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Este artigo apresenta um novo construto, denominado realizagido de valores
pessoais no ambiente organizacional (RVP), para entender as relagdes existen-
tes entre individuos e organizac¢des. Valores pessoais (VP) s3o metas desejaveis
que variam de importincia e servem como principios na vida dos individuos,
enquanto RVP é a realizacdo de tais metas na organiza¢io onde estes atuam
ao desempenharem as atividades cotidianas. Entendendo que s3o os atributos
pessoais, tais como valores pessoais, que definem cultura, estrutura, processos
e metas organizacionais, este estudo procurou verificar as relagdes entre VP,
RVP e valores organizacionais percebidos como praticados (VO), estes tltimos
definidos como metas da organizacido. De natureza exploratéria e tipo quan-
titativo, este estudo utilizou trés questionarios baseados na teoria de valores
basicos. Os dois primeiros, para mensuracdo de valores pessoais e de realizacio
de valores pessoais no ambiente organizacional, foram desenvolvidos para o
estudo, com base no portrait value questionnaire, em sua versdo brasileira de 40
itens, enquanto, para a medida de valores organizacionais, lancou-se mao do
inventario de perfis de valores organizacionais. A amostra n3o probabilistica foi
formada por empregados de trés empresas privadas do setor de servicos, con-
templando 231 casos validos. Utilizaram-se estatistica descritiva, analise corre-
lacional e regressdo linear multipla, além de escalonamento multidimensional,
para verificacdo da validac3o tedrica dos construtos VP e RVP. Os resultados
mostram que valores organizacionais, considerados metas da organizacao, sao
mais influenciados pela realiza¢do dos valores pessoais de seus membros do
que pela expectativa de sua realizacio, o que vai ao encontro da teoria attraction-
-selection-attrition (ASA) de Schneider (1987) e Schneider, Goldstein e Smith
(1995), segundo a qual as pessoas, ao realizarem seus valores pessoais, acabam
permanecendo nas organizacgdes e definindo as metas a serem por estas alcan-
cadas. O estudo mostra ainda que os empregados atingem as metas priorizadas
pelas organizag¢des, de dominio de mercado, realizando valores pessoais que
se encontram em tipos motivacionais opostos, de autotranscendéncia. O artigo
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pretende contribuir, ainda que de forma incipiente, para a discussido tedrica
sobre valores organizacionais, possibilitando aos gestores refletir sobre outras
formas de entender a relagdo empregado-organiza¢do que nio seja abordando
fit entre valores pessoais e organizacionais, tema recorrente tanto nos circulos
académicos quanto empresariais.

Realizac3o de valores pessoais; Valores organizacionais; Valores pessoais; ASA;
Servigos.

O presente estudo visa contribuir para a reflexdo sobre as rela¢des entre in-
dividuos e organizac¢des. Para tanto, apresenta a proposta de um novo construto,
denominado realizagdo de valores pessoais no ambiente organizacional (RVP),
com base na teoria attraction-selection-attrition (ASA) de Schneider (1987) e
Schneider, Goldstein e Smith (1995).

Considerando que o individuo ndo se relaciona com o mundo fisico e social
como um simples observador, mas como um ator que participa, que toma par-
tido e que se envolve, e que esse mesmo individuo permanece na organizagao
porque deseja e nao porque necessita (TAMAYO, 2005), pode-se dizer que é ele
que influencia o ambiente e nio o inverso.

Nesse sentido, Schneider (1987) e Schneider, Goldstein e Smith (1995)
defendem que sdo os empregados que d3o forma as organizag¢des em que atuam:
sdo os atributos pessoais, tais como os valores pessoais, que definem as metas, a
estrutura, os processos e a cultura das organizagdes.

Uma vez que valores pessoais s3o metas desejaveis que variam de importan-
cia e servem como principios na vida de um individuo (SCHWARTZ, 1992) e
valores organizacionais sio principios ou crencas compartilhados pelos empre-
gados, que orientam a vida da organizacio (TAMAYO, 2005), pode-se pensar,
com base no pensamento de Schneider (1987), que valores pessoais devem estar
relacionados a valores organizacionais.

Pessoas com caracteristicas similares s3o atraidas n3o apenas para deter-
minadas atividades, mas para tipos especificos de organizag¢des. Portanto, tipos
similares de individuos atraidos para um mesmo lugar determinario esse
ambiente (SCHNEIDER, 1987).
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Segundo Vroom (1990), os individuos sentem-se atraidos por uma organi-
zag¢do na expectativa de que terdo oportunidade de realizar seus valores pessoais.
Todavia, o individuo podera descobrir, ap6s algum tempo na empresa, que nio se
encaixa nela e consequentemente experienciar o que Schneider (1987) e Schnei-
der, Goldstein e Smith (1995) denominam atrito (attrition). Quando isso ocorre,
o individuo pode até deixar a empresa. O atrito acontece quando as expectativas
que os individuos tém ao se sentirem atraidos pela empresa nao sao correspon-
didas na realidade do cotidiano organizacional.

Portanto, mais do que a similaridade entre as metas do individuo (valores
pessoais) e da organizagao (valores organizacionais), a realiza¢ao das metas pes-
soais é o que leva os individuos a nela permanecerem. Do contrario tendem a
sair, em funcdo do atrito que surge (SCHNEIDER, 1987). Assim, propde-se que
a realizacio dos valores pessoais no ambiente organizacional (RVP), entendida
como a realizacdo das metas pessoais (valores) dos individuos na organizacio
onde atuam, contribui para a defini¢3o das caracteristicas desse ambiente, entre
elas os valores organizacionais. Nesse processo, ndo bastam apenas as expectati-
vas (valores pessoais).

A pesquisa realizada teve natureza sobretudo exploratéria e contemplou a
descricdo de diferentes fenomenos, tais como valores pessoais, realiza¢do de
valores pessoais e valores organizacionais. Entende-se que a utiliza¢ao do cons-
truto “realizacdo de valores pessoais no ambiente organizacional” é um cami-
nho que deve ser investigado no campo de valores, e este estudo representa um
esforgo inicial.

A proposta deste trabalho foi verificar as relagdes de VP, RVP e os valores
organizacionais, e a influéncia dos dois primeiros sobre os Gltimos. Para isso,
foi necessario, para mensuracio de valores pessoais e realiza¢do de valores pes-
soais no ambiente organizacional, desenvolver escalas a partir de instrumento ja
existente (portrait value questionnaire — PVQ-40) e realizar a validacio teérica de
ambos os construtos, para entdo relaciona-los a valores organizacionais, mensu-
rados por inventario previamente validado por Oliveira e Tamayo (2004). Anali-
ses da hierarquia de VP, RVP e VO também foram contempladas.

Schwartz (2005a) explica que é importante ter consciéncia de que cada indi-
viduo detém numerosos valores, com variados graus de importancia. Schwartz
(1992) identifica cinco principais caracteristicas dos valores, a saber: 1. trata-se
de crencas intrinsecamente ligadas a emo¢3o; 2. sio um construto motivacional;
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3. transcendem situagdes e agdes especificas, e, por isso, s3o considerados objeti-
vos abstratos; 4. guiam a selecao e avaliacdo de agdes, politicas, pessoas e even-
tos, servindo como padrdes e critérios; 5. s3o ordenados pela importincia relativa
entre si.

Tomando como ponto de partida os estudos realizados por Rokeach (1973),
Schwartz prop6s a teoria de valores basicos (tipos motivacionais), os quais s3o
reconhecidos por individuos de quase todas as culturas (SCHWARTZ; BILSKY,
1987; SCHWARTZ, 1992, 20006), uma vez que representam aspectos da estrutu-
ra psicolégica humana — as necessidades —, consideradas preexistentes em todos
os individuos. Sao elas: as necessidades biolégicas, de a¢3o social coordenada e
de sobrevivéncia e bem-estar dos grupos (SCHWARTZ; BILSKY, 1987).

Apesar de praticamente haver consenso entre autores do campo (por exem-
plo, ROKEACH, 1973) de que valores s3o representa¢des cognitivas de necessi-
dades, Schwartz foi o primeiro a propor uma estrutura de valores baseada na
motiva¢do humana (TAMAYO, 2007). Sua elabora¢do contemplou idas e vindas
entre teoria e realidade observada (TAMAYO, 2007). O modelo foi proposto ini-
cialmente com oito tipos de valor (SCHWARTZ; BILSKY, 1987). Depois de ana-
lises estatisticas e reflexdes, adotaram-se onze, até finalmente ser validado com
dez tipos motivacionais (SCHWARTZ, 1992, 2000), a saber:

«  Poder: status social sobre pessoas e recursos.

«  Realizagdo: sucesso pessoal mediante a demonstracio de competéncia
segundo critérios sociais.

«  Hedonismo: prazer e gratificagdo sensual para si mesmo.

o Estimulacdo: entusiasmo, novidade e desafio na vida.

«  Autodeterminagdo: pensamento independente e escolha da a¢do, criatividade,
exploracio.

«  Universalismo: compreensdo, apreco, tolerdncia e aten¢do com o bem-estar
de todas as pessoas e da natureza.

«  Benevoléncia: preservacio ou intensificagdo do bem-estar das pessoas com as
quais se estd em contato pessoal frequente.

«  Tradigdo: respeito, compromisso e aceitagdo de costumes e ideias oferecidos
pela cultura tradicional ou religido.

«  Conformidade: restri¢io de acdes, tendéncias e impulsos que possam inco-
modar ou ferir outros, contrariar expectativas ou normas sociais.

«  Seguranga: seguranga, harmonia e estabilidade da sociedade, das relacdes e
de si mesmo.

O modelo baseia-se na dinamica das rela¢des de congruéncia e de conflito
entre os tipos motivacionais. A aproximacao de tipos motivacionais demonstra
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semelhangas existentes entre eles, e o distanciamento, por sua vez, traduz o anta-
gonismo das motivagdes subjacentes (SCHWARTZ, 1992, 20006), originando
duas dimensoes bipolares: a primeira contrasta os valores de “abertura 8 mudan-
¢a” (autodeterminacdo e estimulagdo) aos de “conservacio” (seguranca, tradigdo
e conformidade), enquanto a segunda opde os valores de “autotranscendéncia”
(universalismo e benevoléncia) aos de “autopromocao” (poder e realiza¢do); hedo-
nismo pode situar-se em abertura a mudancga ou autopromogao, o que dependera
da amostra (SCHWARTZ, 1992, 2005a). Os polos dessas duas dimensdes consti-
tuem os chamados valores ou tipos motivacionais de segunda ordem.

Para a valida¢do da teoria, Schwartz (1992) utilizou o instrumento conhecido
como Schwartz value survey (SVS), constituido, em sua versao final, por 57 itens.
O SVS tem sido o instrumento mais utilizado para medir os dez tipos motiva-
cionais basicos (SCHWARTZ, 2005b). No entanto, para superar a especificidade
abstrata caracteristica do SVS, Schwartz (2005b) desenvolveu um instrumento
adicional, denominado portrait value questionnaire (PVQ), que, ao ser empregado
em diversas pesquisas, também contribuiu para verificar se a teoria era valida
independentemente do instrumento utilizado. Os 40 itens descrevem obijetivos,
aspiracdes ou desejos que implicitamente, isto é, indiretamente, apontam para a
importancia de um tipo motivacional (SCHWARTZ, 2005b).

Os resultados obtidos por meio do PVQ-40 (SCHWARTZ et al., 2001) per-
mitiram corroborar pesquisas anteriores, indicando que a estrutura de oposi-
¢do entre polos das duas dimensdes axiologicas contemplada na teoria de valo-
res basicos é quase universal, independentemente do método de mensuragio
(SCHWARTYZ, 2005Db).

No presente estudo, adotaram-se o conceito de valores e a teoria de valores
pessoais de Schwartz (1992, 2005a, 2005b, 2006) em funcio de sua ampla acei-
tacdo e utilizagdo (PORTO, 2005) e, principalmente, por ser tal teoria emprega-
da em estudos de valores organizacionais (TAMAYO, 2007), construto também
contemplado nesta pesquisa e apresentado a seguir.

De acordo com Tamayo e Gondin (1996, p. 63), valores organizacionais s3o
entendidos como aqueles percebidos pelos empregados como efetivamente pra-
ticados na organizagdo e definidos “como principios ou crengas, organizados
hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura ou a modelos de comportamento
desejaveis que orientam a vida da organizagdo e estdo a servigo de interesses in-
dividuais, coletivos ou mistos”.
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Oliveira e Tamayo (2004) construiram e validaram um instrumento deno-
minado inventario de perfis de valores organizacionais (IPVO), com base na teoria
de valores pessoais de Schwartz (1992), para identificar valores organizacionais
compartilhados. Esses pesquisadores partiram dos seguintes pressupostos:

« O fundador, os gestores e os proprios trabalhadores ja tém o seu sistema de
valores definidos sobre o que é bom para a pessoa, para a sociedade e para a
organizacao.

«  Grande parte dos valores organizacionais é uma “transferéncia de princi-
pios e metas do individuo para a organiza¢io” (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004,
p. 134) e se desenvolve em interacdo com as necessidades e exigéncias inter-
nas e externas da empresa, correspondendo, assim, como valores pessoais, a
metas, mas organizacionais.

Além disso, esses autores entendem que os empregados s3o capazes, como
observadores internos, de perceber as prioridades axiologicas da organizacio.

O IPVO é composto por 48 itens distribuidos em oito fatores (OLIVEIRA;
TAMAYO, 2004):

«  Realizagdo: a meta central é o sucesso mediante a demonstrac¢io de compe-
téncia da organizagdo e de seus empregados.

«  Conformidade: valorizacio do respeito as regras, por meio do estabelecimen-
to de limites as a¢des e ao comportamento dos membros, tanto no ambiente
interno como no relacionamento com outras organizagdes.

«  Dominio: a meta central é a obtencdo de status, controle sobre pessoas e
recursos, e a busca de uma posi¢ao de dominio de mercado.

«  Beme-estar dos empregados: indica a preocupagdo da organiza¢do em promover
satisfacdo ao empregado, atentando para a qualidade de vida no trabalho.

«  Tradigdo: reflete preservacio, respeito aos costumes e praticas consolidadas
pela organizacdo, de forma a manter sua forma de funcionamento.

«  Prestigio organizacional: orientacio pela busca de prestigio, admiracio e res-
peito da sociedade, mediante a qualidade de produtos e servigos.

«  Autonomia: valoriza¢do da busca por aperfeicoamento constante e por desa-
fios pelo empregado e pela organizagao.

«  Preocupagido com a coletividade: valorizacio do relacionamento cotidiano com
individuos préximos e com a comunidade.

A hipoétese que se confirmou por meio da aplicagdo do IPVO é de que exis-
te similaridade motivacional entre as metas de valores pessoais e de valores
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organizacionais (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004), uma vez que esses oito fatores
correspondem a nove das motivagdes pessoais indicadas por Schwartz (1992)
em sua teoria de valores basicos. Autonomia representa os tipos motivacionais
autodeterminacdo e estimulac¢do, adjacentes na estrutura de valores pessoais e,
portanto, com metas semelhantes, enquanto os tipos universalismo e benevolén-
cia integram um tnico fator, de preocupagio com a coletividade. O tipo motiva-
cional poder desdobrou-se em prestigio e dominio. Apenas o tipo motivacional
seguranga nio teve nenhum valor organizacional correspondente (OLIVEIRA;
TAMAYO, 2004).

Oliveira e Tamayo (2004) apresentaram, teoricamente, as rela¢des de com-
patibilidade e de conflito entre os tipos motivacionais superiores, com base nas
relagdes da teoria de valores basicos. Assim, a dimensio abertura a mudanca
versus conservacao esta representada pelos tipos motivacionais autonomia e bem-
-estar, num polo, e tradi¢io e conformidade no outro. Na dimensao autopromogao
versus autotranscendéncia, observa-se que o primeiro polo é representado pelos
tipos motivacionais dominio, prestigio e realiza¢do, enquanto, no polo oposto
dessa dimensdo, encontra-se o fator preocupagdo com a coletividade. Essas rela-
¢Oes tedricas foram comprovadas em estudo empirico de Canova e Porto (2010)
que empregou multidimensional scaling, conforme aperfeicoamento sugerido por
Oliveira e Tamayo (2004), para demonstrar a oposi¢do entre as dimensoes axio-
logicas em nivel organizacional.

VALORES PESSOAIS, REALIZACAO

DE VALORES PESSOAIS NO AMBIENTE
ORGANIZACIONAL (RVP) E A RELACAO
INDIVIDUO-ORGANIZACAO: HIPOTESE
DE PESQUISA

Varios estudos citados em Schneider, Goldstein e Smith (1995) tém explorado
a relagdo entre o individuo e a organizag3o, tais como os de Ivancevich e Matteson,
Burk e Descza, que estudaram o fit entre personalidade e clima organizacional.

De fato, se os valores organizacionais sio metas (TAMAYO, 2005), pode-se
pensar que as pessoas s3o atraidas por empresas cujos valores organizacionais
estdo associados a seus atributos individuais, tais como seus valores pessoais
que, por sua vez, representam as metas dos individuos (SCHWARTZ, 1992).

Entretanto, serdo as metas, ou seja, as expectativas de alcangar algo, suficien-
tes para os individuos permanecerem nas empresas?
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Vroom (19906) ressalta que os individuos sao atraidos pelas organizagbes nas
quais acreditam que poderdo realizar ou praticar seus valores. Todavia, as pessoas
s6 continuardo a trabalhar nas organizacoes se realizarem, por meio da busca de
metas organizacionais, suas proprias metas pessoais. Do contrario, vivenciarao
atrito (attrition) e as deixardao (SCHNEIDER, 1987). O atrito acontece quando as
expectativas dos individuos nao s3o correspondidas no cotidiano organizacio-
nal (SCHNEIDER, 1987; SCHNEIDER, GOLDSTEIN; SMITH, 1995).

As metas organizacionais, por sua vez, sio consequéncias da personalidade,
das atitudes e dos valores do fundador e de todas as pessoas que atuam na orga-
nizag¢3o. Tais metas, juntamente com a estrutura, os processos e a cultura organi-
zacional, s3o resultantes dos comportamentos dessas pessoas e nio causas destes
(SCHNEIDER; GOLDSTEIN; SMITH, 1995). Portanto, os valores organizacio-
nais, uma vez que representam as metas da organiza¢do (OLIVEIRA; TAMAYO,
2004), sdo fruto de caracteristicas pessoais e, mais importante, daqueles que per-
manecem na empresa.

Portanto, pode-se pensar, com base na teoria ASA de Schneider (1987) e
Schneider, Goldstein e Smith (1995), em um novo construto para entender as
relagdes existentes entre individuos e organizagdes, para além dos valores pes-
soais em si: a realizacdo de valores pessoais no ambiente organizacional (RVP).
Dessa forma, propde-se a seguinte hipétese:

«  Hri: Valores organizacionais sdo mais influenciados pela realizac¢ao dos valo-
res pessoais do que pelos valores pessoais de seus membros.

Utilizando o método quantitativo, a coleta de dados foi realizada mediante
aplicacdo de instrumento de pesquisa disponibilizado na internet em site espe-
cifico, formado por trés questionarios: PVQ-4o0-importincia (composto por 40
assertivas), inventario de realizagdo de valores pessoais no ambiente organi-
zacional — IRVP (com 40 assertivas) e inventario de perfis de valores organiza-
cionais — IPVO (com 48 assertivas), além de um bloco de questdes relativas a
dados demograficos.

Os dois primeiros questionarios sao adaptacdes do PVQ-40. Antes da esco-
lha da versdo do portrait value questionnaire com 40 itens, analisaram-se outras
possibilidades que contivessem um ntimero menor de questdes do que o SVS e
fossem menos abstratas. Consideraram-se o short Schwartz’s value survey (SVSS),
composto por dez assertivas, representando os dez tipos motivacionais, valida-
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do por Lindeman e Verkasalo (2005); o PVQ-21, desenvolvido para pesquisa via
internet sobre valores humanos pela European Social Survey, validado no Brasil
por Lombardi et al. (2010); e 0 PVQ-21 com escala de importancia, adaptado por
Almeida (2007), estando os dois tltimos questionarios disponiveis em portu-
gués do Brasil.

Os motivos que levaram a escolha do PVQ-40 como ponto de partida para o
desenvolvimento das escalas de mensuracio de valores pessoais e de realiza¢do de
valores pessoais foram: apresentar menor nimero de itens comparativamente ao
SVS, obter uma versao traduzida para o Brasil (TAMAYO; PORTO, 2009), ja ter
sido empregada em diversos estudos (PORTO, 2005) e apresentar maior confia-
bilidade interna do que o instrumento com 21 assertivas. Enquanto os indices de
confiabilidade interna (alfa de Cronbach) variam de 0,45 (tradigdo) até 0,76 (rea-
lizagao e hedonismo) no estudo de Schwartz et al. (2001) com PVQ-40, no caso
de pesquisas com PVQ-21, os alfas obtidos foram mais baixos, de 0,305 (seguran-
ca) até 0,579 (realizagdo) na investiga¢do de Almeida (2007), e de 0,30 (tradicdo,
poder e universalismo) até 0,646 (realizagdo) em Lombardi et al. (2010).

Contudo, foi necessario adaptar as instrucdes, as assertivas e a escala de men-
sura¢do do PVQ-40. O objetivo da adaptagdo foi facilitar a medida tanto de valo-
res pessoais, por importancia, quanto a de RVP, por intensidade, o que permitiu
a utilizacdo do mesmo conjunto de assertivas para ambos os questionarios.

A adaptagdo das assertivas consistiu em transformar cada descrigdo de perfil
de pessoa do PVQ-40 em metas, uma vez que valores sdo assim considerados
por Schwartz (1992). Em outras palavras, passou-se de uma forma indireta de
apresentac¢do dos valores ao respondente para uma forma direta, seguindo os
passos de Almeida (2007), que utilizou, em seu estudo, uma escala de importan-
cia adaptada para o PVQ-21. No entanto, diferentemente do que fez esse autor,
foi mantida a estrutura original de duas frases em cada assertiva empregada por
Schwartz et al. (2001) e Tamayo e Porto (2009), visando manter ao maximo a
estrutura original do questionario de 40 questdes. Assim, o respondente depara-
va-se com uma mesma assertiva, representando uma meta pessoal — por exem-
plo: “Tomar minhas préprias decisdes sobre o que faco. Ser livre para planejar
e escolher minhas atividades” —, e duas questoes — “Quanto esta meta é impor-
tante na sua vida?” (VP) e “Quanto vocé realiza desta sua meta nesta organiza-
¢do?” (RVP) —, cada uma com sua respectiva escala de 6 pontos, nio numérica.
Os valores pessoais variaram de “nada importante” a “fundamental”, enquanto,
para mensuragdo de RVP, adotou-se a seguinte varia¢do: de “nada realizado” a
“totalmente realizado”.

Essa adaptacdo de assertivas passou por uma avaliacio semintica em duas
etapas. A primeira foi feita com oito profissionais de diversos ramos de atividade,
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com idade entre 30 e 40 anos. A segunda etapa visou aprofundar e esclarecer se
os funcionarios entendiam a pergunta proposta no questionario IRVP e a escala
oferecida para responder a ela apos a leitura de cada assertiva. Nessa segun-
da etapa, foram realizadas entrevistas individuais com 18 funcionarios de uma
organizagdo, que serviu como piloto, entre eles técnicos, analistas, supervisores e
gerentes, sendo a faixa etaria entre 25 e 50 anos. Os resultados obtidos mostraram
que as instrucdes e as assertivas adaptadas estavam claras para a maioria dos
respondentes, apesar de haver certo desconforto quando percebiam que algumas
metas pessoais importantes nio eram realizadas intensamente no ambiente da
empresa, enquanto outras, menos importantes, eram mais vivenciadas — o que
pode ter gerado respostas de certa maneira enviesadas. Salikhova (2010) observa
que a microdindmica do senso de valor do individuo emerge quando os valores
pessoais e sua aplicagdo pratica na vida real, entendida como a realiza¢do dos
valores, sd3o confrontados. No entanto, como foi a primeira vez que se testava o
questionario, decidiu-se seguir com a pesquisa.

Em relagdo aos valores organizacionais, utilizou-se o inventario de perfis
de valores organizacionais (IPVO) desenvolvido por Oliveira e Tamayo (2004),
uma vez que tem por base a teoria de valores pessoais de Schwartz (1992), a qual
fundamenta a escala de valores pessoais e de RVP, e por apresentar coeficientes
de confiabilidade entre 0,75 e 0,87 (alfa de Cronbach), acima de 0,7, considerado
satisfatorio (HAIR JR. et al., 2009)

O instrumento composto pelos trés questionarios citados e por um bloco
com questdes sociodemograficas foi aplicado a empregados de trés empresas
privadas, aqui denominadas de Alpha, Beta e Gamma, atuantes no setor de ser-
vigos. As duas primeiras s3o do segmento de tecnologia, e a ultima, do setor
financeiro. A empresa Alpha, com 250 empregados, pertence a uma organizagdo
norte-americana que desenvolve tecnologia voltada a administragao de recursos
humanos, enquanto a empresa Beta, com 388 funcionarios, é brasileira, funda-
da em 2001 e especializada em servicos e operagdes para a plataforma SAP. Por
fim, a empresa Gamma — com 250 funcionarios no Brasil — é uma das unidades
de negdcio de uma multinacional francesa que atua no segmento de produtos e
servicos financeiros.

O instrumento de pesquisa foi enviado a todos os funcionarios das trés orga-
nizac¢des por mensagem eletrénica contendo endereco do site especialmente
desenvolvido para a realizacio da pesquisa. A amostra formada com base nas res-
postas dos que espontaneamente aderiram a pesquisa totalizou 314 participantes.

Em relac¢do ao tratamento de dados, primeiramente foi realizada a prepara-
¢do do banco de respostas, mediante andlise de dados faltantes e extremos (HAIR
JR. etal., 2005), além do viés de discriminagao, citado por Schwartz (2005a), que
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recomenda a eliminacio de participantes com mais de 80% de respostas em um
mesmo escore (EUROPEAN SOCIAL SURVEY, 2008), demonstrando que “n3o
fizeram um esforgo sério para diferenciar valores” (SCHWARTZ, 2005a, p. 32).
Com isso, dos 314 questionarios obtidos no conjunto das trés empresas pesqui-
sadas, resultaram 231 casos validos (amostra geral), divididos entre a empresa
Alpha com 54 participantes, Beta com 71 e Gamma com 1006.

As amostras por empresa mostraram-se relativamente equilibradas na ques-
tdo de género, havendo predomindncia de respondentes homens, com 54% da
amostra geral. Em relac3o a faixa etaria e escolaridade, a predominincia foi de
respondentes que tinham entre 26 e 30 anos e ensino superior. E uma amostra
de jovens profissionais, que tem como caracteristicas principais, segundo depoi-
mento dos profissionais da area de recursos humanos das respectivas empresas,
buscar ascensdo profissional em curto e médio prazos. Os respondentes das trés
organizag¢des ocupavam, em sua maioria, cargos técnicos. Em relagdo ao tempo
de empresa, houve predominancia de empregados com pouco tempo de casa:
nas empresas Alpha e Gamma, 44,4% e 41,5% dos participantes, respectivamen-
te, tinham de sete meses a dois anos de empresa. Na empresa Beta, houve um
percentual ainda mais elevado: 40,8% dos respondentes estavam na organizagao
havia, no maximo, seis meses; outros 36,6% eram de pessoas com sete meses
até dois anos.

A concentragio de pessoas na amostra com pouco tempo de empresa levou
a duas reflexdes. A primeira, de ordem operacional para futuras pesquisas, de
que é preciso considerar maior niimero de faixas iniciais de tempo de casa (com
menos de seis meses) do que finais, uma vez que a realidade do mercado de
trabalho mudou, principalmente quando se trata de organiza¢des de determina-
dos setores da economia como o de tecnologia (TI). A segunda observac¢io diz
respeito as consequéncias disso no presente estudo, na percep¢io dos valores
organizacionais, uma vez que se poderia argumentar que, com menos de trés
meses, os empregados ndo teriam permanecido o suficiente no ambiente orga-
nizacional a ponto de serem capazes de perceber os valores praticados (OLIVEI-
RA; TAMAYO, 2004). No entanto, como foi comentado pelo responsavel pela
area de recursos humanos da empresa Beta, nos dias de hoje, quando o senso
de urgéncia predomina nas organizacdes, esse tempo de casa representa muito,
pois ha a expectativa de que o colaborador possa trazer resultados rapidamente,
sendo capaz de avaliar os valores que s3o compartilhados na organizac¢do. Assim,
decidiu-se por manter na amostra os respondentes com até seis meses de casa.

A partir da amostra final (por empresa e geral), calcularam-se os tipos moti-
vacionais de primeira e segunda ordens para valores pessoais, realizag3o de valo-
res pessoais em ambiente organizacional e valores organizacionais, e realizou-se
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a validagdo tedrica dos construtos investigados. Prosseguiu-se ao calculo de
correlagdes e regressoes lineares multiplas, estas tltimas empregadas para iden-
tificar quais dimensdes de VP e RVP seriam preditoras de cada tipo de valor
organizacional de segunda ordem. Optou-se por realizar as analises de regressao
a partir da amostra geral, composta por 231 respondentes, de forma a aumen-
tar a probabilidade de uma relagdo significante ser encontrada no caso de existir
(HAIR JR. et al., 2009) e permitir o emprego do método stepwise. No entanto,
preferiu-se utilizar inicialmente o método padrao combinatério, uma vez que no
stepwise pode haver sérios problemas quando existe moderada ou forte associa-
cao entre as varidveis (HAIR JR. et al., 2005), 0 que ocorre tanto entre VP quanto
entre RVP. Ao final, porém, observou-se que o melhor modelo obtido pela com-
binatéria coincidiu com aquele calculado pelo método stepwise.

Iniciar-se-4 a apresentac¢do de resultados contemplando a validagdo teérica
dos construtos VP, RVP e VO, o que significa que os construtos mensurados
seguem a teoria na qual se fundamentam. A seguir, s3o abordadas as andlises
descritiva e correlacionais.

As escalas PVQ-4o-importincia e RVP foram construidas com base na teoria
de valores basicos de Schwartz, que, por sua vez, tomou como referencial para
seu desenvolvimento a teoria das facetas. Um dos procedimentos mais utilizados
na andlise de dados, quando se lanca miao desse caminho de construg¢io de teoria,
é a andlise de escalonamento multidimensional (muldimensional scaling — MDS),
mais especificamente a analise de estruturas de similaridade (similarity structure
analysis — SSA) ou andlise do menor espaco (smallest space analysis — SSA), pois
“torna possivel a andlise confirmatéria para comprovar a validade de hipéteses
regionais derivadas das facetas e suas relagdes” (BILSKY, 2003, p. 362). Foi dessa
forma que Schwartz verificou sua teoria de valores basicos, ou seja, a quase uni-
versalidade das duas dimensdes bipolares, formadas pelos polos ou tipos moti-
vacionais de segunda ordem, autotranscendéncia-autopromogdo e abertura a
mudanca-conserva¢io (SCHWARTZ, 1992, 2005a, 2005b, 2006; SCHWARTZ
etal., 2001).

Seguindo tal recomendacio, foram obtidas as configura¢bes espaciais para
os construtos valores pessoais (VP) e realizagdo de valores pessoais no ambiente
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organizacional (RVP), confirmando o especificado na teoria de valores basicos,
ou seja, as oposigdes entre os tipos motivacionais de segunda ordem organizados
em duas dimensdes bipolares, como mostram as figuras 1 e 2: uma dimensio
contrasta valores pessoais/realizacdo de valores pessoais de abertura 3 mudanca
e conservagao, e a outra contrasta os VP e RVP de autopromogio e autotranscen-
déncia, com base nos dados da amostra geral.

FIGURA 1

ESCALONAMENTO MULTIDIMENSIONAL DE VALORES
PESSOAIS DE SEGUNDA ORDEM MENSURADOS
PELO PVQ-40-IMPORTANCIA
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Dimenséo 1

Vpam = valores pessoais de abertura 8 mudanga; Vpap = valores pessoais de autopromogido; VPC =
valores pessoais de conservagdo; Vpat = valores pessoais de autotranscendéncia.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

No caso da realizacio de valores pessoais no ambiente organizacional, foi
necessario efetuar a centralizagdo dos dados em fung¢io da média de respos-
tas por respondente, uma vez que se verificou certa dissonancia cognitiva no
momento da avaliacdo semantica do instrumento, o que pode ter gerado deseja-
bilidade social.
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FIGURA 2

ESCALONAMENTO MULTIDIMENSIONAL DE REALIZACAO
DE VALORES PESSOAIS DE SEGUNDA ORDEM NO AMBIENTE
ORGANIZACIONAL MENSURADOS PELO IRVP
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Dimensao 1

Rvpamc = realiza¢io de valores pessoais de abertura a mudanga centrados; Rvpapc = realiza¢io de
valores pessoais de autopromogio centrados; RVPCC = realiza¢3o de valores pessoais de conserva-
¢do centrados; Rvpatc = realizac3o de valores pessoais de autotranscendéncia centrados.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Quanto ao questionario de valores organizacionais, conforme ja apresenta-
do, 0 IPVO foi validado por Oliveira e Tamayo (2004). A rigor, poder-se-ia pensar
em uma andlise fatorial (procedimento utilizado por esses autores) de forma a
verificar se os fatores identificados por eles a época seriam encontrados também
na amostra do presente estudo. Entretanto, ndo houve nimero de casos sufi-
ciente — minimo de cinco vezes o nimero de varidveis do questionario, segundo
Hair Jr. et al. (2005). Nesse sentido, optou-se por realizar o MDS (SSA), como
também sugerido no artigo de Oliveira e Tamayo (2004) e realizado por Canova
e Porto (2010), ja que a teoria que serviu de base para esses autores foi a teo-
ria de valores basicos de Schwartz. Entende-se que, se os valores organizacionais
de segunda ordem estiverem em oposicdo, entdo o IPVO sera capaz de mensu-
rar valores organizacionais percebidos pelos empregados como praticados nas
organizacdes, consideradas de acordo com a teoria de valores basicos que tem
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por raiz. Nota-se, na Figura 3, a oposi¢do dos polos utilizando os dados centra-
dos, como no caso da RVP. E possivel que os empregados tenham demonstrado
maior desejabilidade social ao responderem sobre o que é valorizado na empresa
em que atuam, especificamente.

ESCALONAMENTO MULTIDIMENSIONAL DE VALORES

ORGANIZACIONAIS
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Dimensao 1

Voamc = valores organizacionais de abertura 3 mudanca centrados; Voapc: valores organizacionais
de autopromogio centrados; Vocc = valores organizacionais de conserva¢io centrados; Voatc =
valores organizacionais de autotranscendéncia centrados.

Fonte: Elaborada pelas autoras.

IDENTIFICACAO DA HIERARQUIA DE VALORES PESSOAIS
E DE REALIZACAO DE VALORES PESSOAIS NO AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

As hierarquias de valores dos respondentes da amostra geral e das trés orga-
nizag¢des considerando os tipos motivacionais de segunda ordem s3o apresenta-
das nas tabelas 1 e 2, respectivamente.
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TABEILA 1

VALORES PESSOAIS DE SEGUNDA ORDEM DOS
RESPONDENTES - AMOSTRA GERAL (N = 231)

VALORES PESSOAIS MEDIA DESVIO PADRAO
1. Autotranscendéncia 5,05 0,60
2. Abertura a mudanca 4,57 0,65
3. Conservacao 4,42 0,64
4. Autopromocao 4,13 0,65

Fonte: Dados da pesquisa.

Os respondentes, de forma geral, privilegiam, a luz da teoria de valores basi-
cos (SCHWARTZ, 1992, 2005a), valores relacionados a autotranscendéncia, ou
seja, bem-estar, compreensio, atencio e apreco tanto pelas pessoas com as quais
tém contato pessoal frequente quanto pela sociedade, assim como a preocupag¢io
com o meio ambiente. Valorizam menos o status social sobre pessoas e recursos,
bem como o sucesso pessoal — valores relacionados a autopromocgio. Isso ocorre
inclusive na empresa Gamma, que é do setor financeiro, para a qual se poderia
pensar que haveria uma predominéancia de pessoas que buscam autopromogao
em detrimento de autotranscendéncia.

TABELA 2

VALORES PESSOAIS DE SEGUNDA ORDEM
DOS RESPONDENTES POR EMPRESA

ALPHA (N = 54) BETA (N =71) GAMMA (N = 106)

: DESVIO ; DESVIO 5 DESVIO
VALORES PESSOAIS MEDIA PADRAO MEDIA PADRAQ MEDIA PADRAQ
1. Autotranscendéncia 4,91 0,66 5,07 0,55 5,12 0,59
2. Abertura a mudanca 4,46 0,70 4,60 0,63 4,60 0,64
3. Conservacao 4,19 0,66 4,47 0,65 4,51 0,61
4. Autopromocao 4,10 0,66 4,05 0,72 4,20 0,66

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quando se analisa a realizacido de valores pessoais para a amostra geral e
por empresa (tabelas 3 e 4, respectivamente), nota-se que os valores relaciona-
dos ao polo de autotranscendéncia s3o as metas que os respondentes mais rea-
lizam nas organizacdes onde atuam, enquanto o polo de autopromogao retine

as metas pessoais que consideram ter mais dificuldade em alcancar nas respec-
tivas organizagdoes.

REALIZACAO DE VALORES PESSOAIS DE SEGUNDA ORDEM NO .
AMBIENTE ORGANIZACIONAL - AMOSTRA GERAL (N = 231)

VALORES PESSOAIS MEDIA DESVIO PADRAO
1. Autotranscendéncia 4,30 0,66
2. Conservacao 4,01 0,57
3. Abertura a mudanca 3,67 0,70
4. Autopromocao 3,44 0,70

Fonte: Dados da pesquisa.

REALIZACAO DE VALORES PESSOAIS DE SEGUNDA ORDEM
NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL POR EMPRESA

ALPHA (N = 54) BETA (N =71) GAMMA (N = 106)
REALIZACAOQ DE VALORES : DESVIO . DESVIO 5 DESVIO
PESSOAI(S; MEDIA PADRAO MEDIA PADRAO MEDIA PADRAQ
1. Autotranscendéncia 4,19 0,70 4,37 0,69 4,31 0,62
2. Abertura a mudanca 3,63 0,82 3,76 0,65 3,63 0,66
3. Conservacao 3,95 0,58 4,06 0,61 4,01 0,54
4. Autopromogao 3,46 0,76 3,48 0,71 3,41 0,67

Fonte: Dados da pesquisa.

Portanto, somando estes resultados aqueles contemplados nas tabelas 1 e 2,
pode-se dizer que os respondentes da amostra conseguem realizar, no ambien-
te organizacional, os valores que mais priorizam em suas vidas. Nao obstante,
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verifica-se que as médias de RVP s3o menores do que as de VP, sinalizando que
a realizacdo estd ainda aquém da expectativa. Quando se realiza o teste t pareado
para verificar se essas diferencas s3o significativas em um nivel de significancia
de 5% (Tabela 5), nota-se que sdo, exceto para o tipo motivacional de segunda
ordem autopromocio. Nesse caso, ndo se pode rejeitar a hipotese de que a rea-
lizag3o de valores pessoais relacionados a esse polo seja igual a expectativa de
realizd-los. Em outras palavras, somente as metas relativas a poder e realizacio
sdo percebidas como realizadas a contento no ambiente organizacional; para as
demais, a expectativa atribuida (VP) é maior do que sua realizagdo (RVP).

95% INTERVALO DE

. DESVIO
MEDIA . CONFIANCA DA DIFERENCA 7 SIG.
INFERIOR SUPERIOR
Par 1 VPAM RVPAM 0,216 0,401 0,164 0,268 8,185 0,000
Par 2 VPAP RVPAP -0,003 0,542 -0,073 0,067 -0,086 0,932
Par 3 VPC RVPC -0,274 0,331 -0,317 -0,231 -12,584 0,000
Par 4 VPAT RVPAT 0,0675 0,358 0,021 0,114 2,862 0,005

Rvpam = realizacdo de valores pessoais de abertura a mudanca; Rvpap: realiza¢do de valores pes-
soais de autopromogdo; RVPC = realiza¢io de valores pessoais de conservagdo; Rvpat = realiza¢do
de valores pessoais de autotranscendéncia; Vpam = valores pessoais de abertura 3 mudanca; Vpap =
valores pessoais de autopromogio; VPC = valores pessoais de conservacio; Vpat = valores pessoais
de autotranscendéncia; trata-se de valores centrados.

Dados da pesquisa.

Constata-se, nos resultados da Tabela 6, que o polo autopromog3o é desta-
cado como o mais importante, considerando a amostra geral. Ja os valores con-
siderados menos importantes encontram-se na dimens3o abertura a mudan-
¢a-conservacao.
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VALORES ORGANIZACIONAIS MEDIA VALORES ORGANIZACIONAIS DE MEDIA DESVIO
DE SEGUNDA ORDEM PRIMEIRA ORDEM PADRAO

Dominio 4,92 0,92
AUTOPROMOCAO 4,70  Prestigio 4,59 0,61

Realizacdo 4,58 0,94
AUTOTRANSCENDENCIA 4,49 Preocupacao com a coletividade 4,49 0,90

Conformidade 4,56 0,71
CONSERVACAO 4,06

Tradicao 3,56 0,96

Bem-estar dos empregados 3,49 1,05
ABERTURA 3,86

Autonomia 4,23 0,92

Dados da pesquisa.

Ja em termos de empresas, conforme mostra a Tabela 7, os valores menos
valorizados estao relacionados ao polo de abertura a mudanga para Alpha e
Gamma (3,80 e 3,76, respectivamente), e, para a empresa Beta, a conservagao
(3,806). Ou seja, as empresas nao parecem buscar manutencao do status quo, mas
também ndo se preocupam tanto com inovagao.

Beta e Gamma tém no polo autopromocio as médias mais altas (4,75 e 4,77,
respectivamente), enquanto, na Alpha, esse valor de segunda ordem estid em
segundo lugar (4,48). Por sua vez, o desvio padrdo relativo a autopromocao é o
menor, confirmando, dessa maneira, que os valores relacionados a ele sio mais
fortemente compartilhados. Portanto, em principio, existe uma oposicio entre as
metas que a organizacao prioriza, relacionadas a autopromogio (busca de domi-
nio, prestigio e realizacdo), e as que seus membros valorizam, relacionadas a
autotranscendéncia (busca do bem-estar socioambiental).
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VALORES ORGANIZACIONAIS DE SEGUNDA ORDEM
PERCEBIDOS PELOS EMPREGADOS POR EMPRESA

ALPHA (N=54) BETA (N=71) GAMMA (N=106)

DESVIO DESVIO DESVIO

VALORES ORGANIZACIONAIS MEDIA PADRAO MEDIA PADRAO MEDIA PADRAQ
Autotranscendéncia 4,53 0,92 4,54 0,84 4,43 0,93
Autopromocao 4,48 0,75 4,75 0,62 4,77 0,61
Conservacao 411 0,74 3,86 0,80 417 0,62
Abertura a mudanca 3,80 0,89 4,06 0,92 3,76 0,90

Fonte: Dados da pesquisa.

IDENTIFICACAO DAS RELACOES ENTRE VALORES
PESSOAIS, REALIZACAO DE VALORES PESSOAIS

NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL E VALORES

ORGANIZACIONAIS

CorrelacOes bivariadas

Com o proposito de explorar quais polos de valores pessoais e de RVP estio
associados com significancia estatistica de 5% e 1% a cada um dos polos de valo-
res organizacionais, foram calculadas as correlacdes de Pearson (tabelas & e 9).
Observa-se que os dados utilizados para esse tipo de calculo sao os valores cen-
trados, conforme recomendagdo de Schwartz (EUROPEAN SOCIAL SURVEY,

2008) para a amostra geral.

Segundo Oliveira e Tamayo (2004), as metas motivacionais do individuo e
da organizagdo estariam relacionadas. No entanto, para a amostra considerada,
encontraram-se apenas duas correlagdes estatisticamente significativas entre VP
e VO. A primeira (—0,192) é da varidvel VO-abertura a mudanca e VP-autotrans-
cendéncia, enquanto a segunda é da variavel VO-autopromog¢io com VP-conser-

vagdo (—0,180), conforme Tabela 8.
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U GRS AUTOPROMOCAO  CONSERVACAO  AUTOTRANSCENDENCIA

VO MUDANCA

Abertura a mudanca 0,107 -0,007 0,520 -0,192**
Autopromocao 0,088 0,041 -0,180* 0,108
Conservacao -0,118 -0,077 0,096 0,083
Autotranscendéncia -0,068 0,029 0,010 0,045

* Correlacdes sdo significativas no nivel o.o5 (bicaudal).
** Correlacdes sdo significativas no nivel o.o1 (bicaudal).

Dados da pesquisa.

Ja os resultados da analise correlacional entre valores organizacionais e reali-
zagao de valores pessoais (de segunda ordem) no ambiente organizacional (Tabe-
la 9) mostram um ntimero maior de correlacdes em relacdo aquelas entre valores
organizacionais e valores pessoais.

Os resultados apresentam trés correla¢des significativas com a variavel
VO-abertura a mudanga: a primeira com RVP-abertura a mudanga (0,271), a
segunda com a varidvel RVP-conserva¢iao (—0,163) e a Glltima com a variavel
RVP-autotranscendéncia (—0,264). Portanto, quanto mais as organiza¢des pes-
quisadas dio valor a metas relacionadas a abertura 2 mudanca, mais seus fun-
cionarios conseguem realizar metas pessoais no ambiente de trabalho relacio-
nadas a esse contettdo motivacional de criar, explorar, buscar novidade, desafio
e prazer, a luz de Oliveira e Tamayo (2004), e menos realizam metas ligadas a
obediéncia a regras, manutencdo de tradi¢ées, bem como menos conseguem
realizar valores relacionados a autotranscendéncia (bem-estar das pessoas).
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RVP  ABERTURA A - , .
AUTOPROMOCAO  CONSERVACAO ~ AUTOTRANSCENDENCIA

VO MUDANCA

Abertura a mudanca 0,271** 0,119 -0,163* -0,264**
Autopromocao -0,088 -0,054 0,050 0,154*
Conservacao -0,192** -0,168* 0,192** 0,196**
Autotranscendéncia 0,008 0,110 -0,099 -0,072

* Correlagdes sdo significativas no nivel o.05 (bicaudal).
** Correlacdes sdo significativas no nivel o.or1 (bicaudal).

Dados da pesquisa.

O raciocinio no sentido contrario, com base em Schneider (1987) e Schneider,
Goldstein e Smith (1995), que consideram as caracteristicas pessoais fundamen-
tais para a definicdo das metas organizacionais, aponta que, a medida que os
empregados realizam metas pessoais de abertura 3 mudanga e menos de conser-
vacio e de autotranscendéncia, a organizacio buscard, cada vez mais, metas de
abertura a mudanca.

Ja a variavel VO-conservagio apresenta correlagdes significativas com quatro
variaveis de realiza¢do de valores pessoais de segunda ordem. Duas s3o negativas,
com a variavel RVP-abertura a mudanca (—0,192) e RVP-autopromogio (—0,168),
enquanto duas s3o positivas, com RVP-conservagio (0,192) e RVP-autotranscen-
déncia (0,196). Apesar de as correlacdes apresentarem baixa forca de associacio,
pode-se dizer que quanto mais os empregados realizam, no ambiente organi-
zacional, metas pessoais visando a manutencio do status quo e menos realizam
valores de abertura a mudanca (em oposi¢do), mais a organizacio busca metas
de conservagdo, o que é coerente com Schneider (1987) e Schneider, Goldstein
e Smith (1995). Por sua vez, mais realizam valores de autotranscendéncia e, em
oposicao, menos realizam valores ligados a interesses proprios.

Dois resultados causam, em principio, estranheza e serdo explorados na
parte final do artigo. O primeiro deles é a correlac3o entre as variaveis VO-auto-
promogio e RVP, que mostra uma Unica correlacdo, positiva, com a varidvel
RVP-autotranscendéncia, de 0,154. Assim, quanto mais a organizacao da valor
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a metas relacionadas a autopromogado, mais seus funcionarios conseguem reali-
zar metas pessoais no ambiente de trabalho relacionadas a autotranscendéncia,
corroborando o que havia sido encontrado na comparagdo das hierarquias de
valores. Em outras palavras, quanto mais a organizagdo busca metas relaciona-
das a uma posi¢ao de dominio de mercado, prestigio e reconhecimento por seus
produtos e servigos, mais as pessoas realizam metas de compreensao, tolerdncia
e atengdo com o bem-estar dos outros. Em principio, esse resultado é, no mini-
mo, curioso, uma vez que autopromogio e autotranscendéncia s3o polos opostos
de uma mesma dimensao bipolar (SCHWARTZ, 1992).

O segundo resultado a ser comentado é o que aponta para a auséncia de
associagdes entre o valor organizacional de segunda ordem autotranscendéncia
e RVP. Ou seja, as metas da organizacao relacionadas a preocupagio com a cole-
tividade, seja esta representada pelos empregados ou por outros publicos de inte-
resse, na amostra pesquisada, nio dependeriam quer dos valores pessoais, quer
da realizacio destes?

Quanto as regressdes multiplas, os calculos foram feitos considerando, a
cada vez, um valor organizacional de segunda ordem, ja que esse tipo de ana-
lise multivariada, conforme Hair Jr. et al. (2005), considera uma tinica variavel
dependente e um conjunto de varidveis independentes (valores pessoais ou rea-
lizagdo de valores pessoais no ambiente organizacional).

Obtiveram-se trés modelos finais com significincia estatistica (Tabela 10),
tanto em relagdo ao modelo em si quanto aos coeficientes de regressdo, além
de estarem de acordo com as premissas exigidas (HAIR JR. et al., 2009) para o
emprego da técnica estatistica (linearidade do fenémeno medido, normalidade
da distribuicao dos termos de erro ou residuos, homoscedasticidade ou variancia
constante dos termos de erro).

VALOR ORGANIZACIONAL  VARIAVEIS INDEPENDENTES BETA (B) R2 AJUSTADO

DE SEGUNDA ORDEM CONSIDERADAS
RVPAMC 0178
Modelo A Abertura a mudanca O 62 0,083
RVPATC -0,1

(continua)
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VALOR ORGANIZACIONAL  VARIAVEIS INDEPENDENTES BETA (B) R2 AJUSTADO

DE SEGUNDA ORDEM CONSIDERADAS
RVPCC
0,155
Modelo B Conservacao ! 0,053
RVPATC Lore
Modelo C Autopromocao VPCC -0,180 0,028

Rvpamc = realiza¢do de valores pessoais de abertura a mudanga centrados; Rvpatc = realiza¢do
de valores pessoais de autotranscendéncia centrados; RVPCC = realizacdo de valores pessoais de
conservacio centrados; VPCC = valores pessoais de conservagio centrados.

Dados da pesquisa.

Os dois modelos com maiores coeficientes de determina¢io (A e B) tém
somente varidveis de RVP como preditoras de VO. Com base nisso, pode-se dizer
que as variaveis de realizagdo de valores pessoais no dambito organizacional tém
mais influéncia nas metas organizacionais do que os valores pessoais de seus
membros para a amostra considerada.

Em relagdo ao modelo A, detalhado na Figura 4, aproximadamente 8,3%
da variancia de VO-abertura a mudanca pode ser explicada pela combinacao das
variaveis de realiza¢do de valores pessoais de abertura 3 mudancga e de auto-
transcendéncia.

E um modelo estatisticamente significante a um nivel baixo. Os coeficien-
tes de regressdo padronizados (beta), nesse caso, sao muito préximos (0,178 e
—0,162, respectivamente), indicando contribui¢des semelhantes para a predicao
da variavel dependente. Os sentidos, no entanto, s3o contrarios: quanto mais
o valor pessoal de segunda ordem abertura a mudanca for realizado e quanto
menos as metas pessoais relacionadas a autotranscendéncia forem percebidas
por eles como realizadas em seus respectivos ambientes organizacionais, mais
as metas organizacionais relacionadas a criatividade, a realizac3o no trabalho e
ao aperfeicoamento continuo serdo perseguidas.

O modelo B (Figura 5), cuja variavel dependente é o valor organizacional de
segunda ordem “conservag¢do”, incluiu, em uma associac¢do positiva, duas varia-
veis de RVP, relativas a realizacao dos valores pessoais de segunda ordem abertu-
ra a mudanca e autotranscendéncia, com uma explicagdo conjunta na varia¢do da
variavel dependente de 5,3%, em um nivel de significincia de quase zero (0,001).
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MODELO A: VARIAVEL DEPENDENTE VO ABERTURA A MUDANCA

MODEL SUMMARY
ADJUSTED STD. ERROR OF
MODEL f AR R SQUARE THE ESTIMATE
1 0,302° 0,091 0,083 0,44766
* Predictors: (Constant), RVPATC, RVPAMC.
ANOVA®
SUM OF MEAN
MODEL SQUARES DF SQUARE F SIG.
Regression 4,588 2 2,294 11,448 0,000°
1 Residual 45,690 228 0,200
Total 50,278 230
* Predictors: (Constant), RVPATC, RVPAMC.
" Dependent variable: VOAMC.
COEFFICIENTS®
UNSTANDARDIZED STANDARDIZED
MODEL COEFFICIENTS COEFFICIENTES t SIG.
B STD. ERROR BETA
(Constant) -0,312 0,044 —7,051 0,000
1 RVPAMC 0,211 0,091 0,178 2,316 0,021
RVPATC -0,218 0,103 -0,162 -2,109 0,036

* Dependent variable: VOAMC.

Voamc = valores organizacionais de abertura a mudanga centrados; Rvpamc = realiza¢io de valores
pessoais de abertura a mudanca centrados; Rvpatc = realizacdo de valores pessoais de autotrans-
cendéncia centrados.

Fonte: Dados da pesquisa.

A influéncia dos dois preditores é muito préxima, tendo em vista os coefi-
cientes de regressado de 0,155 e 0,160, respectivamente. Portanto, a realiza¢3o de
valores pessoais relacionados a conservacio e autotranscendéncia influi para que
a organizagado persiga metas que visem a manutengao do status quo.
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MODEL SUMMARY
ADJUSTED STD. ERROR OF
MODEL § AR R SQUARE THE ESTIMATE
1 0,247° 0,061 0,053 0,52773
@ Predictors: (Constant), RVPATC, RVPCC.
ANOVA®
SUM OF MEAN
MODEL SQUARES DF SQUARE F SIG.
Regression 4,138 2 2,069 7,429 0,001°
1 Residual 63,499 228 0,279
Total 67,637 230
* Predictors: (Constant), RVPATC, RVPCC.
b Dependent variable: VOCC.
COEFFICIENTS®
UNSTANDARDIZED STANDARDIZED
MODEL COEFFICIENTS COEFFICIENTES t SIG.
B STD. ERROR BETA
(Constant) -0,371 0,052 7,097 0,000
1 RVPCC 0,293 0,124 0,155 2,355 0,019
RVPATC -0,248 0,103 -0,160 -2,422 0,016

* Dependent variable: VOCC.

Vocc = valores organizacionais de conservagdo centrados; RVPCC = realiza¢do de valores pessoais
de conservagio centrados; Rvpatc = realizacdo de valores pessoais de autotranscendéncia centrados.

Dados da pesquisa.

Quando a variavel dependente foi o valor organizacional de segunda ordem
autopromocgio, o modelo de regressio com maior coeficiente de determina-
¢do apresentou como varidvel independente o valor pessoal de segunda ordem
conservagao (Figura 6), explicando a variagao do VO-autopromogao em 2,8%.
Constata-se ainda um coeficiente de regressio de —0,180, o que indica associa-
¢do oposta. Quanto menos as pessoas realizam valores pessoais relacionados a
manutencdo do status quo no ambiente de trabalho, mais as metas organizacio-
nais sdo voltadas a busca de lideranca de mercado, a valorizac¢io da competéncia
dos empregados e ao prestigio e a influéncia na sociedade.
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MODEL SUMMARY
ADJUSTED STD. ERROR OF
MODEL § AR R SQUARE THE ESTIMATE
1 0,180? 0,032 0,028 0,32266
¢ Predictors: (Constant), VPCC.
ANOVA®
MODEL SS(;JL’JVAlR(’)EFS DF S,\élliﬁ::E F SIG.
Regression 0,795 2 0,795 7,633 0,006°
1 Residual 23,841 229 0,104
Total 24,635 230
* Predictors: (Constant), VPCC.
b Dependent variable: VOAPC.
COEFFICIENTS®
UNSTANDARDIZED STANDARDIZED
MODEL COEFFICIENTS COEFFICIENTES t SIG.
B STD. ERROR BETA
(Constant) 0,365 0,023 15,768 0,000
1 VPCC -0,148 0,054 -0,180 -2,763 0,006

* Dependent variable: VOAPC.

Voapc = valores organizacionais de autopromocio centrados; VPCC = valores pessoais de conser-
vacio centrados.

Dados da pesquisa.

Como, no calculo de correlagdes, houve uma associagdo entre VO-autopro-
mogdo e RVP-autotranscendéncia, é fundamental comentar o segundo modelo
com significancia estatistica encontrado para esse tipo de valor organizacional,
apesar de ter menor R? ajustado (Figura 7).

Nesse modelo, constatou-se que a realizacao do valor pessoal de segunda
ordem de autotranscendéncia explica 1,9% da varidncia do valor organizacional
de segunda ordem autopromog¢io. Com um coeficiente de regressdo de 0,154, 0
mais interessante é confirmar a dire¢do positiva da associa¢do: ainda que bem
levemente, a realizagdo de valores de autotranscendéncia pelos empregados na
empresa influi para que a organizagdo persiga metas relacionadas a busca de
lideranca de mercado e prestigio, confirmando o que havia sido obtido nos calcu-
los anteriores desta pesquisa.
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MODEL SUMMARY
ADJUSTED STD. ERROR OF
MODEL i RSQUARE R SQUARE THE ESTIMATE
1 0,1542 0,024 0,019 0,32409
* Predictors: (Constant), RVPATC.
ANOVA®
SUM OF MEAN
MODEL SQUARES oF SQUARE F oIG.
Regression 0,583 1 0,583 5,547 0,019
1 Residual 24,053 229 0,105
Total 24,635 230
@ Predictors: (Constant), RVPATC.
b Dependent variable: VOAPC.
COEFFICIENTS?
UNSTANDARDIZED STANDARDIZED
MODEL COEFFICIENTS COEFFICIENTES t SIG.
B STD. ERROR BETA
(Constant) 0,335 0,032 10,445 0,000
1 RVPATC 0,144 0,061 0,154 2,355 0,019

* Dependent variable: VOAPC.

Voapc: valores organizacionais de autopromocio centrados; Rvpatc = realizacio de valores pessoais
de autotranscendéncia centrados.

Dados da pesquisa.

Finalmente, para o valor organizacional de segunda ordem autotranscen-
déncia, n3o resultaram significativos os modelos de regressdo calculados, con-
siderando o conjunto de valores pessoais de segunda ordem ou o conjunto de
realiza¢do de valores pessoais de segunda ordem como variaveis independentes.
Quando se utilizou a combinatéria, notou-se que a significincia ndo foi compro-
vada ora para o modelo em si, ora para os coeficientes de regressio que ndo se
apresentaram significativos, como ja era esperado, em func¢do de nio ter havido
nenhuma correlacio estatisticamente significativa entre VO, VP e RVP.

Com esse resultado, entende-se, em principio, que a varidncia do tipo moti-
vacional autotranscendéncia, na amostra pesquisada, deve ser explicada por
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outras variaveis que nio valores pessoais, nem realiza¢do de valores pessoais no
ambiente organizacional. E interessante notar que o polo oposto, o valor orga-
nizacional de segunda ordem autopromogao, apresentou apenas um modelo de
regressdo significativo, com poder explicativo mais baixo de todos.

O objetivo geral desta pesquisa — investigar relagdes entre valores pessoais,
realiza¢do de valores pessoais no ambiente organizacional e valores organizacio-
nais — foi alcancado.

Os resultados mostraram um niimero maior de correla¢des estatisticamente
significativas entre valores organizacionais e realiza¢do de valores pessoais no
ambiente organizacional, comparativamente as correlagdes entre os primeiros e
valores pessoais. Esse achado chama a atengao, uma vez que, segundo Oliveira
e Tamayo (2004), existem relagdes de similaridade motivacional entre valores
organizacionais e valores pessoais. Pode-se também dizer que RVP revela-se
como uma variavel de maior influéncia nos valores organizacionais do que os
proprios valores pessoais, em fun¢do do maior nimero de correlagdes encon-
trado e sua participa¢io isolada na predicao de dois valores organizacionais de
segunda ordem, enquanto apenas um modelo foi predito fracamente por um
valor pessoal. Por sua vez, as correlacdes resultantes entre valores organizacio-
nais e pessoais nao mostraram associa¢do estatisticamente significativa entre
polos opostos, somente entre polos adjacentes, segundo as teorias de Schwartz
(1992) e de Oliveira e Tamayo (2004), uma vez que VO-abertura a mudanga asso-
ciou-se com VP-autotranscendéncia, e VO-autopromocio com VP-conservagdo. Os
coeficientes de correlacio, no entanto, s3o negativos. Nota-se ainda, em funcio
dos resultados entre VO e VP, que os dois valores organizacionais de segunda
ordem mais valorizados pelas empresas (autopromocio e autotranscendéncia) nao
apresentaram correlagdes com os valores pessoais, apesar de os valores de auto-
transcendéncia serem os primeiros na hierarquia dos respondentes. No entanto,
se dominio foi o tipo motivacional relacionado ao polo autopromogdo que se
apresentou em primeiro lugar na hierarquia de VO para a amostra geral, pode-se
pensar que os valores organizacionais n3o refletem as expectativas dos emprega-
dos, em termos de suas metas de vida.

Se existem resultados estranhos nas rela¢des de VO e VP, isso nio ocorre
entre VO e RVP. As correlagdes entre valores organizacionais (VO) e realizagdo
de valores pessoais no ambiente organizacional (RVP) mostraram que quanto
mais os funcionarios conseguem realizar metas pessoais no ambiente de traba-
lho (RVP) relacionadas a abertura a mudanca e menos conseguem realizar valores
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relacionados a conservagio e autotranscendéncia, mais a organizacao da valor
a metas relacionadas a VO-abertura a mudanca. E quanto mais seus emprega-
dos realizam no ambiente organizacional metas pessoais visando a manuten-
¢do do status quo (RVP-conservagao) e menos realizam valores de abertura a
mudanga (em oposi¢do), mais a organizacdo busca metas de VO-conservacio.
Os resultados obtidos para VO-conservagdo sao praticamente opostos, como era
de se esperar, aos anteriores, ja que abertura a mudanca e conservacao estao
em oposi¢do, segundo a teoria de valores basicos de Schwartz (1992). Portan-
to, as metas de abertura a mudanca e conservagdo da organizagdo parecem ser
perseguidas a medida que os individuos que nelas estdo conseguem realizar as
metas pessoais relacionadas ao mesmo contetido motivacional (apesar de em
menor intensidade, como foi verificado pelo teste t), como propdem Schneider,
Goldstein e Smith (1995).

Isso n3o é o que ocorre quando se trata de valores organizacionais priorita-
rios para a amostra geral, ja que se encontrou rela¢do positiva entre VO-autopro-
mogdo e RVP-autotranscendéncia, de contetidos motivacionais opostos. Assim,
considerando a amostra utilizada neste estudo, parece ser provavel que os valo-
res organizacionais relacionados a autotranscendéncia sejam preditos a partir da
realizacdo de metas pessoais de autopromocg3o.

Segundo Schneider, Goldstein e Smith (1995), as metas da organizagdo, jun-
tamente com a estrutura, os processos e a cultura organizacional, sdo resultantes
dos comportamentos das pessoas e ndo causas destes. As pessoas, por sua vez,
s6 permanecerdo nas empresas se realizarem, por meio da busca das metas orga-
nizacionais, as suas proprias metas pessoais. Ou seja, os empregados, para nao
terem atrito com a empresa, precisam realizar suas metas pessoais enquanto
fazem a empresa buscar as dela.

Transpondo para os resultados da pesquisa, ao trabalharem para que as
empresas alcancem lideranca de mercado, obtenham reconhecimento da socie-
dade em funcido da qualidade de seus produtos e servicos e influenciem outras
organizacdes (valores organizacionais relacionados ao polo de autopromocio,
que aparece em primeiro lugar para a amostra geral), as pessoas estdo realizando
as metas pessoais que mais priorizam, ou seja, as de autotranscendéncia.

Como isso poderia ser explicado?

De acordo com Tamayo (2005), para que as metas coletivas sejam atingidas,
as pessoas devem abrir mio de valores de autopromocio, ou seja, devem buscar
o que é bom para os outros, para a coletividade. Faz sentido, ent3o, encontrar
pessoas nio s6 com expectativas de realizar metas de autotranscendéncia, mas
realizando, de fato, tais metas, ja que é preciso abrir mao dos proprios interesses
em funcdo do interesse maior da coletividade, representada pela organizacio. Se
as empresas que querem ser lideres em seus segmentos contratassem emprega-
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dos predominantemente preocupados em perseguir e realizar os proprios obje-
tivos pessoais, passando, se preciso fosse, por cima de outras pessoas, inclusive
colegas de trabalho (ou seja, com valores prioritirios de contetido motivacional
congruente com os da empresa, de autopromogdo), muito provavelmente os
objetivos organizacionais nio seriam atingidos. Em outras palavras, os empre-
gados estdo nas empresas pesquisadas porque conseguem realizar as metas de
autotranscendéncia — as mais priorizadas por eles —, estabelecendo como metas
para a empresa a busca de dominio de mercado, relacionada a autopromogao.
Portanto, dizer que individuos e organiza¢des possuem metas similares em ter-
mos de contetidos motivacionais (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004) nio quer dizer
que essas metas estejam hierarquizadas da mesma forma. Segundo Oliveira e
Tamayo (2004, p. 130), “frequentemente existe incongruéncia entre os valores
pessoais dos empregados e os valores organizacionais”, o que podera também
valer para a realizac3o dos valores pessoais (RVP), se essa congruéncia significar
similaridade de hierarquia. As caracteristicas pessoais, como RVP, podem prova-
velmente influenciar as caracteristicas organizacionais, mas isso nio quer dizer
que organizacdes tenham de perseguir, com a mesma prioridade, metas com o
mesmo contetido motivacional daquelas que seus empregados realizam.

Um resultado que também merece ser lembrado refere-se ao fato de o valor
de segunda ordem autotranscendéncia ocupar o segundo lugar da hierarquia de
valores organizacionais das empresas pesquisadas e ser o polo oposto aquele que
lidera o ranking (autopromocao). Ou seja, é possivel buscar dominio e prestigio
e demonstrar competéncia para o mercado sem perder de vista a valoriza¢do das
relagdes com a comunidade e com o ambiente de trabalho interno. Isso pare-
ce confirmar a preocupacdo atual de perceber as necessidades e expectativas de
stakeholders e refletir sobre elas. Ou seja, para a empresa obter uma significativa
participagdo, ter prestigio e ser referéncia para o setor em que atua, n3o basta
oferecer os melhores produtos e servigos, mas também é preciso levar em con-
sideragdo interesses de outros publicos que poderdo influenciar no alcance de
suas metas.

Finalmente, a ndo correlacdo entre o valor organizacional de segunda
ordem autotranscendéncia e quaisquer valores pessoais ou realizagao desses no
ambiente das empresas pode apontar nio necessariamente para uma falta de
associa¢do. Na amostra considerada, nas trés empresas os empregados pontua-
ram fortemente os valores relacionados a esse polo (foram os mais importantes
para todos), o que pode ter levado a auséncia de covaridncia e de correlages sig-
nificativas. Nesse caso, s3o necessarias novas amostras e/ou melhorias na escala
de RVP, que apenas comecou a ser desenvolvida. Em raz3o disso, sugerem-se
pesquisas em empresas de segmentos variados, que possam trazer tanto uma
variedade de caracteristicas pessoais quanto de metas organizacionais.
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O estudo proporcionou resultados instigadores, todavia precisam ser contra-
postos a outros, tendo em vista as limita¢des nele presentes. Devido a amostra
utilizada ser n3o probabilistica, os achados limitam-se apenas as organiza¢des
pesquisadas. Pelo fato de ser composta por significativa parcela de empregados
com pouco tempo de empresa, pode ter levado a distor¢oes em relagdo a mensu-
rac3o de valores organizacionais. Novas formas para aplicagdo da escala de RVP
devem ser propostas, como nio conjugada ao inventario de valores pessoais, na
tentativa de reduzir eventuais efeitos provenientes de dissonancias cognitivas e
desejabilidade social. Nesse tltimo caso, pode-se pensar, dependendo do ntime-
ro de assertivas envolvidas no instrumento final em futuras investiga¢oes, em
acoplar uma escala para mensuragdo da desejabilidade, que poderd ser também
analisada como variavel de controle em eventuais cilculos estatisticos. Pesquisas
que considerem diferencas na realiza¢io de valores pessoais em funcado de gru-
pos sociodemograficos também sdo merecedoras de atengao.

N3o obstante as limita¢des aqui relacionadas, procurou-se contribuir com
este artigo para a discussio teérica do construto valores organizacionais e, prin-
cipalmente, para a introducdo de uma nova forma de refletir sobre as rela¢des
entre empregado e organizacdo, mediante a realizagdo de valores pessoais no
ambiente em que esse individuo atua cotidianamente.

This article presents a new construct called Realization of Personal Values in
the Organizational Environment (RVP) to understand the relationships between
individuals and organizations. Personal values (VP) are desirable goals that vary
in importance and serve as guiding principles in people’s lives, while RVP is the
realization of such goals in the organization where they work in carrying out
daily activities. Understanding which are the personal attributes such as per-
sonal values, which define culture, structure, processes and organizational goals,
this study sought to examine relationships between PV, RVP and organizational
values perceived as practiced (VO), the latter defined as the organization’s goals.
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This article exploratory and quantitative type, used three questionnaires based
on theory of basic values. The first two, for the measurement of personal values
and realization of personal values in the organizational environment, have been
developed for the study, from the portrait value questionnaire in its Brazilian
version of 40 items, while for the measure of organizational values it employed
the organizational values inventory. The non-probability sample was formed by
employees of three private companies in the services sector, comprising 231
valid cases. In data processing it was used descriptive statistics, correlation analy-
sis and multiple linear regression, besides multidimensional scaling to verify
the validation of theoretical constructs VP and RVP. The results show that orga-
nizational values, viewed as the organization’s goals, are more influenced by
realization of personal values of its members than by the expectation of its real-
ization, aligned of the Theory Attraction-Selection-Attrition (ASA) by Schneider
(1987) and Schneider, Goldstein and Smith (1995) that people to realize their
personal values, and thus they remain in the organization and setting goals to
be achieved by them. The studies also show that employees get goals prioritized
by the organizations, from domain of market, practicing personal values that
are in opposite motivational types, from self-transcendence. The article aims to
contribute to the theoretical discussion about organizational values, enabling
managers to reflect on other ways of understanding the relation employee- orga-
nization that is not addressing fit between personal and organizational values, a
recurring theme in both the academic and business circles.

KEYWORDS

Realization of personal values; Organizational values; Personal values; ASA;
Services.

REALIZACION DE LOS VALORES PERSONALES
EN EL AMBIENTE DE LA ORGANIZACION (RVP):
EXAMINANDO LAS RELACIONES ENTRE LOS
INDIVIDUOS Y LA ORGANIZACION, ADEMAS DE
LOS VALORES PERSONALES

RESUMEN

Este articulo presenta un nuevo constructo llamado realizacién de los valores
personales en el ambiente de la organizaciéon (RVP) para entender las relaciones
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entre individuos y organizaciones. Los valores personales (VP) son metas desea-
bles que varian en importancia y sirven como principios en la vida de las personas,
mientras RVP es la realizacién de esas metas en la organizaciéon donde trabajan
en sus actividades diarias. Entendiendo que son los atributos personales, tales
como los valores personales, que definen la cultura, estructura, procesos y metas
de la organizacién, este estudio traté de examinar las relaciones entre VP, RVP y
valores de la organizacion que se perciben en las practicas (VO) entendidos estes
como metas de la organizacién. El articulo exploratorio y cuantitativo, se utiliz6
tres cuestionarios basados en la teoria de valores basicos. Los dos primeros, para
la medicién de los valores personales y realizacion de los valores personales en el
ambiente de la organizacion se han desarrollado para el estudio, a partir del por-
trait value questionnaire, en su versién brasilena de 40 puntos, mientras para la
medida de los valores de la organizacién se utilizé el inventario de perfis de valores
organizacionais. La muestra no probabilistica fue formada por empleados de tres
empresas privadas en el sector de servicios, que comprende 231 casos validos. En
el procesamiento de datos se utiliz la estadistica descriptiva, analisis de correla-
cién, regresion lineal multiple y el escalamiento multidimensional para verificar
la validacién de las construcciones teéricas VP y RVP. Los resultados muestran
que los valores de la organizacién, considerados como objetivos de la organiza-
cibén, estdn mas influenciados por la realizacion personal de los valores de sus
miembros, y no por la expectativa de su cumplimiento, alineado con la teoria de
la attraction-selection-attrition (ASA), de Schneider (1987) y Schneider, Goldstein
y Smith (1995) segtin la qual las personas que realizan sus valores personales,
se mantienen en sus organizaciones y definem metas a alcanzar por ellas. El
estudio también muestra que los empleados logran las metas priorizadas por las
organizaciones, de dominio de mercado, pero realizan los valores personales que
son tipos opuestos de la motivacion, la auto-transcendencia. El articulo pretende
contribuir, aunque sea incipiente, para la discusion tedrica acerca de los valores
de la organizacion, permitiendo a los administradores a reflexionar sobre otras
formas de entender la organizacion y sus relaciones con los empleados que no
se ocupa de fit entre valores personales y organizacionales, un tema recurrente
tanto en los circulos académico y empresarial.

Realizacion de los valores personales; Valores de la organizacion; Valores perso-
nales; ASA; Servicios.
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