se de uma medida multidimensional composta
por cinco dimensdes: promog¢ao do crescimento do empregado; solidez organizacional,
normas relativas a demissdo de empregados; reconhecimento financeiro
organizacional; e padrdes éticos.

A construcao desta medida deu-se em duas etapas:

a) estudo qualitativo;

b) construgdo e validacdo da ECEO. O estudo qualitativo teve por objetivo conhecer as
crencas de trabalhadores a respeito da confianca, obtendo, dessa forma,
conhecimentos empiricos que pudessem ser agregados aqueles identificados na
literatura. Esta etapa, tal como descrita por Oliveira (2004), constituiu-se na realizagao
de entrevistas semiestruturadas com 10 trabalhadores de organizagbes distintas e
representantes de ocupacbes variadas. Paralelamente, um questionario aberto
contendo questdes semelhantes as da entrevista foi distribuido a 156 trabalhadores em
varias organizacoes. Os dados obtidos foram tratados por meio de analise de conteudo
e cinco categorias foram identificadas: reconhecimento organizacional; credibilidade da
comunicagdo organizacional; solidez da organizagdo; padrdes éticos; e normas

organizacionais.
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A segunda etapa teve por finalidade realizar a construgdo e a validacdo da
escala, que seguiu os procedimentos psicométricos. Os itens foram elaborados a partir
das cinco categorias anteriormente identificadas e avaliados por juizes, que verificaram
a correspondéncia entre as categorias e os itens elaborados para representa-las.
Adotou-se como critério de eliminagao dos itens o indice de concordancia dos juizes
inferior a 85%. O grupo de oito juizes foi composto por cinco estudantes de pés-
graduacgéao e por trés professores de psicologia. Dos 121 itens iniciais, permaneceram
78 itens.

A analise semantica foi realizada com um grupo de 8 funcionarios de uma
organizacao publica, ocupantes de cargos diferentes e com niveis de instrugao variando
de primeiro grau incompleto a pos-graduagdo. Cada funcionario respondeu o
questionario individualmente. Em outro momento, o grupo reuniu-se com o pesquisador
e analisou a clareza e compreensao dos itens e as instrugdes da medida. Em
decorréncia dessa analise, houve a eliminagdo de 9 itens e corre¢aéo da linguagem de
outros. Entao, a versao final, contendo 69 itens, péde ser preparada para aplicagéo.

Do estudo de validacdo participaram 523 trabalhadores vinculados a
organizagdes publicas e privadas com tempo minimo de trabalho de trés meses. Os
participantes indicaram suas respostas utilizando-se de uma escala de cinco pontos,
que revelava o quanto concordavam ou discordavam de cada afirmacao (1 = Discordo
totalmente; 2 = Discordo; 3 = Nem concordo nem discordo; 4 = Concordo e 5 =
Concordo totalmente). A proporcionalidade entre o numero de itens (69) e de sujeitos
(5623) é de 7,5.

Os resultados das analises ndo confirmaram integralmente os cinco fatores
previstos. De acordo com a pesquisa de Oliveira (2004), os itens que integravam as
dimensbes iniciais credibilidade da comunicacdo organizacional e normas
organizacionais ficaram saturados em outros fatores. A abrangéncia das normas
organizacionais explica a dispersdo dos seus itens entre os fatores, especialmente o
componente ético. Na composi¢cao deste fator permaneceram itens relativos a adogao
de critérios objetivos ou arbitrarios utilizados pelas organizagbes para demitir
empregados. Do estudo de validagdo empreendido, conclui-se que esta medida é

composta por 47 itens, que representam cinco fatores: promog¢do do crescimento do
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empregado; solidez organizacional; normas relativas a demissdo de empregados;

reconhecimento financeiro organizacional ; padrdes éticos. Os indices de precisdo dos

fatores (a de Cronbach) Variam de 0,79 a 0,93 e a correlagdo item-total oscila entre

0,43 a 0,81.

Assim, de acordo com Oliveira e Tamayo (2008), definiram-se os itens

integrantes de precisdo da ECEO, bem como suas denominagdes como descritas no

quadro abaixo:

Denominacdes e definicbes da ECEO

Denominagdes Defini¢gdes N° de Itens Indice de
itens preciséo
Promocéao do Incentivo ao crescimento profissional dos 7 33,11, 0,92
crescimento do empregados por meio de alternativas concretas e 45,21,
empregado reais propostas pela organizagao, permitindo aos 19,37,
colaboradores prever seu crescimento naquele 22
contexto de trabalho.
Solidez Refere-se a firmeza, a estabilidade financeira da 12 2,4,8 0,86
organizacional organizagao cujos reflexos sdo o cumprimento de 17,18,
suas obrigacgdes financeiras com os empregados, o 24,26,
pagamento de salario pontualmente, a perspectiva 29,30,
de um futuro préspero, bem como a capacidade de 34,32
superar crises econémicas ocasionadas por planos 38
governamentais e mudancgas do mercado.

Normas relativas a Presenca ou auséncia de normas organizacionais 6 1,5,20, 0,79
demissao de definidas para demissao de empregados, 12*
empregados permitindo, ou ndo, ao empregado prever sua 28* .41

permanéncia na organizagao.
Reconhecimento Os reforgos do empregado sado reconhecidos e 5 15,31, 0,83
financeiro valorizados de forma financeira, principalmente, por 40,44,
organizacional meio do salario. A concessédo de aumento salarial é 47
percebida como uma das manifestagdes de
reconhecimento por parte da organizagéo. Esse
reconhecimento financeiro beneficia ambas as
partes.
Padrdes éticos Refere-se a principios éticos como honestidade, 17 3,6,7,9, 0,93
igualdade, transparéncia da organizagao ao divulgar 10,13
informacoes, responsabilidade, manutencgao de 14,16
compromissos e respeito. Tais principios orientam a 23,25
relacdo da organizagdo com seus clientes e 27,35
empregados ao procurar nao prejudicar aqueles com 36,39,
0s quais se relaciona. 42,43,
46

FONTE: Oliveira e Tamayo (2008,p.102)
NOTA: * valor da escala de resposta devera ser invertido
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Dessa forma, montou-se o questionario disponivel no Anexo 2. Para este

trabalho, sera utilizada a versao reduzida de confianga do empregado na organizagéo.

Segundo Oliveira e Tamayo (2008), a versédo reduzida contendo 28 itens foi obtida a

partir do célculo dos indices de confiabilidade (a de Cronbach), considerando como

critério questdbes com carga fatorial maior que 0,50, representantes de fatores que

possuiam o maior numero de itens, especificamente: solidez organizacional, promoc¢ao

do crescimento do empregado e padrfes éticos. Os demais fatores permaneceram com

os itens originais. A redugdo do numero de itens ndo afetou negativamente a preciséo

da medida.

O Quadro 8 mostra os itens que permaneceram e formaram a versao reduzida

do questionario, para verificagdo da confianga do empregado na organizagéo.

Denominacgdes e definicdes da ECEO reduzida

Denominagdes ltens da versdo reduzida | N° de | Indice de
itens | precisao
Promocao de crescimento do 11,19,21,33,45 5 0,90
empregado
Solidez organizacional 8,24,30,34,38 5 0,80
Normas relativas a demisséao de 1,5,12%,20,28*,41 6 0,79
empregados
Reconhecimento financeiro 15,31,40,44,47 5 0,83
organizacional
Padrbes éticos 3,9,10,35,36,43,46 7 0,88

NOTA: *o valor da escala de resposta devera

ser invertido.

FONTE: Oliveira e Tamayo (2008,p.104)

O questionario reduzido, que sera aplicado nesta dissertacdo, apresenta-se a

disposicdo no Anexo 3.
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Anexo 2

Questionario ECEO

Escala de confianga do empregado na organizagao — ECEO
1 = Discordo totalmente

2 = Discordo

3 = Nem concordo, nem discordo

4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

Dé suas respostas anotando nos parénteses que antecedem cada frase o
nuamero (de 1 a 5) que melhor representa sua opinido. Por favor ndo deixe questbes
sem responder. Lembre-se de que nao ha respostas certas ou erradas.

01 — () Nesta organizagdo, um empregado pode ser demitido sem receber
explicagdes convincentes.

02 — () Acredito que esta organizagao tera um futuro préspero.

03 — ( ) Esta organizagéao é ética.

04 — ( ) Esta organizacdo cumpre suas obrigagdes financeiras com o0s
empregados.

05 — () Esta organizagao considera apenas seus proprios interesses.

06 — ( ) Esta organizagdo cumpre o que promete aos seus empregados.

07 —( )O relacionamento desta organizacdo com seus empregados € baseado
na honestidade.

08 — ( ) Acredito na estabilidade financeira desta organizacéo.

09 — () O empregado pode acreditar nas informag¢des que esta organizagao
divulga.

10 — ( ) Para esta organizacéo, o cliente tem direito de ser informado de
assuntos que lhe dizem respeito.

11 — () Esta organizacao oferece condi¢des reais para que o empregado se
desenvolva.

12 — () A demissdo de empregados segue um procedimento conhecido por
todos. (*)

13 — ( ) Esta organizagao evita prejudicar pessoas com as quais se relaciona.
14 — ( ) A conduta dos empregados € orientada pela ética desta organizagao.
15 — () O salario pago por esta organizagao corresponde aos esforgos do
empregado.

16 — () O trabalho nesta organizagdo tem normas claras.

17 — ( ) As pessoas acreditam que esta organizagao continuara existindo nos
préximos anos.

18 — ( ) Esta organizagao consegue sobreviver as interferéncias do governo.
19 — () Esta organizacao segue normas para promover seus empregados.
20—( ) Os dirigentes desta organizagcao demitem empregados baseando-se em
julgamentos pessoais.

21 — () Esta organizagdo da oportunidade de crescimento pessoal ao




empregando.

22 — ( ) A comunicacéo entre esta organizagédo e o empregado é clara.

23 — ( ) Nesta organizagado os empregados sao respeitados, independente do
cargo ocupado.

24 — () Esta organizagao ocupa uma posigao segura na sua area de atuacgao.
25 — () Esta organizacgao possui um codigo de ética que orienta suas agoes.
26 — () Os salarios dos empregados sdo pagos na data prevista por esta
organizagao.

27 — ( ) A honestidade é uma caracteristica desta organizagao.

28 — ( ) As normas para demiss&o de empregados sao claras.(*)

29 — () Esta organizacgao é forte no seu ramo de atuagéo.

30 — () Esta organizacdo incentiva o crescimento profissional de seu
empregado.

31 — () Os contratos estabelecidos por esta organizagao sao vantajosos para
todos.

32 — () As normas desta organizagdo sao mantidas ao longo do tempo.

33 — () Esta organizagédo incentiva o crescimento profissional de seus
empregados.

34 — () A solidez econbmica desta organizagdo da seguranga aos
empregados.

35 — () Os clientes desta organizagdo sabem que podem acreditar na solidez
dela.

36 — ( ) Esta organizagao é conhecida por trabalhar de maneira responsavel.
37 — () Esta organizag&o transmite informagdes claras aos seus empregados.
38 — () Esta organizagao é conhecida por seu poder econémico.

39 — () As normas desta organizagao s&o aplicadas a todos os empregados.
40 — ( ) Esta organizagao valoriza o trabalho do empregado financeiramente.
41 — ( ) Aqui os empregados sdo demitidos a qualquer momento,
independente das normas da organizagao.

42 — ( ) Esta organizagdo tem boas inten¢des ao se relacionar com outras
organizagoes.

43 — () Ser honesta com os clientes € principio ético desta organizagéo.

44 — () Aumentar salario é uma forma de reconhecimento desta organizagao.
45 — () O plano de carreira desta organizagdo permite o crescimento
profissional do empregado.

46 — ( ) O cliente é respeitado nesta organizagéo.

47 — () O trabalho do empregado € reconhecido por esta organizagao por
meio do salario.

(*)Inversao da escala de resposta.
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Anexo 3

Questionario ECEO versao reduzida

01 — ( ) Nesta organizacdo um empregado pode ser demitido sem receber
explicagdes convincentes.

02— ( ) Esta organizagao é ética.

03— ( ) Esta organizagao considera apenas seus proprios interesses.

04— () Acredito na estabilidade financeira desta organizagéo.

05— ( ) O empregado pode acreditar nas informag¢des que esta organizagao
divulga.

06 ( ) Para esta organizagdo o cliente tem direito de ser informado de
assuntos que |he dizem respeito.

07 ( ) Esta organizagao oferece condi¢des reais para que o empregado se
desenvolva.

08 ( ) A demissdo de empregados segue um procedimento conhecido por
todos. (*)

09 ( ) O salario pago por esta organizagcdo corresponde aos esforgos do
empregado.

10 ( ) Esta organizagdo segue normas para promover seus empregados.

11—( ) Os dirigentes desta organizagdo demitem empregados baseando-se em
julgamentos pessoais.

12 ( ) Esta organizagdo da oportunidade de crescimento pessoal ao
empregando.

13 ( ) Esta organizagdo ocupa uma posig¢ao segura na sua area de atuagao.
14 ( ) As normas para demissédo de empregados sao claras.(*)

15 ( ) Esta organizagdo incentiva o crescimento profissional de seu
empregado.

16 ( ) Os contratos estabelecidos por esta organizagao sdo vantajosos para
todos.

17 ( ) Esta organizagdo incentiva o crescimento profissional de seus
empregados.

18 ( ) A solidez econdmica desta organizagao da seguranga aos empregados.
19 ( ) Os clientes desta organizagdo sabem que podem acreditar na solidez
dela.

20 ( ) Esta organizagao € conhecida por trabalhar de maneira responsavel.

21 ( ) Esta organizagao € conhecida por seu poder econémico.

22 () Esta organizacgao valoriza o trabalho do empregado financeiramente.

23 ( ) Aqui, os empregados sao demitidos a qualquer momento, independente
das normas da organizagao. (*)

24 () Ser honesta com os clientes € principio ético desta organizagao.

25 () Aumentar salario € uma forma de reconhecimento desta organizagao.
26 () O plano de carreira desta organizagdo permite o crescimento
profissional do empregado.

27( ) O cliente é respeitado nesta organizagao.

28 () O trabalho do empregado é reconhecido por esta organizagao por meio
do salario.

(*)Inverséo da escala de resposta.
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Anexo 4

A medida de valores organizacionais

No Brasil, os instrumentos encontrados para a medida de valores
organizacionais sao: Escala de Valores Organizacionais (Tamayo & Gondim, 1996),
Inventario de Valores Organizacionais (Tamayo et al., 2000) e Inventario de Perfis de
Valores Organizacionais (Oliveira & Tamayo, 2004). Embora os dois primeiros possuam
validade e bons indices de precisdo, o primeiro atende ao objetivo deste trabalho, ja
que se busca entender os valores organizacionais presentes, e ndo o que propde o
segundo instrumento, que traz uma abordagem entre os valores reais e desejaveis.

Dos estudos de Tamayo e Gondim (1996) pode ser transcrita a forma como se
deu a construcao e a validacdo desta ferramenta. A escala deu-se de forma empirica.
Os autores ndo utilizaram um modelo para representar a estrutura dos valores
organizacionais, fizeram a identificagcdo de sua estrutura a partir de uma amostra
representativa. Para este fim, administraram um questionario a 113 funcionarios de
cinco organizagdes publicas e privadas. O questionario, apos informar o objetivo do
levantamento, solicitava aos sujeitos que relacionassem no espago previsto cinco
valores da sua organizagao. Para orientar os sujeitos, os valores foram definidos como
“principios ou crengas que guiam e orientam a vida na organizac¢ao”. Além de indicar os
valores, os sujeitos deviam fazer uma breve descricdo de cada um deles. Dessa forma,
os autores obtiveram uma lista de mais de 500 valores, que, apds analise de conteudo
e eliminacdo dos valores sinénimos, ficou reduzida a 48, cada um com uma breve
descricdo. Estes valores foram dispostos de forma aleatéria em um folheto com
instrucdes apropriadas para autoadministragao.

Para a sua validacdo, Tamayo e Gondim (1996) utilizaram uma amostra
composta por 574 sujeitos de 16 empresa, publicas e privadas, de ambos os sexos,
com idade média de 57,93 anos (desvio padréo = 9,11) e tempo de servico médio na
organizagado de 10,57 anos (desvio padrao = 7,12). A validagao foi realizada por meio
de analise fatorial. Dez itens foram eliminados por nao atenderem ao critérios

estabelecidos para as cargas fatoriais. Os 38 restantes foram distribuidos em cinco
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fatores que explicam 52,8% da variancia observada: eficacia/eficiéncia, interacdo no
trabalho, gestéo, inovacao e respeito ao empregado.

O primeiro fator, eficacia/eficiéncia, € composto por nove valores: eficacia,
eficiéncia, qualidade, produtividade, comprometimento, planejamento, pontualidade,
competéncia e dedicagao (ade Cronbach = 0,91). Ele mede a percepgao que os sujeitos
tém da prioridade dada pela empresa a eficacia e a eficiéncia que se manifestam na
produtividade e na qualidade do produto. Um escore elevado neste fator indica que a
empresa enfatiza a produtividade, a eficacia, a eficiéncia, a qualidade, o
comprometimento, a competéncia e o planejamento. Para tanto, os itens
representativos desses fatos no questionario sao: 05, 07, 10, 12, 13, 25, 28, 31, 32.

O fator interacao no trabalho € composto por 10 itens. Os valores componentes
deste fator sdo relacionados com a interacdo no trabalho: abertura, coleguismo,
amizade, cooperagao, sociabilidade, flexibilidade (a = 0,90). Um escore elevado nesse
fator significa que os empregados consideram que a cultura da empresa valoriza a
interacdo positiva no trabalho. Assim, representam este fator no questionario as
questdes de numero: 01, 02, 03, 04, 06, 08, 09, 11, 15, 36.

O fator Gestdo (a = 0,84) é composto pelos valores tradicdo, hierarquia,
obediéncia, fiscalizagdo, supervisdo, postura profissional e organizacdo. Observa-se
que os valores desse fator referem-se a uma gestdo do tipo tradicional e hierarquica.
Um escore elevado neste fator indica que os funcionarios percebem que a empresa
enfatiza na sua gestdo a tradigdo, a hierarquia e a supervisdo. Desse modo, as
questdes referentes a esse item sao: 14, 17, 23, 24, 29, 37, 38.

O fator inovagdo é -constituido por quatro valores: pesquisa, integragcéo
interinstitucional, modernizacdo dos recursos materiais e probidade (a = 0,70). Um
escore elevado neste fator indica que o trabalhador percebe a empresa como estando
preocupada com a inovagao. As questdes referentes a este fator sdo: 19, 20, 22, 30.

Finalmente, o fator respeito ao empregado (a = 0,90) & constituido por oito
valores relacionados a respeito, reconhecimento do mérito, qualificagdo dos recursos
humanos, polidez, honestidade, plano de carreira, harmonia e justica. Trata-se de

valores cuja meta € a valorizacado do colaborador. Um escore elevado nesse fator indica
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que os empregados percebem que a empresa valoriza o respeito ao empregado.
Relacionam-se com esse fator as seguintes questdes: 16, 18, 21, 26, 27, 33, 34, 35.
O questionario completo que sera utilizado nesta dissertagdo encontra-se no

Anexo 5.
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Anexo 5

Escala de valores organizacionais — EVO

Neste questionario, vocé deve perguntar a si préoprio: “Que valores sao
importantes para a organizagao (empresa, universidade, escola, etc.) em que trabalho?”
Entende-se por valores organizacionais o0s principios que orientam a vida das
organizacgoes.

A seguir, ha uma lista de valores. Estes valores foram levantados em diferentes
organizagdes. Entre os parénteses que seguem cada valor encontra-se uma explicagéao
que pode ajuda-lo(a) a compreender o seu significado.

Sua tarefa é avaliar quao importante € para a sua organizagao cada valor como
um principio orientador na vida da organizagao.

Observe bem que nao se trata de avaliar os seus valores pessoais, nem 0s
valores que vocé gostaria que existissem na sua organizagdo, mas sim os valores que,
segundo vocé, orientam a vida da sua organizagao. Avalie a importancia dos valores da
sua organizagdo em uma escala de 0 a 6.

A escala de avaliacdo encontra-se abaixo.

COMO PRINCIPIO ORIENTADOR NA VIDA DA MINHA ORGANIZACAO, este valor
e:
Nada importante Importante Muito importante

0 1 2 3 4 5 6

0 = significa que o valor € nada importante; ndo é relevante como um principio
orientador na vida da sua organizagao.
3 = significa que o valor é importante.

6 = significa que o valor € muito importante.

Quanto maior o numero (0,1,2,3,4,5,6), mais importante € o valor como um principio
orientador na vida da sua organizagao. Além do numeros de 0 a 6, em sua avaliagdes

vocé pode usar ainda os numeros -1 e 7 e considerando que:



108

-1 = significa que o valor é oposto aos principios que orientam a vida na sua
organizagao.

7 = significa que o valor é de suprema importancia como um principio orientador na vida
da sua organizacdo. Geralmente, um a organizagao n&o possui mais de dois desses

valores.

COMO UM PRINCIPIO ORIENTADOR NA VIDA DA MINHA ORGANIZACAO, este

valor é:

Oposto aos Nada Importante Muito De
Suprema
Principios da Importante Importante Importéancia
Organizagao

-1 0 1 2 3 4 5 6 7

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

Antes de comegar, leia os valores de 1 a 32 e escolha aquele que, segundo
vocé, € o valor supremo para a sua organizagao e avalie-o com 7. A seguir, identifique
o(s) valor(es) oposto(s) aos valores da sua organizagao e avalie-os como -1. Se nao
houver valor algum deste tipo, escolha aquele que tem menor importancia para a sua
organizagao e o avalie como 0 ou 1, de acordo com a sua importancia. Depois avalie os

demais até o 38.

LISTA DE VALORES ORGANIZACIONAIS

Lembre-se de que nao se trata de avaliar os seus valores pessoais ou os valores
que vocé gostaria que existissem na organizagdo, mas sim os valores que, segundo

voCcé, orientam a vida na sua organizagao.
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1- ABERTURA (promogao de um clima propicio as sugestdes e ao dialogo)
2- AMIZADE (clima de relacionamento amistoso entre os empregados)

3- BENEFICIOS (promocéo de programas assistenciais aos empregados)

4 - COLEGUISMO (clima de compreensao e apoio entre os empregados)

5- COMPETENCIA (saber executar as tarefas da organizacao)

6 - COMPETITIVIDADE (conquistar clientes em relagao a concorréncia)

7 - COMPROMETIMENTO (identificagdo com a missao da organizagao)

8 - COOPERACAO (clima de ajuda mutua)

9 - CRIATIVIDADE (capacidade de inovar na organizagao)

10- DEDICACAO (promocéo ao trabalho com afinco)

11 - DEMOCRACIA (participagado dos empregados nos processos decisorios)
12 - EFICACIA (fazer as tarefas de forma a atingir os objetivos esperados)

13 - EFICIENCIA (executar as tarefas da organizacdo de forma certa)

14 - FISCALIZACAO (controle do servico executado)

15 - FLEXIBILIDADE (administracdo que se adapta as situagdes concretas)

16 - HARMONIA (ambiente de relacionamento interpessoal adequado)

17 - HIERARQUIA (respeito aos niveis de autoridade)

18 - HONESTIDADE (promogao do combate a corrupgao na organizagao)

19 - INCENTIVO A PESQUISA (incentivo & pesquisa relacionada com os
interesses da organizagao)

20 - INTEGRACAO INTERORGANIZACIONAL (intercambio com outras
organizacoes)

21 - JUSTICA (imparcialidade nas decisbes administrativas)

22 - MODERNIZACAO DE RECURSOS MATERIAIS (preocupacdo em investir na
aquisicao de equipamentos, programas de informatica e outros)

23 - OBEDIENCIA ((tradicéo de respeito as ordens)

24 - ORGANIZACAO (existéncia de normas claras e explicitas)

25 - PLANEJAMENTO (elaboragao de planos para evitar a improvisagao na
organizagao)

26 - PLANO DE CARREIRA (preocupagao com a carreira funcional dos
empregados)

27 - POLIDEZ ( clima de cortesia e educacao no relacionamento cotidiano)

28 - PONTUALIDADE (preocupagao com o cumprimento de horarios e
cCompromissos)

29 - POSTURA PROFISSIONAL (promover a execugao da fungdes ocupacionais
de acordo com as normas da organizagao)

30 - PROBIDADE (administrar de maneira adequada o dinheiro publico)

31 - PRODUTIVIDADE (atengao voltada para a produgéao e a prestagao de
Servigos)

32 - QUALIDADE (compromisso com o aprimoramento dos produtos e servigos)
33 - QUALIFICACAO DOS RECURSOS HUMANOS (promover a capacitagéo e o
treinamento dos empregados)

34 - RECONHECIMENTO (reconhecimento do mérito na realizagdo do trabalho)
35 - RESPEITO (consideragao as pessoas e opinides)

36 - SOCIABILIDADE (estimulo as atividades sociais fora do ambiente de
trabalho)

37 - SUPERVISAO (acompanhamento e avaliagdo continuos das tarefas)

38- TRADICAO (preservar usos e costumes da organizacao)
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ANEXO 6

Formatacgdo original do questionério aplicado.

APRESENTAGAO

O objetivo desta pesquisa é o de fazer um levantamento para fins de estudos académicos na
area da Administracdo de Empresas.

A pesquisa é sigilosa e para tanto suas respostas devem ser pessoais e confidenciais e seu
nome nao deve ser identificado.

Considerando-se que ndo ha respostas certas ou erradas, favor ndo deixar de responder a
nenhuma questao.

A seguir, sdo apresentadas afirmativas que tratam de aspectos de sua empresa. Ao

avalia-la, pense na empresa na qual vocé trabalha como um todo e ndo apenas em sua area de atuagao.

Desde ja agradeco sua colaboragéo.

Raquel Andrade de Paula

Faculdade Pedro Leopoldo

Qualquer duvida ou curiosidade escreva para raquelandradep@yahoo.com.br
Questionario ECEO

Escala de confianga do empregado na organizagédo — ECEO
1 = Discordo totalmente

2 = Discordo

3 = Nem concordo, nem discordo

4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

Dé suas respostas anotando nos parénteses que antecedem cada frase o numero (de 1 a 5) que
melhor representa sua opinido. Por favor ndo deixe questdes sem responder. Lembre-se de que ndo ha
respostas certas ou erradas.

01—( ) Nesta organizagdo, um empregado pode ser demitido sem receber explicagdes
convincentes.

02—( ) Esta organizacgao é ética.

03—( ) Esta organizagao considera apenas seus proprios interesses.

04—( ) Acredito na estabilidade financeira desta organizagao.

05—( ) O empregado pode acreditar nas informagdes que esta organizagao divulga.

06—( ) Para esta organizagéo, o cliente tem direito de ser informado de assuntos que lhe
dizem respeito.
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07—( ) Esta organizagao oferece condi¢des reais para que o empregado se desenvolva.
08-( ) A demissao de empregados segue um procedimento conhecido por todos.

09-( ) O salario pago por esta organizagéo corresponde aos esforgcos do empregado.
10—( ) Esta organizagdo segue normas para promover seus empregados.

11-( ) Os dirigentes desta organizagao demitem empregados baseando-se em julgamentos
pessoais.

12—( )Esta organizagéo da oportunidade de crescimento pessoal ao empregando.

13—( ) Esta organizagédo ocupa uma posigéo segura na sua area de atuagéao.

14—( ) As normas para demissao de empregados sao claras.

15—( ) Esta organizagéo incentiva o crescimento profissional de seu empregado.

16—( ) Os contratos estabelecidos por esta organizagdo sdo vantajosos para todos.

17—( )Esta organizagéo incentiva o crescimento profissional de seus empregados.

18—( )A solidez econdmica desta organizagéo da seguranca aos empregados.

19—( ) Os Clientes desta organizagdo sabem que podem acreditar na solidez dela.

20-( ) Esta organizagéo é conhecida por trabalhar de maneira responsavel.

21—( ) Esta organizacao é conhecida por seu poder econémico.

22—( )Esta organizacao valoriza o trabalho do empregado financeiramente.

23—( ) Aqui, os empregados sédo demitidos a qualquer momento, independente das normas da
organizagao.

24—( ) Ser honesta com os clientes € principio ético desta organizagao.

25—(  )Aumentar salario € uma forma de reconhecimento desta organizagéo.

26—( )O plano de carreira desta organizagdo permite o crescimento profissional do
empregado.

27—( )O cliente é respeitado nesta organizagao.

28—( ) O trabalho do empregado é reconhecido por esta organizagdo por meio do salario.

Escala de valores organizacionais — EVO

Neste questionario vocé deve perguntar a si proprio: “Que valores sdo importantes para a
organizagdo (empresa, universidade, escola, etc.) em que trabalho?” Entende-se por valores
organizacionais 0s principios que orientam a vida das organizagdes.

A seguir hd uma lista de valores. Estes valores foram levantados em diferentes organizacdes.
Entre os parénteses que seguem cada valor encontra-se uma explicagcdo que pode ajuda-lo(a) a
compreender o seu significado.

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

Observe bem que nado se trata de avaliar os seus valores pessoais, nem os valores que vocé
gostaria que existissem na sua organizagdo, mas sim os valores que, segundo vocé, orientam a vida da
sua organizagao. Avalie a importancia dos valores da sua organizagdo em uma escala de 1 a 5.

A escala de avaliagéo dos valores organizacionais - EVO
1 = Nada Importante

2 = Pouco Importante

3 = Nem pouco, nem muito importante - indiferente

4 = Importante

5 = Muito Importante

1- ABERTURA (promogéao de um clima propicio as sugestdes e ao dialogo)
2- AMIZADE (clima de relacionamento amistoso entre os empregados)

3- BENEFICIOS (promocao de programas assistenciais aos empregados)
4 - COLEGUISMO (clima de compreensao e apoio entre os empregados)

5- COMPETENCIA (saber executar as tarefas da organizagao)
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6 - COMPETITIVIDADE (conquistar clientes em relagao a concorréncia)

7 - COMPROMETIMENTO (identificagao com a misséo da organizagéo)

8- COOPERACAO (clima de ajuda matua)

9- CRIATIVIDADE (capacidade de inovar na organizagao)

10- DEDICACAO (promogéo ao trabalho com afinco)

11 - DEMOCRACIA (participagao dos empregados nos processos decisorios)

||

12 - EFICACIA (fazer as tarefas de forma a atingir os objetivos esperados)

13 - EFICIENCIA (executar as tarefas da organizagao de forma certa)

14 - FISCALIZACAO (controle do servico executado)

15 - FLEXIBILIDADE (administragdo que se adapta as situa¢des concretas)

16 - HARMONIA (ambiente de relacionamento interpessoal adequado)

17 - HIERARQUIA (respeito aos niveis de autoridade)

18 - HONESTIDADE (promogéao do combate a corrupgdo na organizagéo)

19 - INCENTIVO A PESQUISA (incentivo a pesquisa relacionada com os interesses da
organizagao)

20 - INTEGRACAO INTERORGANIZACIONAL (intercambio com outras organizagoes)

21 - JUSTICA (imparcialidade nas decisbes administrativas)

22 - MODERNIZACAO DE RECURSOS MATERIAIS (preocupagéo em investir na aquisi¢ao de
equipamentos, programas de informatica e outros)

23 - OBEDIENCIA ((tradigao de respeito as ordens)

24 - ORGANIZACAO (existéncia de normas claras e explicitas)

25 - PLANEJAMENTO (elaboracao de planos para evitar a improvisagdo na organizagéo)

26 - PLANO DE CARREIRA (preocupagéo com a carreira funcional dos empregados)

27 - POLIDEZ (clima de cortesia e educagao no relacionamento cotidiano)

28 - PONTUALIDADE (preocupacédo com o cumprimento de horarios e compromissos)

29 - POSTURA PROFISSIONAL (promover a execugao da fungdes ocupacionais de acordo com as
normas da organizagao)

30 - PROBIDADE (administrar de maneira adequada o dinheiro publico)

31 - PRODUTIVIDADE (atengao voltada para a produgao e a prestacao de servigos)

32 - QUALIDADE (compromisso com o aprimoramento dos produtos e servigos)

33 - QUALIFICACAO DOS RECURSOS HUMANOS (promover a capacitagéo e o treinamento dos
empregados)

34 - RECONHECIMENTO (reconhecimento do mérito na realizagao do trabalho)

35- RESPEITO (consideragao as pessoas e opinides)

36 - SOCIABILIDADE (estimulo as atividades sociais fora do ambiente de trabalho)

37 - SUPERV[SAO (acompanhamento e avaliagdo continuos das tarefas)
38- TRADICAOQ (preservar usos e costumes da organizagao)
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ANEXO 7

Roteiro da Entrevista e algumas respostas

1 Para vocé o que é confianga?

2 Vocé acha que pode existir uma relagao de confianga entre funcionario e loja?

3 Se acha, Quando uma organizacgéo € digna de confiangca? Se nao, por que?

4 Uma organizagao que possui regras definidas contribui para que o empregado confie
nela?

5 Que comportamentos demonstram a confianga do empregado na organizagao?

6 Que tipo de sentimentos vocé associa a confianga quando pensa em sua organizagao
de trabalho?

7 Vocé percebe a existéncia de riscos ao confiar na sua organiza¢ao?

Aspectos que caracterizam as variaveis:

CONFIANCA VALORES
Reconhecimento organizacional Eficacia / Eficiéncia
Solidez organizacional Intencdo no Trabalho
Credibilidade da comunicacao organizacional | Gestao

Padrdes éticos Inovacao

Normas organizacionais Respeito ao servidor

Sintese de algumas respostas:

Questédo 1:

Houve certa unanimidade em que a maioria respondeu que confianca € poder
deixar o outro executar qualquer funcdo e ter certeza de que sera igual ou melhor
do que vocé.

“ ...acreditar na honestidade do meu funcionario, entdo na minha auséncia ele fara um
bom trabalho...”

“...acreditar no servigo que ele propde fazer, se no ato da contratagcédo eu confiei que ele
fara o servigo como eu preciso ndo me resta alternativa a nao ser confiar...”

“se eu nao acreditar que meu funcionario tem um bom desempenho e faz como eu pedi

e ensinei, como poderei ir almogar?”
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Questao 2 :

A maioria dos entrevistados se mostrou muito descrente da possibilidade de tal
relagcéo.

“sim”

“nao”

Questao 3:

“...acho que quando o empregado gosta do tipo de trabalho que se dispde a fazer e a
organizacgao oferece a ele um ambiente que ele elege favoravel.”

“...quando paga os salario em dia, na verdade n&o sei bem se isso seria confianca
porque é estabelecida através de um contrato.”

“...quando pode gerar perspectiva de crescimento apesar de que nao sei até que ponto
as pessoas aqui na cidade estdo preocupadas em crescimento profissional, as vezes
acho que s6 querem ganhar dinheiro...”

“...cada um pensa e executa qualquer atividade somente pelo seu proprio interesse.”
“...se eu quiser bem feito ou tenho de ficar de cima ou fazer eu mesma.”

Questéo 4 .

“...se tem regra tem que cumprir e ele ndo faz mais do que a obrigagao, além de pensar
que o fato de ser organizada é porque € mais centralizadora ou coisa do género e por
isso mais chata...”

“...na perspectiva do empregado o patrao ndo faz mais do que obrigacéo de pagar tudo
certo e andar na linha.”

“...dessa forma sabe-se quando e como agir, como melhorar, como crescer...”

“...auxilia no crescimento do empregado...”

Questédo 5:

“quando o funcionario é comprometido, me da retorno de tudo que se pede...”

”...antes de pedir, ndo tem nem que pedir € proativa.”

“Muitas vezes o empregado € um o6timo vendedor, mas tem outras caracteristicas que
nao coincidem com a empresa, entdo nao da para confiar.”

Questéo 6 :

“...quando sou pontual principalmente no quesito pagamento”

“...flexibilidade principalmente relacionado aos horarios”
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“...delegacao de atividade é uma forma de reconhecimento”

“...oferecimento de beneficios, cesta basica, plano de saude, uniformes bonitos... “
Questao 7 :

As respostas para esta questdo foram todas negativas. Ninguém vé riscos ao
confiar na organizacdo em que trabalha. Ou era proprietario ou um gerente que
incorporou a filosofia da empresa de tal forma que nédo acredita que a empresa,
da qual faz parte pode ser arriscada ou indigna de confianca.

“Nao, porque minha organizagao é fruto do que eu acredita e uma vez sendo minha
criacao é idonea”

“Nao, nunca vou pisar na bola com ninguém...”

“Nao, tento ser o mais sincero possivel com o empregado até no que eu nao oferego

para que ele desista logo...”



