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Revisao tedrica

Neste capitulo, serdo abordados os principais conceitos que embasaram o
presente estudo, divididos em trés temas principais: Valores Pessoais e
Organizacionais, Alinhamento pessoa-organizacdo ou Person Organization
Fit (P-O fit) e Engajamento.

Para iniciarmos a revisao teérica, como o conceito de P-O fit possui seu
alicerce nos valores individuais e no trabalho, € importante definir o conceito
destes dois elementos, destacando os principais autores como Rokeach (1982),
Rohan (2000), Schwartz (1994) e Tamayo (2007).

Em seguida, o conceito de Person-Organization Fit serd apresentado,
assim como estudos anteriormente realizados e autores que contribuiram para a
consolidacdo desta teoria. Como este conceito possui grande aproximagao com
a cultura organizacional, um pequeno recorte sobre este tema seré realizado
para embasar a andlise deste estudo de caso.

Por fim, o dltimo tema deste capitulo € sobre o Engajamento no trabalho,
com base no precursor Kahn (1990), nos autores Maslach e Leiter (1997), assim
como o0s pesquisadores Rich (2006), e Siqueira (2014). Esta ultima autora

recentemente validou a Escala de Engajamento no Trabalho (EEGT) no Brasil.

2.1.
Valores

2.1.1.
Definicdo de valores

A congruéncia, compatibilidade ou alinhamento de valores pessoais e
organizacionais tornaram-se amplamente aceitos como definicdo do conceito de
P-O fit (KRISTOF-BROWN et al., 2005). Porém, antes de aprofundarmos este
tema, é importante definir o que é considerado como “valor”.

Na maioria das abordagens, o conceito de “valor” esta relacionado a
perspectiva de avaliacdo e comparacdo de importancia entre uma coisa e outra.
Seja uma comparacdo que tal coisa, tal entidade ou até mesmo tal pessoa
possui maior valor do que outras. Por este motivo 0 termo pode estar associado

a diversas disciplinas, como a financeira, por exemplo.
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Contudo, ressalta Rohan (2000) que, “quando as pessoas dizem que elas
valorizam uma coisa, pessoa, acdo ou atividade, eles estdo expressando um
significado mais profundo associado a essa entidade.* (ROHAN, 2000- traducdo
minha).

Esta mesma autora afirma queé através deste processo de avaliacao
constante nas experiéncias que vivemos, que construimos nossos valores
individuais. “A capacidade dos seres humanos de usar analogia para imbuir
significado e coeréncia em suas experiéncias € altamente desenvolvida”.
(ROHAN, 2000 - traducdo minha).

Se os valores sédo construidos através deste processo de avaliacdo, como
0 ser humano, portanto escolhe o que é melhor ou pior neste processo
comparativo? E através desta questdo que conseguimos afirmar que existem,
portanto, diversas perspectivas sobre valores individuais, que perpassam o
significado de sujeito, desejo, objetivos e seus principios através das visfes
filosoficas, pedagdgicas, psicoldgicas, sociologicas e por fim, administrativa.

Assim sendo, entendemos que o0 ser humano possui “autonomia relativa,
expressa pelos seus desejos, aspiracdes e possibilidades, podendo dimensionar
0 que é conquistavel ou ndo, bem como o nivel de esfor¢co necessério para a
obtencéo de éxito das conquistas no plano social” (MAIA e OLIVEIRA, 2007).

Os valores, portanto, podem ser traduzidos como guias que conduzem o
comportamento das pessoas em diferentes situagées. Um importante aspecto
dos valores como guias é que estes sdo crengas a respeito de modos de
conduta e, por isso, orientam os julgamentos e as atitudes individuais (CABLE e
JUDGE, 1996).

No plano individual, as teorias sobre valores sao utilizadas para
caracterizar as prioridades que orientam as pessoas e suas bases motivacionais,
para compreender em quais valores elas se apoiam e para explicar as
particularidades existentes entre os individuos. Elas costumam estar
relacionadas com as decisbes a serem tomadas e com as atitudes a serem
manifestadas.

JA no plano coletivo, os valores sdo aqueles observados no
comportamento do grupo e definidos por todos como a forma aceitavel de
pensar, sentir e agir no ambiente compartilhado por estes membros. Segundo
Schein (2009), os valores sdo ditos como inegociaveis e apresentados na cultura

existente através do que ele denomina “suposic¢des”.
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A partir destes levantamentos, cabe agora diferenciar e aprofundar melhor
estes dois conceitos: Valores Pessoais ou Humanos e Valores no Trabalho ou

Organizacionais.

2.1.2.
Valores pessoais

Os estudos sobre os valores humanos estao presentes ha muitos anos e o
principal autor citado até hoje nas pesquisas académicas sobre este tema é
Milton Rokeach, que desde a década de 60 iniciou suas analises dos valores em
diversos paises, em busca de um padrdo universal. Antes dele, houve ainda
muitos outros estudos, como Spranger (1928 — apud ROKEACH 1982), que
categorizou seis tipos de valores: social, estético, econdmico, politico, intelectual
e religioso. As pessoas teriam, portanto, escalas de niveis de interesses dentro
destes seis valores.

A partir da tipologia de Spranger, surgiram diversas pesquisas acerca da
similaridade de valores entre pessoas, como Newcomb em 1961 e Hill & Stull em
1981, que analisaram as similaridades de valores entre géneros e as relacdes de
amizades na convivéncia de estudantes (HILL e STULL, 1981). Estas pesquisas
analisavam caracteristicas buscando semelhancas e diferencas, que de certa
forma, contribuiram para o inicio das discussdes sobre alinhamento de valores.

Porém, Rokeach (1982) alegou que estas pesquisas eram muito
inconsistentes e que ndo tinham nenhum fundamento na teoria psicoldgica.
Segundo o autor, a tipologia de Sprangerera precipitada e muito ainda superficial
frente a toda a complexidade humana. Ele exemplificou que, duas pessoas que
tivessem o valor religioso como prioridade, ndo necessariamente teriam
similaridades, pois existem diversos tipos de religido. (ROKEACH, 1982).

Levando em conta as diferentes perspectivas pessoais, as estruturas de
personalidade, inspiracdes e principios de vida, Rokeach (1982) criou um
guestionario que se tornou um sucesso pela sua complexidade nos resultados
(produz 36 valores) e sua simplicidade de aplicacdo, onde o0s respondentes
precisam analisar frases que abordam questdes existenciais e comportamentais
ou de conduta. O questionario Rokeach Values Survey — RSV produz, portanto,
0 resultado de 36 valores que ele categoriza 18, como terminais que estao
relacionados a objetivos existenciais e 0s outros 18 valores como instrumentais,
gue estdo relacionados a comportamentos e questdes morais (TAMAYO e
PORTO, 2009).
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Os valores pessoais estdo, portanto, muito além de simples interesses ou
objetivos, eles guiam os comportamentos das pessoas a partir de pressupostos
que sdo criados a partir da experiéncia vivida e exemplos de comportamentos
tidos como ideais. A origem dos valores ndo esta em questdo, pois teria uma
abordagem muito mais profunda, o que deve ser considerado é que os valores
estdo intimamente associados ao que realmente importa para cada pessoa. O
que é importante para um ndo necessariamente é valorizado por outro.

Para Rokeach, o valor é uma crenca duradoura que orienta a vida do
individuo (ROKEACH, 1973 apud SCHWARTZ, 1994). Este conceito esti
associado aos principios, e o valor é denominado como um guia de conduta.
Schwartz (1994) define “valores como metas desejaveis transituacionais,
variando em importancia, que servem como principios orientadores na vida de
uma pessoa ou entidade social” (SCHWARTZ, 1994).

Em sua revisdo literaria, Schwartz (1994) afirma que existem cinco
caracteristicas em comum do conceito de valores:

“(1) valor é um crenca, (2) pode estar relativo a estados finais desejaveis ou
modos de conduta, que (3) transcende situaces especificas, (4) orienta a
selecdo ou avaliagdo de comportamento, pessoas e eventos, e (5) é ordenada
por importancia em relacdo a outros valores para formar um sistema de
prioridades de valor (SCHWARTZ, 1992; SCHWARTZ & BILSKY, 1987,
1990)” (SCHWARTZ, 1994 — tradug&o minha).

Portanto, levando em conta as consideracdes deste autor, podemos
afirmar que os valores podem estar relacionados a comportamentos desejaveis,
transcendendo situagfes especificas, guiando qualquer momento do individuo.
Os valores guiam o0 modo como avaliamos 0 comportamento de outras pessoas
e situacdes, sendo um balizador para julgarmos as condutas e atitudes dos
outros e de nGs mesmos.

Com o objetivo de medir os valores e encontrar um padréo em diversas
culturas em mais de 40 paises, Schwartz (1994) se baseou na teoria de
Rokeach e criou dez tipos motivacionais de valores, como demonstrado na figura

a seqguir:
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Figura 1: Tipos Motivacionais de Valores de Schwartz (1994)
Fonte: Reproduzido pela autora (2015), a partir de Schwartz (1994, p. 24) e Tamayo e Porto
(2009, p. 371).

Diferente de Rokeach (1982), que em seu formulario Rokeach Values
Survey- RVS dividiu 36 valores entre instrumentais e terminais, Schwartz (1994)
divide os seus 10 valores em duas dimensdes bipolares, ou seja, que formam
duas duplas opostas: Autopromocdo versus Autotranscedéncia e Mudanca
versus Conservagao.

Em funcéo disso, Schwartz (1994) acredita que Rokeach teve a intengao
positiva de que sdo poucos os valores interdependentes, pois em sua maioria,
eles sdo antagdnicos, como o social e o pessoal. Porém dividir entre terminais e
instrumentais ndo afeta a forma como as pessoas priorizam os valores. Entre as
quatro dimensdes, cada uma delas é antagbnica com uma outra, podendo se
relacionar com alguns valores das outras duas que ndo a opde. Com isto o
sistema é dinamico, onde cada valor relaciona-se bem com seus “vizinhos”.

A sua estrutura de valores foi composta por um sistema dinamico, circular,
onde é possivel encontrar compatibilidades ou conflitos entre os valores. Por
exemplo, quem busca poder provavelmente ndo possui a benevoléncia como
valor importante. Mas como Schwartz (1994) exemplificou, quem busca
seguranca também costuma valorizar a tradicdo. Existem, portanto, variaveis

integradas que se relacionam.
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Para entender o sistema de tipos motivacionais de valores, é importante
detalhar cada um, dentro de cadadimensdo e entender as interfaces entre eles
tanto positivas quanto negativas, caracterizando o antagonismo entre alguns.
Schwartz (1994) classificou os 10 tipos de valores motivacionais como de
primeira ordem e 0s categorizou em 4 grupos que formam as duas dimensbes
antagOnicas, que seriam os tipos de valores de segunda ordem: Autopromoc¢ao

versus Autotranscedéncia e Abertura a Mudanca versus Conservacao:

Tipos Motivacionais de Valores - DimensGes Bipolares Opostas de Schwartz, 1994

Poder Universalismo
Autopromogao Autotranscedéncia
Realizacdo Benevoléncia
Hedonismo Conformidade
Abertura a Mudanga Estimulagdo Tradigdo Conservagio
Autodeterminacao Seguranca

Quadro 1: Valores e as dimensdes bipolares opostas de Schwartz (1994).
Fonte: Elaborado pela autora (2015), com base em Schwartz (1994).

A Autopromocdao é motivada a qualquer meta que esteja relacionada ao
interesse proprio do individuo. Nela, estdo o Poder e Realizacdo. O Poder possui
como meta o status social e prestigio, buscando dominio sobre pessoas e
recursos. Como exemplo, temos a riqueza e autoridade. J& a Realizacdo, tem
como meta motivacional a realizacdo e sucesso pessoal, onde apessoa
demonstra através de suas competéncias individuais.

Nesse sentido, ressaltamos que a Autopromocdo €é oposta a
Autotranscedéncia, mas pode estar vinculada a Abertura a Mudanca e a
Conservagao quando relacionamos Poder e Seguranca, que evitam a incerteza,
controlando pessoas e também a andlise comparativa de Hedonismo e
Estimulag&o, onde ambos buscam a auto-satisfagdo (SCHWARTZ, 1994).

Em contrapartida & Autopromocédo, ha a Autotranscedéncia, que possui
como meta o interesse social e a preocupac¢ao com o bem-estar de um grupo de
pessoas proximas, através da Benevoléncia ou um grupo bem mais abrangente,
como o Universalismo. Ambos colocam o proximo como prioridade e deixam

suas individualidades de lado, totalmente opostos aos valores da Autopromocéo.
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Eles também possuem semelhancas com outros valores, como a
Autodeterminacdo e o Universalismo, que compartilham da importancia de cada
em sua singularidade. Ja a Benevoléncia pode ser comparada a Tradicdo
através da devocdo ao proximo e a Conformidade pela abdicacdo do seu
interesse pela norma estabelecida pelo grupo. (SCHWARTZ, 1994).

J& na dimensdo bipolar Mudanca versus Conservacdo, a Abertura a
mudanca significa a flexibilidade e a capacidade em aventurar-se ao novo. Nela,
estdo o Hedonismo, que também pode estar relacionado a autopromocao, pois
possui como meta a satisfacdo e o prazer, como a diversdo. Ele pode estar
relacionado a realizag&o, pois busca a autoestima. Além do Hedonismo, dentro
deste grupo ha a Autodeterminacdo, queprocura a independéncia para explorar
0 modo de pensar, criar e agir. Por ultimo, neste item ha a Estimulacdo, que tem
como meta a variedade e a estimulacdo da diversidade.

Por dltimo, temos a Conservagao que tem como principais motivacfes a
preservacdo e a estabilidade. Nela, encontramos a Conformidade, que evita
qualquer tipo de acdo que possa prejudicar as pessoas ou 0 grupo, assim como
a Seguranca, que busca a integridade e harmonia do seu proximo. Ja a
Tradicdo, esta mais relacionada a ideias e costumes, praticas que sejam

consideradas tradicionais em uma cultura.

Defini

¢ao dos tipos motivacionais de valores

Exemplos de Valores

Recursos

Status social e prestigio, controle ou dominio sobre

explorar

1 PODER Poder Social, Autoridade e Rigueza Interagdo e Grupo
pess0as e recursos
_ S | através da d tragdo d ténci:
2 REALIZACAQ ucesso pessoal a raves_ 2 erlnfms fagao de competencia Sucesso, Capacidade e Ambigdo Interagdo e Grupo
de acordo com os padrdes sociais.
3 HEDONISMO Prazer e gratificagdo por si mesmo. Prazer e diversdo, curtir a vida Organismo
4 ESTIMULAGAO Excitagdo, novidade e desafio na vida. Qusadia, vida variada e excitante Organismo
P to ind dents do: Iher, cri . L . .
5 AUTODETERMINAGAQ ensamento independente & agao: para escolner, criar e Criatividade, curiosidade e liberdade Organismo e Interagdo

Entendimento, apreciacéo, tolerdncia, e protegdo para o

Mente aberta, justica social e igualdade.

sociais ou nermas.

antigos

6 UNIVERSALISMO . Grupo e Organismo
bem-estar de todas as pessoas e para a natureza. Protegdo da natureza
Preservacdo e valorizacdo do bem-estar das pessoas com " . _— QOrganismo, Interagdo
7 BENEVOLENCIA v . ¢ . P Cooperagdo, Honestidade e Indulgéncia B C
quem se esta em contato pessoal fregiente. e Grupo
« Respeito, compromisso e aceitagdo dos costumes e idéias
8 TRADICAO espelto, P . .IS e . ;.iu ostum et Humilde, devoto, aceitar a minha porgdo |Grupo
que a cultura tradicional ou religido fornecem.
Restrigdo de agdes, inclinagdes e impulsos susceptiveis de . . .
Polidez, obediéncia, honrar os mais -
9 CONFORMIDADE perturbar ou prejudicar os outros e violar as expectativas ! ' Interagdo e Grupo

10

SEGURANCA

Seguranca, harmonia e estabilidade da sociedade, das

relagBes, e de si mesmo.

Seguranca nacional, ordem social e
impecabilidade

Organismo, Interagdo
e Grupo

funcionamento e sobrevivéncia do grupo.

Nota: Organismo: Necessidades Universais, como bioldgicas. Interagdo: Requisitos universais de interagdes sociais coordenadas; Grupo: requisitos universais para o bom

Quadro 2: Defini¢cBes dos tipos motivacionais de valores de Schwartz (1994)
Fonte: Reproduzido e traduzido pela autora (2015), a partir de Schwartz, (1994).
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No Brasil, o primeiro inventario de valores pessoais foi o de Rokeach
(1982), adaptado por Gunter em 1981, que o denominou de IVR — Inventario de
Valores de Rokeach (TAMAYO, 2007). Tamayo iniciou seus estudos baseados
no IVR e logo depois em 1989 foi convidado por Schwartz a participar como
pesquisador convidado de sua pesquisa que posteriormente em 1992 originaria
0 questionario validado e 63 paises com 10 valores universais, 0 SVS -
Schwartz Values Survey, (SCHWARTZ, 1994).

Em 1999, Schwartz e demais colaboradores criaram uma versao mais
simples e completa, o PVQ — Portrait Value Questionnaire, questionario que
possui 40 questbes (PVQ-40) e analisa os 10 tipos motivacionais de valores
humanos. Dois anos depois, Schwartz (2001) propés uma nova versao de 21
questdes (PVQ-21), com objetivo de reduzir o tempo de aplicacdo sem impacto
no resultado.

Somente alguns anos depois, Tamayo e Porto (2009) validam no Brasil o
PVQ-40, denominando-o como Questionério de Valores Pessoais (QVP). Neste
mesmo ano, também no Brasil é validada a verséo reduzida do PVQ-21 por
Almeida e Sobral (2009) que aplicam em administradores. Recentemente,
Sambiasi e demais colaboradores (2014) compararam ambos 0s questionarios,
PVQ-40 e PVQ-21, validando e afirmando que ambas as escalas refletem a
teoria de Schwartz (1994) e seus 10 tipos motivacionais de valores pessoais.
Veremos adiante que, para a mensuracdo de valores pessoais, utilizaremos
neste estudo o modelo validado por Almeida e Sobral (2009), que foi validado a
partir de Schwartz (2001).

Podemos afirmar que a tipologia de Schwartz (1994), possui valores que
sdo individuais e outros coletivos, que estdo associados ao relacionamento
interpessoal e a interacdo com um grupo. Esta combinacao reflete a importancia
do ambiente para que o individuo perceba a importancia de tal valor, originado
no processo de socializacdo. Como uma empresa € composta por um grupo de
individuos e possui uma cultura organizacional propria, os valores sdo o centro

gque guiam os comportamentos neste ambiente.
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2.1.3.
Valores no trabalho

As organizagbes podem ser consideradas como sistemas sociais
complexos, compostos por pessoas que formam tanto a cultura, como vimos
neste capitulo, quanto o conhecimento e as praticas que caracterizam o
diferencial da empresa. Dentro deste ambiente, os gestores principais costumam
impor regras, normas e expectativas que sdo compartilhadas ao grupo, visando
a realizacdo de objetivos, principios e valores comuns.

Sob este ponto de vista, as funcdes dos valores pessoais e dos
organizacionais sdo semelhantes, pois 0s primeiros guiam os comportamentos e
principios de vida dos individuos, enquanto o0s segundos buscam guiar
comportamentos na vida das organizacfes (OLIVEIRA e TAMAYO, 2004).

Para a organizacdo, os sistemas de valores definidos nas diretrizes
estratégicas de uma empresa, norteiam e orientam o comportamento de seus
colaboradores, que os perseguem para serem bem avaliados e receberem as
suas recompensas. Partindo desta premissa, as normas e procedimentos estédo
intimamente relacionados com os valores, fazendo parte de um cédigo de
conduta esperado por todos.

Segundo Porto e Tamayo (2003) os valores relacionados ao trabalho séo:

“Principios ou crencas sobre metas ou recompensas desejaveis, hierarquicamente
organizados, que as pessoas buscam por meio do trabalho e que guiam as suas
avaliacbes sobre os resultados e contexto do trabalho, bem como, o seu
comportamento no trabalho e a escolha de alternativas de trabalho”
(PORTO e TAMAYO, 2003).

Portanto os valores no trabalho possuem em sua crenca a busca por um
resultado final, como a remuneracdo, o reconhecimento, a realizacéo,
crescimento e promocédo, entre outras expectativas profissionais. Estas metas
sdo percebidas e valorizadas no ambiente de trabalho e o individuo passa a
valorizar a partir do momento em que se propde a atingir estes objetivos.
Portanto os valores organizacionais estdo atrelados a resultados especificos
definidos no trabalho e s&@o representados verbalmente pelo individuo, pelo
grupo e pelos requisitos de interacdo (ROS, SCHWARTZ e SURKISS, 1999).
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Dentre os aspectos sociais que o ambiente de trabalho propde ao sujeito,
cabe a ele avaliar a partir de suas experiéncias o0 que é mais importante e assim
estabelecer os valores relativos ao trabalho dentre todos os outros valores
especificos que ele possui. Segundo Porto e Tamayo (2003), existem os valores
gerais e 0s que sdo considerados especificos em cada esfera social. Entre eles,
estdo os relativos ao trabalho. A figura a seguir demonstra este conceito através

de um esquema simples:

Valores Gerais

Valores
Qutros
do
Trabalho / < aspectos
' N\
Valores Valores
Religiosos Familiares

Valores
Politicos

Figura 2: Valores Pessoais Gerais e Especificos
Fonte: Elaborada pela autora (2015), com base em Porto e Tamayo (2003).

Sobre os valores relativos ao trabalho, surgiram diversas pesquisas e
teorias ao longo dos anos 80 e 90. Porém uma revisao muito valiosa sobre estes
conceitos foi a pesquisa de Ros, Schwartz e Surkiss (1999), que
complementaram os estudos anteriores e construiram um sistema similar ao de
Schwartz (1994) que pode ser comparado com 0s valores pessoais.

Neste sistema, além dos ja destacados anteriormente por outros
pesquisadores, que sdo o0s valores intrinsecos, extrinsecos e sociais, eles
encontraram um quarto valor importante que havia sido omitido por muitos, o
prestigio ou poder. Desta forma, com os quatros valores, eles puderam formar
um modelo similar ao da teoria dos tipos motivacionais de valores
bidimensionaisde Schwartz (1994), ja destacado neste capitulo.

Através do entendimento de seus significados, estes quatro tipos de
valores de Ros et al (1999) podem ser facilmente relacionados aos tipos
motivacionais de segunda ordem de Schwartz (1994) e esta comparacao é feita

no préprio artigo, conforme figura reproduzida abaixo:
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Tipos de Valores relativos Defini¢io Comparagdo com Tipos Escala de Valores 8 Tipos de Valores
ao trabalho Motivacionais de 2a Ordem | Relativos ao Trabalho - Organizacionais - Inventdrio de
(Ros, Schwartz, Surkiss, (valores Pessoais - Schwartz, | EVT (Porto e Tamayo, |Perfis de Valores Organizacionais
1999) 1994) 2003) IPVO (Oliveira e Tamayo 2004)

Expressam diretamente a abertura para

Intrinsecos .al1erar os valores. Buscam auFonom-a. Abertura a Mudanca Realizagdo no Trabalho Autonomia e Bem-Estar
interesse, crescimento e criatividade no
trabalho.
Estdo associados a seguranga no emprego e &

Extrinsecos renda e remuneracio, requisitos necessdrios Conservagio Estabilidade Tradi¢io e Conformidade

para a estabilidade e Conservacdo.

Valores Sociais e interpessoais expressam a
busca dos valores da autotranscendéncia. O
Sociais trabalho é visto como um meio para as Autotranscedéncia Relagdes Sociais Preocupacdo com a Coletividade
relagGes sociais positivas e contribuigcdo para
a sociedade.

Este tipo de valores de trabalho, como o auto
aprimoramento, deve estar preocupado com
Prestigio o prestigio ou poder. Os itens que se referem Autopromogao Prestigio Dominio, Prestigio e Realizagio
a prestigio, autoridade, influéncia, poder e

realizagdo no trabalho sdo muito comuns.

Quadro 3: Defini¢cdo dos Valores relativos ao trabalho e comparagdo com os Valores Pessoais de
segunda ordem, Valores Relativos ao trabalho e Valores Organizacionais.

Fonte: Elaborado pela autora (2015), com base em Ros et al (1999, p. 55), Schwartz (1994), Porto
e Tamayo (2003) Oliveira e Tamayo(2004).

Portanto o quadro acima reproduz a analise comparativa destes tipos de
valores relativos ao trabalho de Ros et al (1999) com os tipos motivacionais de
segunda ordem de Schwartz através da propria analise feita pelos autores. Os
valores chamados intrinsecos estdo voltados as acdes que favorecem a
inovacdo e, portanto, a abertura a mudanca. J& os valores extrinsecos estdo
atrelados aos ganhos materiais, como a remuneracado e, portanto, podem estar
associados as necessidades de manutencdo do padrdo de vida e
consequentemente a Conservagao.

Os valores sociais sdo aqueles que estdo voltados para as relagbes
estabelecidas no ambiente de trabalho e, portanto, podem estar correlacionados
a Autotranscedéncia. E por ultimo, o Prestigio busca a realizag&o e os interesses
pessoais e podem facilmente estarem associados & Autopromogao.

Nesse sentido, o Quadro 3demonstra também a relacdo destes tipos de
valores relativos ao trabalho de Ros et al (1999) com estudos recentes
realizados por Tamayo e demais colaboradores no Brasil. Este autor contribuiu
muito para as pesquisas sobre valores no Brasil através de diversos inventarios
validados e criados por ele, desde a década de 80 (TAMAYO, 2007).

Com mais de 20 anos de experiéncia e vivéncia em pesquisas sobre este
tema, Tamayo juntamente com Porto (2003), resolveram criar uma escala
prépria de valores relativos ao trabalho com trabalhadores brasileiros, onde em
uma pesquisa exploratéria chegou a quatro escalas importantes que facilmente
foram comparadas por ele préprio a outras teorias, como a de Schwartz (1994) e
Ros et al (1999). Assim, Porto e Tamayo (2003) criaram a escala de valores

relativos ao trabalho, onde encontraram 4 fatores:
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“Fator 1 - Realizagdo no trabalho que se refere a busca de prazer e realizagdo
pessoal e profissional, bem como de independéncia de pensamento e acdo no
trabalho por meio da autonomia intelectual e da criatividade;

Fator 2 - RelacOes sociais que se refere a busca de relagdes sociais positivas no
trabalho e de contribuigdo positiva para a sociedade por meio do trabalho;

Fator 3 - Prestigiose refere a busca de autoridade, sucesso profissional e poder de
influéncia no trabalho; e,

Fator 4 - Estabilidade que se refere a busca de seguranca e ordem na vida por
meio do trabalho, possibilitando suprir materialmente as necessidades
pessoais.”(PORTO e TAMAYO, 2003)

Além de estarem alinhados aos tipos de valores relativos ao trabalho de
Ros et al (1999) e Schwartz (1994), os autores afirmam que “a estrutura
encontrada sintetiza os resultados encontrados por outros pesquisadores,
especialmente, Super (1957, 1962), O’'Connor e Kinnane (1961), Dawis (1992) e
Elizur (1984, 1991).“ (PORTO e TAMAYO, 2003)

Dando continuidade em suas pesquisas sobre os valores pessoais e
organizacionais, contribuindo para a Psicologia Social e do Trabalho como para
outras ciéncias como a Administracdo, Tamayo e Oliveira (2004) criaram um
questionario inovador que traz a perspectiva do trabalhador sobre a empresa,
atribuindo os valores que sao compartilhados pelo grupo. O Inventario de Perfis
dos Valores Organizacionais — IPVO — é baseado nos 10 tipos motivacionais de
valores de Schwartz (1992, 1994) e é capaz de investigar de maneira objetiva
quais os valores percebidos e praticados na cultura organizacional (OLIVEIRA e
TAMAYO, 2004).

Do mesmo modo em que foram considerados 10 tipos de valores pessoais
por Schwartz (1994), Oliveira e Tamayo (2004) fizeram uma correspondéncia a
estes. O questionario possui 48 perguntas e foram encontrados 8 fatores, onde
h&4 quatro valores que foram condensados em duplas (Autonomia com
Estimulagdo e Benevoléncia com Universalismo) para que haja a devida

correspondéncia:
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Valores Organizacionais
IPVO, Oliveira e Tamayo, 2004

Valores Pessoais
PVQ, Schwartz (1994)

Definicdo / Metas dos Valores Organizacionais

Oferecer desafios e variedade no trabalho, estimular a

Autonomi Al minagao/ Estimulaga L . .
utonomia utodeterminagao/ Estimulagao curiosidade, a criatividade e a inovacéo.
Bem-estar Hedonismo Promover a satisfagao, o bem-estar e a qualidade de vida no
trabalho.
Realizagdo Realizagéo Valorizar a competéncia e o sucesso dos trabalhadores.
Dominio Poder Obter lucros, ser competitiva e dominar o mercado.
o Ter prestigio, ser conhecida e admirada por todos, oferecer
Prestigio Poder . . L .
produtos e servicos satisfatérios para os clientes.
Tradigao Tradigao Manter a tradicdo e respeitar os costumes da organizagao.

Promover a corregao, a cortesia e as boas maneiras no
trabalho e o respeito as normas da organizacao.
_ - Promover a justica e a igualdade na organizagao, bem como a
Preocupagao com a Coletividade 2 - . .

tolerancia, a sinceridade e a honestidade.

Quadro 4: Definicdo dos Valores Organizacionais e a correspondéncia com os Valores Pessoais
de Schwartz.
Fonte: Reproducgdo da autora (2015), a partir de Oliveira e Tamayo (2004)

Conformidade Conformidade

Benevoléncia/ Universalismo

Da mesma forma que temos nos valores pessoais as compatibilidades e
conflitos entre si, nos valores encontrados no IPVO ha também oposices, pois,
uma empresa que possui como caracteristica a tradicdo, ndo sera percebida
pelos trabalhadores com o valor autonomia.

Portanto além destas comparagfes entre os valores organizacionais e a 0s
valores pessoais de Schwartz (1994), é possivel também analisar a
correspondéncia destes com o0s tipos motivacionais de valores de segunda
ordem. Podemos afirmar, portanto, que as empresas que sejam percebidas com
o valor Preocupacdo com a Coletividade, por exemplo, estara categorizada na
dimensdo Autotranscedéncia e consequentemente pelo valor de Relagbes
Sociais de Ros et al (1999), segundo a andlise realizada pela autora no Quadro
3.

Segundo Oliveira e Tamayo (2004), os valores pessoais e 0s
organizacionais constituem dois sistemas soélidos e distintos que podem ser,
portanto,comparados de forma consistente. Porém, como ainda ndo ha uma
validacdo deste método de andlise, ndo poderemos fazer uma investigacdo
através dos dois instrumentos de forma conjunta.

Portanto, serd feita uma andlise separada do resultado dos dois
questionarios. Diferentemente do que observamos em alguns estudos, em que é
aplicado um Unico questionario para avaliar os valores pessoais e 0s valores no
trabalho, entendemos aqui que se tratam de conceitos distintos e que possuem
instrumentos vélidos para analisé-los. Para avaliar os valores pessoais, sera
usado o questionario validado por Almeida e Sobral, 2009 e para analisar os
valores no trabalho, serd usado o questionario IPVO de Oliveira e Tamayo
(2004).
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Ainda sobre a analise dos valores, cabera avaliar os valores oficiais da
empresa a ser estudada, para observar se o que € praticado esta alinhado com
0 que é esperado pela organizagdo. Para tal, é importante entendermos o

conceito de alinhamento pessoa-organizagéo.

2.2.
Alinhamento Pessoa-Organizacdo ou Person-Organization-fit (P-O fit)

2.2.1.
Definicdo de P-O fit

Muitas pesquisas foram realizadas nos ultimos 30 anos com o objetivo de
analisar a relacdo entre o individuo e a sua compatibilidade com varios sistemas
no ambiente de trabalho. Muitos estudos recentes tém sugerido que a existéncia
do alinhamento, principalmente entre os valores dos individuos e os da
organizacao, resultam em um comportamento positivo nos empregados.

Este tipo de investigacdo possui grande relevancia no campo académico e
corporativo, principalmente trazendo elucida¢gdes importantes aos gestores que
buscam solucbes para manterem seus colaboradores motivados, engajados e
promovendo um bom éxito e o sucesso das organizacoes.

O alinhamento entre o individuo e a organizagdo j& estava sendo
explorado através de estudiosos da psicologia organizacional em pesquisas
sobre o comportamento nas empresas e, com base em O Reilly et al (1991):

““o0s resultados empiricos tipicamente apoiavam a hipétese de que a congruéncia
entre as personalidades dos individuos e as demandas de suas ocupagdes, estao
associadas com o efeito positivo (MOUNT & MUCHINSKY, 1978; SPOKANE,

1985) e uma alta probabilidade da permanéncia nos seus trabalhos (MEIR &

HASSON, 1982).”” (O'REILLY, CHATMAN e CALDWEL, 1991 - tradu¢dominha)

Porém, podemos afirmar que a formalizacdo do conceito Person-
Organization Fit(P-O fit) foi realizada por Chatman (1989), que o define como “a
congruéncia entre as normas, 0s valores organizacionais e os valores das
pessoas.” (CHATMAN, 1989 - traducdo minha).

Ao identificar como as caracteristicas pessoais e situacionais influenciam o
comportamento humano, apresentou um novo modelo de pensamento
interacional e mais completo, considerando como as pessoas influenciam as
organizacdes e como estas afetam as pessoas. Segundo a autora, os estudos

anteriores ainda eram incompletos:
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“Embora as interacdes pessoa-trabalho (cf. NEINER& OWENS, 1985; O'REILLY,

1977; SEYBOLT, 1976) e de pessoa-vocagdo (cf. HOLLAND, 1985) foram

examinados extensivamente, as intera¢fes do individuo a organizacdo nédo foram

tdo examinados completamente.” (CHATMAN, 1989 — traducéo minha)

Chatman (1989) constata que ainda haveriam indefinicbes sobre a origem
destas caracteristicas ou valores, se das pessoas que estavam na empresa ou
da empresa como uma entidade propria, que é a sua visdo. Ainda, os valores
pessoais ndo devem ser relacionados com tragos da personalidade e sim como
conteudos determinantes e caracteristicas manifestadas no comportamento.

O quadro abaixo demonstra de modo mais claro como este modelo
interacional funciona e como o individuo e a organizacdo influenciam um ao
outro, produzindo mudangas nas normas, valores e comportamentos de cada

um.

Selecao e Socialzacao

Caracteristicas da

Amostra de Resultados

Valores @ Normas nas organizagbes:

(Intensidade, contedo,
cristalzagao) Mudangas nos Valores e
Normas

Organizagio: l

Person Organization Fit —> | Amostra de Resultados
nos Individuos:

Mudanga de Valores
Caracteristicas do Comportamento extra-
Individuo: papéis.
Sentimento de dono
Valores posse (lenure)
(intensidade e conteudo) Selecdo

Figura 3: Modelo de Person Organization Fit
Fonte: Reproduzido e traduzido pela autora, a partir de Chatman (1989, p. 40).

E, portanto, através desta relacdo entre a empresa e o individuo que o
alinhamento € possivel. A organizacé@o seleciona o profissional que tenha maior
compatibilidade com seus valores e também oferece a socializagdo ao novo
empregado, demonstrando suas normas e comportamentos compartilhados em
sua cultura. J& o individuo, ir4 selecionar a empresa que tenha maior
alinhamento com seus valores e assim se estabelece a relacdo, onde tanto o
individuo quanto a organizagdo pode sofrer influéncia um ao outro ao mudar

seus valores.
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Assim sendo, Chatman (1989) complementa seu modelo definindo 9
proposi¢cdes sobre P-O fit, considerando diversos aspectos mais detalhados
abaixo, como a pessoa que passa a trabalhar na empresa e passa a ter contato
com seus valores (candidatos), o nivel de intensidade de valores de uma
empresa (fortes e fracos) o processo de selecdo de profissionais (sua entrada), a
socializacdo e adaptacdo dos mesmos (treinamentos formais de apresentacdo
da empresa), assim como os papéis fora da organizacdo (extra-papéis) que
beneficiam a mesma.

1. “Quando uma pessoa com valores discrepantes entra em uma organizagado
caracterizada por fortes valores, os valores da pessoa sdo susceptiveis de
alterar, se essa pessoa estiver aberta para a influéncia. Além disso, essa pessoa
tem maior probabilidade de se comportar de acordo com as normas especificas
da organizagao.

2. Quando uma pessoa com valores discrepantes entra em uma organizacio
caracterizada por fortes valores, os valores da pessoa ndo Serdo propensos
para mudar, se a pessoa nao estiver aberta a influéncia. Esta pessoa portanto
seria suscetivel de deixar a organizagao.

3. Quando uma pessoa com valores discrepantes entra uma organizacao
caracterizada por valores fortes, e ele ou ela demonstram pontuacdes elevadas
de auto-eficacia (Jones, 1986) ou de controle pessoal (Bell &Staw, in press), ou
guando muitos novos membros entram de uma vez sé na organizacdo e
compartilham os mesmos valores, mas ndo com a organizacdo, provavelmente
0s valores e normas da empresa se tornardo mais parecido com estes
individuos com o passar do tempo.

4. Nas organizaces caracterizadas por valores fracos (baixa cristalizacdo e
intensidade), os valores de uma pessoa sdo suscetiveis a permanecerem 0s
mesmos; ou seja, 0s seus valores ndo vao mudar em funcéo de terem aderido a
nova organizacao.

5. O alinhamento pessoa-organizacdo serd positivamente relacionado com o
comportamento extra-papel.

6. Profissionais potenciais a serem contratados que sdo convidados a passarem
mais tempo em uma organizagdo durante o processo e que estao envolvidos em
uma variedade de atividades organizacionais (por exemplo, entrevistas,
telefonemas, recepgdes) antes de serem contratados, terdo perfis de valores
semelhantes aos da empresa a partir da entrada na mesma.

7. A consequéncia comportamental da pessoa que possui alinhamento com
organizacdo, serd que a mesma tera conformidade com as normas
fundamentais da organizacao. Além disso, as mudancas nos valores individuais
serdo negativamente associadas com o elevado nivel de alinhamento (P-O fit)
na sua entrada.

8. As organizagdes que possuem valores fortes, uma maior variedade e nimero de
processos de socializacdo, que incluem atividades como eventos sociais e de
lazer, treinamentos formais, e programas de orientacdo ou mentoria, serdo
positivamente associadas com pessoas alinhadas a estas organizaces,
proporcionando grandes mudancas nos valores dos individuos, resultando em
um maior alinhamento com o passar do tempo.
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9. Nos estagios iniciais apds a entrada na organizagéo (individuos com 0-1 anos
de empresa), a experiéncia obtida no processo de selecdo ira explicar maior
compatibilidade do alinhamento pessoa-organizacdo do que as experiéncias de
socializacdo. No entanto, como o empregado se torna "menos novo" na
organizacdo com o passar do tempo, a quantidade e tipo de experiéncias de
socializacdo irdo explicar melhor variancia no alinhamento pessoa-
organizagdo.”

(CHATMAN, 1989 — tradu¢&o minha)

Estas dimensdes sdo muito importantes para a reflexdo de como as
politicas de recursos humanos podem afetar o papel do alinhamento dos valores
pessoais e organizacionais. Através de programas de socializacao ou de refor¢o
dos valores organizacionais, é possivel que a cristalizacdo e intensificacdo
ocorra, garantindo que haja a absor¢cdo dos valores organizacionais e maior
intensidade da pratica nos empregados.

Também é importante destacar a importancia do papel do selecionador ou
recrutador na analise dos valores dos candidatos para as posi¢cdes a serem
preenchidas. Cable e Judge (1996) afirmaram também que, a percepcao do
candidato sobre o alinhamento dos seus valores com o0s da organizacao,
influencia a tomada de deciséo e sua intengcdo de ingressar na empresa.

Cabe também observar que, em empresas em que os valores sdo pouco
disseminados (fracos) e ha um nimero grande de pessoas entrantes (seja por
crescimento, reestruturacdo ou fusdes), € possivel que os valores
organizacionais mudem de acordo com o perfil destes novos colaboradores.

E importante ressaltar que Chatman (1989) afirmou que, se ha o baixo
alinhamento entre uma pessoa € a organizacdo, h& trés possiveis
consequéncias. “1. Os valores da pessoa poderiam mudar e tornarem-se
semelhantes ao sistema de valores da organizacdo; 2. Os valores da
organizacao podem mudar; 3. A pessoa deixara a organizacdo”. (CHATMAN,
1989 — traducdo minha).

Com base em pesquisas anteriores, O'Reilly e Chatman (1986)
destacaram duas caracteristicas importantes de culturas denominadas como
“fortes”. Um deles é de intensidade por parte dos membros da organizacdo, ou
seja, mostrando aprovagdo ou desaprovagdo para aqueles que agem de
determinada maneira e assim valorizando o compliance; o segundo € a presenca
de cristalizag&do, ou amplo consenso sobre valores, entre o0s membros. Se néao
houver um acordo e identificacdo entre ambos, referente aos valores em uma

unidade social, uma cultura forte ndo pode existir.
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Em novo artigo, Chatman (1991) analisa a relacdo de comprometimento e
intencdo dos pesquisados em permanecerem nas empresas analisadas — 9
firmas de contabilidade — e consegue afirmar que as experiéncias de selecdo
contribuem para um maior alinhamento cultural durante o processo de entrada,
enquanto experiéncias de socializacdo também podem prever o aumento do
nivel de pertencimento e comprometimento com a empresa.

Através de novas pesquisas sobre o tema, Bretz e Judge (1994) ampliaram
0 conceito de Chatman (1991) e identificaram quatro conceituacfes distintas
sobre P-O fit:

“l. o grau em que o conhecimento individual, competéncias e habilidades
coincidem com exigéncias de trabalho;

2. 0 grau de congruéncia entre as necessidades individuais e estruturas
organizacionais;

3. a comparacdo entre o valor de um individuo e a cultura e valores das
organizacoes;

4. a personalidade do individuo percebido pela imagem organizacional.”

(BRETZ e JUDGE, 1994 - traducdo minha)

Com estas observacgdes, surgem outras perspectivas sobre o alinhamento
pessoa-organizacao, levando em conta além dos valores, a personalidade e
competéncias individuais e as necessidades de ambos — empresa e individuo.

Sobre a questdo do atendimento as necessidades da empresa e do
trabalhador, Kristof (1996) em sua revisdo integrativa define P-O fit como a
"compatibilidade entre pessoas e organizacdes, que ocorre quando pelo menos
uma destas fornece o que a outra necessita ou quando eles compartilham
caracteristicas fundamentais semelhantes, ou ambos".

Para Piasentin e Chapman (2006), nas definicbes de P-O fit existentes,
conseguimos encontrar quatro conceitos em comum:

“1. Alinhamento suplementar: em que um individuo possui caracteristicas que sao
semelhantes as caracteristicas organizacionais existentes;

2. Alinhamento Complementar: onde um individuo preenche uma falta ou
acrescenta algo na organizacao;

3. Suprir Necessidades: onde as necessidades de um individuo sdo atendidas pela
organizacao.

4. Demanda de Habilidades: onde as habilidades de um individuo atende as
demandas da organizagdo.”

(PIASENTIN e CHAPMAN, 2006 — tradu¢&o minha)
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Esta teoria foi revisada por Tomei e Russo (2014), que afirmaram que ha
duas formas de relacionamento entre individuo e a organizagdo: (a) a
organizacdo e o individuo contribuem para atender as necessidades do outro
(nomeando como congruéncia complementar), ou a organizacdo e o individuo
compartilham as caracteristicas semelhantes (ou seja, congruéncia similar)
(TOMEI e RUSSO, 2014).

Ou seja, em uma had uma complementacdo do que o outro elemento
precisa, enquanto na outra visdo, o alinhamento € visto como a comparagao
semelhante das caracteristicas, como ja apresentado por Nadler e Tushman
(1980), a congruéncia é vista como elementos pares.

Para Cherman e Rocha-Pinto (2013), a percep¢do de alinhamento de
valores é tida como um mecanismo de identificagdo, onde os individuos
percebem a empresa através dos seus préprios valores. Neste fen6meno, ocorre
uma total identificacé@o, onde “falar da empresa é falar de si mesmo” (CHERMAN
e ROCHA-PINTO, 2013).

Vimos, portanto, que tanto a empresa quanto o colaborador influenciam um
ao outro e, para analisar o alinhamento ou congruéncia da pessoa com a
organizacdo, € importante saber interpretar a cultura organizacional existente.
Schein (2009) afirma que, se ndo analisarmos e interpretarmos as forcas do
ambiente a qual estamos inseridos, seremos vitimas das mesmas.

N&o ha duvidas sobre a influéncia mutua do individuo e da organizacao.
Chatman (1989) ja havia abordado esta premissa, exemplificando que, uma
pessoa competitiva seria mais competitiva em uma organizacdo que enfatiza a
competicdo, mas ele ou ela pode se envolver em atividades de cooperacdo se a
organizacao promoveu fortemente tais atividades.

Para Chatman (1989), haviam estudos suficientes que comprovassem que
as pessoas nao sao vitimas do ambiente e que podem sim afeta-lo, escolhendo
quais situacbes s&o submetidas. “Por exemplo, grandes empreendedores
sentem-se mais confortaveis e preferem situagfes desafiadoras, que exigem
altos niveis de resultados a serem alcangados.” (CHATMAN, 1989 - tradugé&o
minha).

A partir destes dados, podemos afirmar que o conceito de P-O fit pode ter
diferentes prismas, partindo da analise do individuo, do ambiente, da cultura e
diversos fatores que irdo impactar o alinhamento entre a pessoa e a

organizagao.
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Qual é, portanto, a contribuicdo da cultura para o entendimento e

identificacdo do alinhamento da pessoa-organizagdo?

2.2.2.
P-O fit e cultura organizacional

Cultura  Organizacional €é um tema amplamente explorado
academicamente, mais intensamente a partir dos anos 70, sendo hoje
considerado um conceito maduro e muito significativo, conquistando espaco em
discussbes e analises atuais. O estudo da Cultura Organizacional se baseia na
analise do comportamento individual e em grupos, ou seja, das relacbes das
pessoas em diversos ambientes empresariais, onde ha a premissa de que tanto
0 ambiente quanto o individuo afetam um ao outro, transformando-se
continuamente.

Apesar de um conceito considerado um tanto abstrato, € um fenémeno
visivelmente concreto se visto de forma aprofundada, presente nas interacdes e
nos fenbmenos grupais. Por este motivo que, pesquisar sobre o tema ndo é uma
tarefa facil, onde muitos acabam por fazer analises mais superficiais, analisando
somente o clima organizacional ou apenas a descricdo de elementos simbdlicos
(FLEURY, 1989). Para a autora, é importante estabelecer métodos de
investigagdo mais profundos e principalmente, analisar os valores e crengas,
fazendo aflorar seus pressupostos bésicos (FLEURY, 1989).

Segundo Schein (2009), a cultura € compartilhada e perpetuada através da
transmissdo de informacfes, histérias, valores inegociaveis, feedbacks,
ensinamentos e padrdes de comportamento dos membros antigos para 0s novos
entrantes em uma organizacdo. Porém, os sujeitos que passam a fazer parte do
grupo possuem suas proprias historias, experiéncias e valores individuais que
trazem consigo, necessitando criar uma identidade com a cultura pré-existente.
Por este motivo, o papel da cultura no alinhamento pessoa-organizacao é
importante.

No ambiente corporativo, analisar a cultura significa analisar as praticas,
valores e convicgbes dos criadores ou portadores da cultura (FLEURY, 1989).
Isto significa ouvir e analisar o discurso dos principais gestores ou fundador de
uma organizag¢do. Porém, ha muitas discussfes sobre o papel dos lideres e dos
empregados, pois também é necessario entender as praticas e interpretagdes do
grupo, como a cultura é assimilada e disseminada pelos colaboradores de uma

empresa.
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Um dos precursores do conceito de cultura organizacional, Pettigrew
(1979) a define como “um sistema de significados aceitos publica e
coletivamente por um dado grupo num dado momento. Este sistema de termos,
formas, categorias e imagens interpretam para as pessoas as suas proprias
situacbes” (PETTIGREW, 1979 — traducdo minha).

A cultura organizacional pode ser entdo definida por um sistema de
crencas e principios compartilhados por um grupo. Em estudos iniciais sobre
grupos, individuos e cultura, Hofstede (1981) define o que seriam programas
mentais, que somente sdo identificados a partir de ac¢des, comportamentos,
palavras e construtos.

O autor afirma que existem 3 tipos de singularidades no programa mental
de cada pessoa, onde alguns sdo Unicos e outros sado parcialmente
compartilhados com pessoas. S&o eles: individual (ex. Personalidade), coletiva
(ex. Cultura) e universal (ex. Instintos humanos) (HOFSTEDE, 1981 — traducéo
minha). Sua definicdo de cultura é “a programacéo coletiva da mente humana
que distingue os membros de um grupo humano de outro. Cultura, nesse
sentido, é um sistema de valores mantidos coletivamente”. (HOFSTEDE, 1981 —
traducdo minha).

Portanto, podemos caracterizar a cultura como um ambiente que é
retroalimentado constantemente pelos membros que fazem parte dele, pois, ao
mesmo tempo que é definido pelo grupo, a cultura também influencia o mesmo e
vice-versa. Partindo desta premissa, todos os membros da organizacdo sdo
importantes para construir a cultura, ndo ficando a cargo apenas dos lideres.
Desta forma, existem diversas subculturas que formam a cultura organizacional
(HOFSTEDE, 1998).

Apesar da cultura ser praticada e consolidada por todos, Schein (2009)
afirma que ha sim, uma tarefa importante do lider na cultura, que é ser agente de
mudanca. Cabe ao lider perceber a dindmica para entrar em acao toda vez que
a sobrevivéncia do grupo estiver ameacada por elementos mal-adaptados da
prépria cultura, para entdo agirem em prol da mudanca.

Partindo desta premissa, o lider tem um papel importante no
gerenciamento da cultura. Por isto, € extremamente importante investigar os
valores percebidos e praticados em uma organizacdo, principalmente em
momentos de mudanga para que a cultura possa ser minimamente gerenciada
(FLEURY, 1989).
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O gestor precisara estar atento ao processo evolutivo da empresa, seus
estagios e ciclo de vida. Segundo Schein (2009), o lider tera diferentes papéis de
acordo com os varios estagios de evolugcéo organizacional. A cultura entdo sera
modificada na medida em que a empresa cresce e amadurece. Este autor afirma
que ha trés estdgios organizacionais importantes: 1. Formacdo de Base ou
crescimento inicial, 2. Meia-ldade e 3. Maturidade e Declinio (SCHEIN,).

Uma empresa que esta na fase inicial, precisara mais ativamente do gestor
para moldar e definir as diretrizes dos valores e comportamentos esperados dos
membros da organizacdo. A cultura, neste estagio, ajudara a organizacdo a se
definir. Conforme a empresa chega a meia-idade, problemas na sucessdo do
fundador inicial para um gestor mais profissional, se tornam cruciais. Segundo
Tomei (2011), haveria uma fase anterior a meia-idade que trataria destas
questdes de sucesséo e profissionalizacéo.

Porém, para Schein (2009), a meia-idade caracteriza-se também por uma
fase em que ha subculturas formadas em diversos ambientes, facilitando a
transformacdo cultural e consolidagdo futura na fase de maturidade. As
suposi¢cdes compartilhadas sdo transformadas muitas vezes por mudancas nas
liderangas principais, formando novas maneiras de pensar e agir, valorizando
novas praticas e significados compartilhados. Esta estratégia é chamada por
Schein (2009) de “infusdo de outsiders”, quando ha a entrada de lideres
externos com os perfis, caracteristicas e valores que se espera para o futuro da
empresa.

Apoés estas mudancas, a empresa atingiria o estagio de maturidade, onde
os valores principais estdo claros para todos e ha uma identidade comum entre
seus membros e a organizacdo. Deste modo, consequentemente a cultura se
torna sélida e forte. H4, neste momento, um cuidado importante para que haja
uma estabilidade e sucesso de longo prazo, para evitar o declinio.

Segundo Tomei (2011), ha algumas situagBes que permitem maior
gerenciamento da mudanca, como as fusdes, aquisicbes e oportunidades de
crescimento. Segundo a autora, 0s processos de socializacdo também sé&o
meios de gerir este processo, fortalecendo, portanto, a cultura que se quer
moldar.

Podemos, portanto, afirmar que a cultura pode sim ser gerenciada, mas
através do planejamento do processo em momentos de crise, que torna a
organizagcdo menos resistente e mais aberta a receber novos padrdes culturais
(FLEURY, 1989).
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A partir destas reflexdes, compreendemos que é através dos membros
deste grupo que os valores sdo compartilhados, comunicados e disseminados
para a devida socializagdo. Assim, pudemos analisar melhor o conceito de
Cultura Organizacional, que, segundo Schein (2009), é fruto dos valores
compartilhados e aceitos pelo grupo. Deste modo, os valores culturais suportam
0 grupo no entendimento do comportamento aceito e que devera ser praticado.
Por este motivo, analisar o alinhamento entre o0s valores pessoais e
organizacionais permite analisar se a cultura esta estabilizada ou sujeita a
mudancas.

Além desta analise, é possivel analisar se o resultado deste alinhamento
pode ter um impacto em outra variavel, como sugerido por Oliveira e Tamayo
(2004) como agenda de pesquisa, para estudos sobre o impacto do alinhamento
no estresse, na satisfacdo do trabalho, comprometimento e adaptacdo de
empregados. Neste presente estudo, buscaremos analisar o impacto positivo do
alinhamento de valores pessoais e organizacionais com 0 engajamento de

colaboradores em uma organizagao.

2.3.
Engajamento

2.3.1.
Definicdo de engajamento

O conceito de engajamento surgiu a partir de Kahn (1990), que o define
como a maneira pela qual as pessoas se conectam as suas funcdes de trabalho,
expressando-se fisicamente, cognitivamente e emocionalmente durante o
desempenho dos seus papéis. Estes trés elementos fundamentais (fisico,
cognitivo e emocional) sdo ativados simultaneamente para criar um estado de
envolvimento no trabalho (KAHN, 1990).

Apesar de alguns atribuirem o achado a Goffman na década de 60, em
seus estudos sobre envolvimento no trabalho, foi apenas a partir da descricdo de
Kahn, na década de 90, que o conceito de engajamento surgiu com maior
clareza. De certa maneira, 0 engajamento possui grande relacdo com o termo
envolvimento, que € considerado por Kahn (1990) como uma consequéncia do

préprio engajamento.
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Esta afirmacéo foi sustentada posteriormente por muitos outros autores,
gque acreditam que o0 engajamento “pode ser pensado como um antecedente
para um envolvimento com o trabalho, em que os individuos que experimentam
profundo engajamento em seus papéis, podem vir a se identificar com seus
trabalhos” (MAY, GILSON e HARTER, 2004 — traduc&o minha).

Além de Kahn, houve outros importantes autores que contribuiram para a

concepcao do termo“engajamento”, conforme o quadro a seguir.

Conceito Descrigdo Autores

£ o conjunto das expressdes fisica, cognitiva Kahn (1990)
e emocional durante a execu¢do das
atividades no trabalho. Trés dimensdes:
significdncia, seguranca e disponibilidade.

Estaria atrelado ao estado oposto do Maslach e Leiter (1997)
Brunout, promovendo energia,
envolvimento e eficacia no trabalho.

Caracterizado por vigor (alta energia) e Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma e Bakker
dedicacdo (alta identificagdo) (2002)
Estado em que os individuos sdo Baumruk (2004)

intelectualmente e emocionalmente
comprometidos com a organiza¢ao
Energia empregada por um individuo para May, Gilson e Harter (2004)

Engajamento com 0 | realizar suas fungdes, ajudando-o a trazer
trabalho seu "eu” em um papel. O engajamento esta

intimamente relacionado ao envolvimento
e estado de fluidez no trabalho.

E unicamente pessoal, onde o individuo é Loehr (2005)
capaz de exercitar os componentes fisicos,
emocionais, mentais e espirituais para se
sentir engajado no trabalho e extrair o
melhor que ha em si.

Grau em que um individuo é atencioso e Saks (2006)
absorvido no desempenho de suas fungdes
a partir dos recursos econdmicos e sécio
emocionais oferecidos pela organiza¢do.

Sensa¢do de entusiasmo e excitagdo Wildermuth e Pauken (2008)
condicionada pelo ambiente de trabalho,
lideranga e caracteristicas do trabalho.

Quadro 5: Definicbes de Engajamento.
Fonte: Criacdo da autora (2015), a partir dos autores citados.

A partir desses levantamentos, podemos afirmar que o engajamento de um
colaborador com a empresa esté relacionado com as manifestacdes positivas de
envolvimento, como a participagdo voluntaria, iniciativas e demais a¢des que vao
além daquelas esperadas em seu papel, chamada de extra-role. Portanto, no
ambiente empresarial, 0 engajamento torna-se essencial para a complexidade e
desafios enfrentados pelas organizagbes contemporaneas, devido ao seu

impacto positivo nas pessoas e consequentemente nas empresas.
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Muitos estudos demonstram que o engajamento € benéfico tanto para a
empresa, que possui maior produtividade, rentabilidade e satisfagdo do cliente,
quanto para o empregado, que apresenta sensacdes positivas, como o
entusiasmo, o bem-estar e a satisfagdo (HARTER et al., 2002; BAUMRUK, 2004;
GRUMAN e SAKS, 2011). Apesar do impacto do engajamento na gestdo de
desempenho das empresas ser ainda considerado um tema de pesquisa recente
nos estudos organizacionais, ha alguns resultados oriundos destas pesquisas
gque indicam uma relagao vivente.

Se, portanto, a presenca de engajamento sugere um impacto positivo na
performance de uma empresa, muitos gestores devem se perguntar em como
estimula-lo em um funcionario. Para Loher (2005), o engajamento depende
unicamente do proprio individuo, que podera ativa-lo através de iniciativas que
busquem maior bem-estar fisico, cognitivo, emocional e até mesmo espiritual.

Tal afirmacdo é também embasada por Wildermuth e Pauken (2008), que
destacam duas caracteristicas importantes no engajamento a partir de Goffman
e Kahn, que seriam a espontaneidade e a variabilidade, respectivamente.

Portanto o engajamento é demonstrado de forma espontanea pelo
empregado e est4d associada a tarefa que este desempenha. Quanto a
variabilidade, esta é destacada por Kahn (1990), que afirma que o engajamento
é dindmico e pode ser demonstrado ou nédo, dependendo da atividade ou papel
desempenhados. Tal afirmacdo sugere entdo que, 0 engajamento ndo € um
sentimento duradouro, e pode variar de acordo com a situagdo e momento em
que a pessoa esta inserida.

A partir destas premissas, podemos afirmar que o0 engajamento é
demonstrado em atitudes e comportamentos no dia a dia e nas situa¢des do
trabalho. Ja demais fenbmenos como o comprometimento e envolvimento, sdo
comparados como em uma fotografia estatica, “como se 0s membros da
organizacdo mantivessem posturas duradouras” (KAHN, 1990).

Como podemos observar na afirmag¢do de Kahn (1990), h4 a necessidade
de diferenciar engajamento de conceitos que podem desvirtuar sua
compreensdo, como o envolvimento e comprometimento com o trabalho. Ha
uma intersecdo entre eles, porém € importante ressaltar suas distingdes,

conforme Saks (2006) propde.
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“Embora a definicdo e significado de engajamento na literatura profissional,
muitas vezes se sobrepBe a outros constructos, na literatura académica tem sido
definida como um constructo distinto e Unico, que consiste em componentes
cognitivos, emocionais e comportamentais que estdo associados com papel
individual de desempenho. Além disso, o engajamento é distinguivel de varios
contructos relacionados, principalmente comprometimento organizacional, o
comportamento de cidadania organizacional e envolvimento com o trabalho.”
(SAKS, 2006 - traducdo minha)

No inicio deste tépico, vimos a diferenca de engajamento e envolvimento
no trabalho, onde este ultimo possui um conceito mais amplo. Portanto, também
cabe-nos distingui-lo de comprometimento, outro termo muito confundido com
engajamento.

O comprometimento no trabalho esta relacionado a um acordo com a
organizacao, onde o colaborador realiza seu trabalho até que resultado final seja
alcancado, cumprindo com seus papéis e responsabilidades (RICH, 2006). Por
outro lado, quando ha engajamento, ha um envolvimento emocional muito maior,
onde ha uma disposicdo e uma conexao emocional que vai além do papel que o
profissional desempenha (RICH, 2006). Isto corrobora com os preceitos de Kahn
(1990), que destaca a importancia das condicGes psicolégicas e do estado
emocional do colaborador no ambiente de trabalho.

Em sua pesquisa, Kahn (1990) observou que o0s sujeitos pesquisados
pareciam perguntar-se, inconscientemente, trés questées em cada situacao que
demonstravam engajar ou desengajar pessoalmente. As perguntas foram “1)
Como significativo é para mim trazer-me para este desempenho? 2) Como é
seguro fazé-lo? 3) Como eu estou disponivel a fazé-lo?As trés condi¢cdes
refletem a logica dos contratos reais.” (KAHN, 1990 — tradug&o minha).

Assim sendo, a partir de suas analises, Kahn (1990) constatou que haviam
trés condi¢des psicologicas associadas ao engajamento no local de trabalho:
significancia, seguranga e disponibilidade, que seriam consideradas por ele

como as principais dimensdes da origem do engajamento.
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As 3 Dimensdes de
Kahn (1990) para
Engajamento

Significancia

Seguranga

Disponibilidade

Sensacdo de retorno dos investimentos
préprios em desempenhar o cargo/papel

Sensacdo de estar apto para se empregar e se
colocar sem medo de conseguencias negativas

Sensacdo de possuir os recursos fisicos,
emocionais e psicoldgicos necessarios para

ambiente de trabalho.

Definigoes . ‘ . P
na empresa. para asua auto-imagem, status ou carreira. investir a si préprio para desempenhar o
cargo/papel.
Sentir que vale a pena, de valorizagdo; Sentir que as situagBes sdo confidveis, seguras, |Sentir capacidade de direcionar as energias
Componentes de sentimento de que estd apto para dar e previsiveis e claras, quanto as consequencias de |fisicas, intelectuais e emocionais para
experiéncia receber do trabalho e dos colegas no seus comportamentos desempenhar o cargo/papel.

Tipos de Influéncia

Elermentos no trabalho que podem criar
incentivos e desincentivo para os
inventimentos proprios.

Elementos dos sistemas sociais que criam
situacdes que sdo mais ou menos previsiveis,
consistentes e nio ameacgadoras.

Distragtes individuais que s30 mais ou menos
preocupantes em situagdes de desempenho de
papéis.

Exemplos de

* Atividades que prop&em desafios;

* Cargos formais (status, influéncia,etc);

* Interacdes que promovem a valorizagdo e
apreciacio (lideres, colegas, clientes, etc.)

* Relacionamentos abertos, flexiveis e
confidveis;

* Dinamica do grupo que oferece suporte, é
informal e aberta;

* Energia fisica (satde);

* Energia emocional (equilibrio);

* Inseguranca (niveis de confianga);
* Vida pessoal.

* Estilo de gestdo resiliente, confidvel e
competente;

* Normas da empresa gue sio claras e com
expectativas compartilhadas.

Quadro 6: As trés Dimens@es de Kahn (1990) para Engajamento.
Fonte: Reproducéo, traducao e adaptacédo da autora (2015) a partir de Kahn (1990).

Influéncia

A significancia psicologica pode ser descrita como uma sensacgéo de estar
sendo recompensado pelo esfor¢o e dedicacdo dispensados no trabalho, através
das condicdes fisicas, cognitivas e emocionais depositadas na empresa (KAHN,
1990). Para este autor, as pessoas sentem-se, portanto, valorizadas e atribuem
significado ao que realizam. Dentro desta perspectiva, Kahn (1990) afirma em
sua teoria que as pessoas se sentem engajadas quando possuem trabalhos que
sdo psicologicamente mais significativos.

Diversos estudos foram realizados para analisar esta importancia do
significado do trabalho e muitos autores afirmam que, além da sua relacdo com
0 engajamento e a experiéncia no trabalho, ha também uma forte relacdo com o
bem-estar e a saude do trabalhador (CAVAZOTTE, 1999).

A condicdo seguranga pode ser atribuida & sensacdo de poder
desempenhar o seu papel na empresa sem sentir-se ameacado. O profissional
sente-se livre para expor suas ideias, contribuindo para o resultado, tomada de
decisdes e demais situagdes no dia a dia do trabalho, sem medo de retaliagéo
tanto dos colegas quanto do seu gestor.

Por ultimo, a disponibilidade é a sensacdo de poder empregar seu tempo
para desempenhar seu papel no trabalho, investindo as energias fisica,
emocional e cognitiva. A disponibilidade nao € vista como abnegac¢&o ou isencao
de investimento em outras areas da vida pessoal. Pelo contrario, o trabalho
torna-se uma fonte de prazer e bem-estar. Kahn (1990) afirmou que a pessoa
gque se sente engajada ndo possui a percepgao de que esta se sacrificando por

algo.
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“As pessoas se tornam fisicamente envolvidas nas tarefas, sejam sozinhas ou
com outros, cognitivamente vigilantes, e empaticamente conectadas a outros no
servigo do trabalho que estdo fazendo, de forma a mostrar o que pensam e
sentem, sua criatividade, suas crencas e valores pessoais e suas conexdes com
outros.” (KAHN, 1990 — traducdo minha)

Deste modo, as pessoas engajadas expressam o melhor de si, suas
esséncias enquanto pessoas, mostrando-se “cognitivamente alertas, e
ardentemente conectados aos outros, de modo a demonstrar a sua
individualidade” (GRUMAN e SAKS, 2011 — traducao minha).

Kahn (1990) defendeu também que o engajamento de trabalho se refere a
uma carga de trabalho equilibrada e sustentavel, com reconhecimento,
recompensa, ambiente de trabalho favoravel e a valorizagdo do trabalho. Desta
forma, o engajamento no trabalho é considerado um sentimento totalmente
positivo, que traz vantagens tanto para o individuo, quanto para a organizacgao.

Porém, é possivelque o nivel de energia no trabalho se torne excessivo e
desequilibrado, transformando-se em uma dependéncia ou até mesmo uma
doenga psiquica, causando diversos maleficios para o trabalhador. Partindo
desta premissa, Maslach e Leiter (1997) consideram o engajamento como o lado
oposto a Sindrome de Burnout, doenca psiquica gerada pela dedicacédo e
envolvimento extremo no trabalho.

Através de tantas percepcdes distintas sobre engajamento, é importante
que sejam apresentadas as dimensdes ou fatores destacados pelos autores

para medir 0 engajamento nas pessoas no ambiente de trabalho.

2.3.2.
Dimensdes e medidas de engajamento no trabalho

Conforme descrito anterioremente, para Maslach e Leiter (1997), o
engajamento seria a manifestacdo das trés dimensfes opostas ao Burnout, que
seriam a eficécia, a energia e 0 envolvimento. Burnout € uma doenca psicoldgica
atrelada ao trabalho, estudada ha quase 40 anos e que segundo estes autores,
pode seridentificada através de trés dimensdes: falta de eficacia, exaustdo e

cinismo no trabalho.

Isto posto, Maslach e Leiter (1997), afirmam ser possivel analisar o
engajamento através da ferramenta que criaram para medirem o Burnout, o
MaslachBurnoutinventory — MBI. Seria possivel entdo averiguar a presenca de

engajamento com a medida inversa definida para Burnout.
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Por um tempo, o questionario MBI foi utilizado em algumas pesquisas para
medir o engajamento através da analise dos resultados deste teste. Porém, mais
tarde, Schaufeli e demais colaboradores (2002) defenderam que engajamento e
burnout devem ser medidos de formas distintas. Eles entdo criaram um
guestionario especifico para engajamento, o Utrecht Work Engangement Scale -
UWES (SCHAUFELI et al., 2002).Estes autores preferem também chamar a
dimensdo envolvimento por dedicacdo, para que justamente ndo haja
desentendimento conceitual com o termo “envolvimento no trabalho”.

Por fim, houve mais uma proposta de escala para a pesquisa de
engajamento, desta vez apresentada por Soane et al. (2012), que visava uma
ferramenta mais simples e préatica para o0s pesquisadores organizacionais,
principalmente voltados para estudos de gestdo de pessoas. Este modelo,
denominado como Intellectual, Social, Affective Engagement Scale (ISA
Engajament Scale), projeta trés formas de engajamento, a intelectual, afetiva e
social (SOANE, et al. 2012).

No Brasil, h& cerca de 1 ano Siqueira (2014) organizou, junto com demais
colaboradores, a adaptacao e validagdo da escala UWES, criada por Schaufeli e
colaboradores (2002). Porém, esta escala possui em sua estrutura apenas duas
das trés dimensdes propostas por estes autores, medindo os itens vigor e
absorcéo.

Abaixo, no Quadro 7 podemos analisar as propostas dos autores quanto
as dimensdes do engajamento e como ele pode ser identificado através de

propostas de inventarios criados ao longo do tempo.

Goffman Kahn Maslach Schaufeli et | Soane et al | Siqueira et

Autores (1959) (1990) (1997) al(2002) | (2012) | al(2014)

Significancia | Envolvimento | Dedica¢do Afetivo

Dimensodes do

Atencdo Seguranca Eficacia Absorgdo | Intelectual | Absorgdo
Engajamento
m
Esforco D:spo(r;;bnda Energia Vigor Social Vigor
Ferramenta/
MBI UWES ISA EEGT
Inventario

Quadro 7: Dimensdes e Ferramentas para mensurar o Engajamento no trabalho.
Fonte: Criacdo da autora (2015), a partir de diversos autores.

Veremos adiante o inventario escolhido para ser aplicado na presente
pesquisa, porém cabe ressaltar que muitos dos termos e dimensdes estdo
intimamente ligados, onde a relacdo do individuo com o trabalho é norteada

pelas percepgbes que atribui a tarefa, ao ambiente e também as pessoas.
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May, Gilson e Harter (2004) afirmam haverem seis fatores na vida
profissional que irdo guiar o engajamento: carga de trabalho, reconhecimento e
recompensa, comunidade e apoio social no trabalho, equidade e justica, o
trabalho significativo e os valores e principios alinhados aos da pessoa.

A partir destas premissas destacadas por estes autores, podemos
pressupor que o ambiente, as pessoas e as normas e valores disseminados em
uma organizacdo sdo fundamentais para que estes seis fatores impactem o0s
profissionais de forma positiva, favorecendo o engajamento.

Rich (2010) afirma que o alinhamento pessoa-organizacdo favorece o
significado e consequentemente o engajamento no trabalho, conforme a seguir:

“quando os individuos acreditam que seus valores pessoais sd0 congruentes com
0s da organizacdo para a qual trabalham, eles percebem que as expectativas de
papel organizacionais sdo congruentes com suas auto-imagens preferidas
(CHATMAN, 1989; KAHN, 1990, 1992; KRISTOF, 1996), e, portanto, eles devem
encontrar mais significado em seu trabalho, e, por sua vez, apresentam maior
engajamento.”

(RICH, 2010 - traducdo minha).

Tais afirmacBes vém ao encontro do que queremos propor neste trabalho,
que é relacionar o alinhamento dos profissionais em termos de propésitos e

valores com o0s da organizacdo, proporcionando uma identificacdo com o

trabalho e principalmente com a empresa.
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