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VALORES ORGANIZACIONAIS EM INSTITUICOES PUBLICAS BRASILEIRAS

O estudo teve como obijetivo identificar as percepgdes de servidores acerca dos
valores organizacionais em institui¢des publicas da administracdo indireta fede-
ral, visando observar a ocorréncia de varia¢des segundo a posi¢do hierarquica
desses profissionais e o tipo de entidade analisada. Com esse propoésito, focaliza-
ram-se quatro institui¢des, utilizando uma amostra de 128 servidores, aos quais
foi aplicado o Inventario de Valores Organizacionais (TAMAYO; MENDES;
PAZ, 2000). Os resultados apontaram que, n3o obstante a concordancia entre
gestores e subordinados sobre o conjunto de valores que constituem as priori-
dades axiolégicas das institui¢des analisadas, os primeiros julgam que s3o mais
relevantes os valores de autonomia, e os segundos, os de hierarquia. Quanto as
prioridades axiolégicas nas diferentes entidades, as percep¢des apontam alguns
elementos de diferencia¢do representados pela importincia dos valores de auto-
nomia para a autarquia e a fundacio publica e dos de dominio para a empresa
publica e a sociedade de economia mista. Prevalece, entretanto, a similaridade
na hierarquizacao de valores nessas institui¢des, com maior énfase na hierarquia
e no conservadorismo, demonstrando que, a despeito das iniciativas implemen-
tadas a partir da reforma gerencial nos anos 1990, essas institui¢des seguem
caracterizadas principalmente por principios relacionados a conservac¢do de sua
estrutura, costumes, normas e tradi¢des, além de expressarem foco na autorida-
de, na obediéncia e no poder social. As implicacoes, limitacdes e contribuicoes
do estudo sdo discutidas, com sugestdes para pesquisas futuras.

Valores organizacionais; Percep¢io de valores; Servidores publicos; Institui¢oes
publicas; Administra¢do indireta.
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As transformagdes vivenciadas no campo da gestio publica no Brasil, nas
ultimas décadas, vém sendo tema de debate. Em um contexto de redemocrati-
zag¢do do pais, identifica-se uma busca por revitalizar a acdo do Estado, tanto em
termos de melhoria no desempenho da prestacio do servico publico quanto da
criacdo de novos padrdes de relacio com a sociedade (PAULA, 2005; MOTTA,
2007; ANDION, 2012). Observa-se que tais transformacdes, entretanto, tém sido
permeadas por dificuldades e desafios, dentre estes, a manutencdo de muitas das
caracteristicas tradicionais da gestdo publica, a despeito da introdu¢io de novas
rotinas e expectativas de modernizacao (MOTTA, 2007).

Silva e Fadul (2010) ponderam que a cultura organizacional pode assumir
papel relevante para a compreensdo do desempenho nas organizagdes publicas,
sobretudo quando se consideram as intervengdes nas dimensées institucional-
-legal, cultural e de gestao propostas a partir da reforma do Estado de 1995, tam-
bém conhecida como reforma gerencial. Conforme salientam esses autores, a
dimensao cultural, em especial, recebe destaque no Plano Diretor de Reforma do
Aparelho do Estado, a medida que é apontada como elemento essencial para o
sucesso da proposta de redefinicio de espacos e papéis do Estado e a consequen-
te transformagdo na gestao das organizacoes publicas.

Dada, entretanto, a complexidade da cultura como construto, os valores que
constituem seu componente central (SCHWARTZ; BILSKY, 1987; TAMAYO;
SCHWARTZ; 1993; BORGES et al., 2002) tém sido crescentemente aborda-
dos como variavel de estudo. Quando aplicados ao ambito das organizacdes,
os valores podem ser definidos como principios ou crencas, organizados hie-
rarquicamente, relativos a condutas ou metas desejaveis, que orientam a vida
em grupo, estando a servico de interesses individuais, coletivos ou ambos
(TAMAYO; BORGES, 2006). Com sua origem na interac¢io social, s3o construi-
dos em decorréncia das necessidades do trabalho a ser realizado para orientar
as relacOes internas e externas, atuando como elementos definidores de uma
organizacio e expressando a sua singularidade e especificidade (MACEDO et al.,
2005; HASSAN, 2007).

Tomando-se o caso das institui¢des publicas, registra-se que varias pesqui-
sas abordando os valores nesse contexto tém sido desenvolvidas (MENDES;
TAMAYO, 2001; BORGES et al,, 2002; TAMAYO, 2005; BORGES; ARGOLO;
BAKER, 2006; NEIVA; PAZ, 2007; entre outras), algumas delas tecendo com-
paracdes entre organizacdes publicas e privadas (MACEDO et al., 2005; PORTO;
TAMAYO, 2005; ANDRADE; ESTIVALETE, 2010). Observa-se, contudo, que
nenhum dos estudos levantados discute a identificagdo dos valores organiza-
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cionais considerando as implica¢des do contexto pds-reforma do Estado de 1995,
embora a maioria deles tenha sido desenvolvida a partir dos anos 2000. N3o se
identificou também a abordagem dos valores, de forma comparativa, entre os
diferentes 6rgios da administracdo indireta, a despeito de sua criagdo ter sido
fundamentada por pressupostos de descentraliza¢io, profundamente alinhados
aos ideais que viriam a ser defendidos posteriormente na reforma gerencial.
Ademais, as institui¢des da administra¢do indireta representam uma parcela
significativa da maquina publica brasileira, como apontam os dados do Boletim
Estatistico de Pessoal do Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao (2012),
segundo o qual, em 2011, os servidores federais nelas lotados constituiam 33,4%
do total geral de ativos da unido, sendo 245.569 deles atuantes em autarquias,
gr.107 em fundagdes publicas, 25.398 em empresas publicas e 15.682 em socie-
dades de economia mista.

Buscando preencher essa lacuna, o presente estudo teve como objetivo cen-
tral identificar a percepgdo dos servidores acerca dos valores organizacionais que
orientam a gestdo nas institui¢des publicas da administra¢do indireta, visando
observar a ocorréncia de variacdes nessa percep¢io de acordo com a posi¢do hie-
rarquica e o tipo de entidade analisada. Com esse proposito, focalizou quatro ins-
tituicdes, que representam as diferentes figuras da administracio indireta federal,
as quais exercem atividades na regido sul de Minas Gerais, com vistas a verificar
se os valores organizacionais identificados se mostrariam compativeis com os
pressupostos da reforma gerencial, se gestores e subordinados compartilhariam
a visdo acerca dos valores organizacionais praticados e em que medida a hierar-
quizagdo de tais principios se distinguiria conforme o tipo de entidade analisada.

Partindo do exposto, o artigo encontra-se estruturado de modo a apresentar
inicialmente uma breve abordagem do contexto de atuacio das institui¢des publi-
cas da administracio indireta federal e uma revisdo de literatura sobre os valores
organizacionais, além da descri¢do dos procedimentos metodologicos adotados
na conducio do estudo e da discussido dos resultados obtidos. Ao final, s3o teci-
das considerag¢des acerca dos principais achados do estudo e de suas implicagdes,
destacando-se as contribuicoes e limita¢des desta pesquisa.

Tendo em vista a proposta do artigo, torna-se relevante uma contextualiza-
¢do acerca da organiza¢do administrativa do Brasil, caracterizando as instituicoes
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da administra¢do indireta, bem como buscando compreender o cenario em que
se inserem, dado o processo de mudanga vivenciado a partir da implanta¢io do
chamado modelo gerencial na administracio publica, cujo entendimento permi-
tird situar as orientac¢des que tém pautado a gestdo nesses 6rgaos.

A estrutura administrativa do Estado brasileiro, a partir do Decreto-Lei n° 200
de 1967, passou a ser designada em termos de administracao direta e indireta.
Tal medida representou a descentralizacdo de algumas fun¢des que eram dire-
tamente executadas pelo Estado para outras entidades, de modo a obter maior
agilidade, eficiéncia e flexibilidade de desempenho. Assim, a administra¢3o dire-
ta foi composta pelos 6rgdos internos do Estado, e a administrac3o indireta, por
pessoas juridicas, organizadas em quatro categorias: autarquias, empresas publi-
cas, sociedades de economia mista e fundagdes publicas (CARVALHO FILHO,
2009; BRESSER PEREIRA, 1998).

Dentre essas, apenas as autarquias se configuram como pessoas juridicas de
direito publico, sendo as demais dotadas de personalidade juridica de direito pri-
vado. Ao passo que as autarquias se caracterizam por desempenhar fung¢ées pro-
prias e tipicas do Estado, as empresas publicas e sociedades de economia mista
tém em comum o fato de exercerem atividades gerais de cardter econémico,
diferenciando-se essas tltimas por assumirem a forma de sociedades anénimas,
com controle acionario pertencente ao Poder Publico. As fundacées publicas, por
sua vez, desenvolvem atividades que nio exijam execu¢io por 6rgdos de direito
publico, possuindo um patriménio personalizado, dirigido a um fim especifico,
que normalmente se trata do desempenho de atividades do Estado na ordem
social (por exemplo, educacio, trabalhos assistenciais, culturais e de pesquisa)
(CARVALHO FILHO, 2009). Bandeira de Mello (2008, p. 185) salienta, todavia,
o erro presente na afirmacdo normativa de que as fundagdes publicas sejam de
direito privado, considerando que elas, de fato, sdo “pura e simplesmente autar-
quias as quais foi dada a designagdo correspondente a base estrutural que tém”
(base fundacional), uma vez que se submetem, na pratica, as limitagdes e aos
controles proprios das pessoas de direito publico.

De acordo com Bresser Pereira (1998, p. 11), 0 Decreto-Lei n° 200 de 1967 se
constituiu como “uma primeira tentativa de reforma gerencial da administra¢ao
publica brasileira”, a qual, ainda n3o tendo atingido plenamente os objetivos pro-
postos, enfatizou a “descentralizacio mediante a autonomia da administra¢do
indireta, a partir do pressuposto da rigidez da administra¢do direta e da maior
eficiéncia da administracdo descentralizada”. Considerando, conjuntamente, a
introdugdo das inovagdes trazidas pelo Decreto-Lei n® 200 e a descentralizagdo
politico-institucional, propiciada a partir da Constitui¢ao de 1988, a qual favore-
ceu que se voltasse a discutir a relacdo entre Estado e sociedade, Silva e Fadul
(2010) entendem que tais mudancas teriam provocado grandes impactos na
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cultura das organizac¢des publicas. Comentam, ainda, que, com a implantagdo
da reforma de 1995, o proprio processo de criagdo e manutencdo de uma cultura
gerencial passava a ser visto como fundamental para impulsionar a mudanca
pretendida (SILVA; FADUL, 2010).

Em linhas gerais, tal mudanca, pautada por objetivos de maior eficiéncia
econémica do Estado e consubstanciada no Plano Diretor da Reforma do Esta-
do, elaborado no 4mbito do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado, consistia numa reconfiguracio das estruturas estatais, tendo como base
a substituicdo do modelo burocratico de administragio ptblica por um modelo
gerencial, o qual propunha a transposi¢io de ferramentas de gestao do setor
privado para o publico (MATIAS-PEREIRA, 2008). O entendimento era de que
uma administra¢do eficiente do setor publico seria alcancada como decorréncia
da adogio de instrumentos gerenciais (assumindo-se a validade universal das
praticas de gestdo privada), uma vez que os problemas existentes eram atribui-
dos a inadequacio de estruturas, procedimentos e inabilidades dos servidores,
nio se questionando fundamentalmente a administracio publica, mas sua inefi-
ciéncia ou iniquidade (MOTTA, 2007).

Inspirada no gerencialismo britdnico e influenciada pelos principios da Nova
Administra¢do Publica, a reforma visou inaugurar um novo padrio de gestio
publica, calcado na busca por maior flexibilidade, énfase em resultados, foco no
cliente e controle social. Autores comentam, todavia, que, varios anos depois, as
metas ndo foram alcancadas conforme se desenhara, com muitos elementos de
continuidade se mostrando presentes (MATIAS-PEREIRA, 2008), especialmen-
te no tocante as caracteristicas tradicionais da administra¢do publica brasileira,
que ndo foram superadas (MOTTA, 2007).

Discute-se também a nogdo de substitui¢io do modelo burocratico de admi-
nistracao publica pelo gerencial, proposta na reforma. Conforme Martins (1997),
nunca se logrou concretizar no Brasil um modelo de burocracia ptblica, mas
uma combinag¢io burocratico-patrimonialista, marcada pela dissociac¢do entre
politica e administragdo. Nessa linha de raciocinio e defendendo a necessidade
de realizacao efetiva de alguns dos principios da burocracia, Azevedo e Loureiro
(2003) discutem que a defesa de uma “substitui¢do” do modelo burocratico nio é
adequada, uma vez que a flexibiliza¢do de processos e procedimentos nio impde
um abandono de seus principios.

Inserindo-se nesse debate, Abrtcio (2007) também entende que um dos
erros de diagnéstico da reforma foi estabelecer uma oposi¢ao entre a administra-
¢do burocratica e a gerencial. Segundo o autor, tratou-se de uma “visao etapista”
que tanto produziu atritos desnecessarios com setores da burocracia estratégica,
quanto conduziu a interpreta¢do de que um modelo se seguia ao outro, em subs-
titui¢do, quando o que ocorreu de fato foi um processo no qual os aspectos de
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ambos foram incorporados. Observa, inclusive, que, embora a ideia de substitui-
¢do estivesse sendo defendida no Plano Diretor da Reforma do Estado, “a maior
mudanca realizada foi, paradoxalmente, a continuacio e o aperfeicoamento da
civil service reform” (ABRUCIO, 2007, p. 71). Ndo se detendo unicamente nos
problemas e dificuldades do que denomina “reforma Bresser”, elenca também
alguns de seus avancos e salienta que suas ideias tiveram grande difusdo pelo
pais, repercutindo, ainda, nas a¢des de varios governos subnacionais e em inova-
¢Oes governamentais nos tltimos anos.

A esse respeito cumpre refletir em que medida tais ideias estdo sendo acei-
tas e incorporadas no cotidiano das organizacdes publicas, especialmente aque-
las da administrag¢do indireta, que s3o fruto de um processo de descentralizacio
que visou justamente a obtencdo de maior agilidade, eficiéncia e flexibilidade de
desempenho na prestacdo de servigos publicos. Como lembra Motta (2007), a
administrac3o publica e a cultura tradicional se encontram fortemente interliga-
das e ndo serd apenas por meio de reformas administrativas que alguns aspectos
orientadores da a¢3o nas diferentes instincias de governo serdo removidos ou
modificados. Assim, discute que o patrimonialismo e o personalismo, a despeito
dos progressos em termos de modernizagdo institucional, continuam presentes
e orientando as praticas de manutencio das coalizdes de poder e defesa de obje-
tivos de grupos preferenciais. Embora a analise realizada pelo autor se encontre
ancorada predominantemente em exemplos relacionados a administrac¢ao direta
e focalizando aspectos da cultura brasileira, cumpre refletir acerca da orientagdo
cultural prevalecente nas institui¢des da administra¢do indireta, uma vez que
a cultura organizacional guarda estreita relagdo com a cultura nacional. Nesse
sentido, o estudo dos valores organizacionais se apresenta como uma alternativa
que pode se mostrar relevante para a compreensdo dessa realidade.

Nas altimas décadas, tem se observado um crescente interesse no estudo
dos valores, o qual se encontra, em grande parte, relacionado ao reconhecimen-
to do papel fundamental que desempenham para o entendimento da cultura.
Podendo ser definidos, em linhas gerais, como concep¢des socialmente com-
partilhadas sobre o que é bom, correto e desejavel (KNAFO; ROCCAS; SAGIV,
2011), os valores s3o ordenados por sua importancia relativa a outros para formar
uma hierarquia. Com base nesta, torna-se possivel comparar individuos, grupos
sociais e culturas, ndo somente em relacdo a cada um dos valores, mas, parti-
cularmente, em relacdo as prioridades que a eles s3o dadas (TAMAYO, 2007b).
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Por operarem em multiplos niveis, os valores, quando usados para carac-
terizar as sociedades como um todo, representando os critérios comuns que se
tornaram uteis na hora de solucionar os problemas da coletividade, sio situados
no plano cultural. Ao se considerar o plano individual, caracterizam as priori-
dades que orientam as pessoas, “as bases motivacionais nas quais os valores se
ap6iam e que sio usadas para explicar as diferencas entre os individuos” (ROS,
2000, p. 36), as quais costumam estar relacionadas as decisdes tomadas e atitu-
des manifestadas, encontrando-se na raiz de muitos conflitos vivenciados.

Abordando esses dois niveis de andlise, Schwartz (1994a, 1999) desenvol-
veu duas tipologias para o estudo dos valores: uma teoria de valores pessoais e
uma teoria de valores culturais. Knafo, Roccas e Sagiv (2011) comentam que sio
as Unicas dentre as teorias transculturais de valores a especificarem a estrutura
das dimensdes valorativas em termos de conflito e compatibilidade. Assim, a
estrutura da teoria de valores culturais, por exemplo, identificou seis tipos de
valores que foram representados segundo dimensdes bipolares, assim denomi-
nadas: conservadorismo e autonomia (intelectual e afetiva); hierarquia e igualita-
rismo; harmonia e dominio.

Os valores de conservadorismo, os quais enfatizam a manutencao do status
quo e da propriedade e a restri¢do de agdes que possam romper com a ordem tra-
dicional, opdem-se aos de autonomia intelectual e afetiva que enfatizam, respec-
tivamente, a promogdo e protecdo de ideias e direitos individuais independentes
e de experiéncias afetivas positivas. Os valores de hierarquia, os quais envolvem a
legitimagao da alocagao hierdrquica de papéis e recursos, encontram-se em opo-
si¢do aos de igualitarismo, que se referem a transcendéncia de interesses egois-
tas em favor do comprometimento voluntario com a promocgdo do bem-estar
alheio. Os valores de harmonia, por sua vez, abordam a énfase num ajustamento
harmonioso ao ambiente e a natureza, sendo opostos aos de dominio, que prio-
rizam o avang¢o por meio da assertividade, mudanca e dominio do ambiente
natural e social (SCHWARTZ; ROS, 1995; SCHWARTZ, 1999). Essa relacao de
oposi¢io entre os polos de cada uma das trés dimensdes do modelo significa que
a énfase em um tipo de valor é provavel de ser acompanhada da rejei¢ao de outro.

Quanto as relacdes de compatibilidade, tem-se que os valores de hierarquia
e conservadorismo tendem a se relacionar positivamente, pois a legitimidade
de uma alocag¢do hierarquica fixa de papéis e recursos tanto corrobora valores de
manutencdo do status quo quanto é corroborada por eles. Igualitarismo e autono-
mia (principalmente a intelectual) podem se compatibilizar, dado que o enten-
dimento do individuo como ser autébnomo que carrega suas responsabilidades
para com a sociedade é importante para se aceitar a natureza contratual das rela-
¢oes humanas implicitas no igualitarismo. A rela¢3o positiva entre os valores de
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dominio e autonomia pode ocorrer por dividirem a énfase em atividades estimu-
lantes. Entretanto, se esses interesses forem mais determinados pela coletivida-
de do que pelo individuo, havera uma possivel conexdo dos valores de dominio
com os de conservadorismo. Os valores de dominio podem também se mostrar
compativeis com os de hierarquia, a medida que a assertividade excessiva pode
levar a uma distribui¢io desigual de papéis e recursos, que tende a ser justificada
em uma sociedade em que diferencas hierarquicas s3o vistas como legitimas.
Ainda, os valores de harmonia se mostram relacionados aos de conservadorismo
quando dividem a énfase na resisténcia as mudangas, e aos de igualitarismo,
quando compartilham a relevancia dada as relacdes cooperativas (SCHWARTZ;
ROS, 1995; SCHWARTZ, 1999).

Comumente aplicada para conhecer e comparar os valores entre diferentes
sociedades ou nagoes, a teoria de valores culturais de Schwartz (1999) também
tem sido adaptada para outros contextos, como o das organizagdes. A possibilida-
de dessa adaptacao é abordada por Tamayo, Mendes e Paz (2000) quando refle-
tem que a organizagdo, por se constituir em uma coletividade, defronta-se com
os mesmos problemas fundamentais de qualquer sociedade. Além disso, um
sistema de valores pode estar estruturado em termos de aspectos gerais ou asso-
ciado a contextos especificos (PORTO; TAMAYO, 2003). No caso das organiza-
¢oes, ao escolherem seus valores, bem como a prioridade dada a cada um deles,
€ comum que se inspirem nos valores da sociedade e dos seus membros, prin-
cipalmente os fundadores e aqueles com maior poder de influéncia (TAMAYO,
20073, 2008).

De acordo com Fernandes e Zanelli (2000, p. 56), pode-se afirmar que “é
através da experiéncia coletiva que os membros das organizac¢des encontram res-
postas para as questdes do cotidiano da empresa, pois sao os valores e crencgas
compartilhados que definem seu modo de pensar e agir”. Esses valores compar-
tilhados, como componentes centrais da cultura organizacional (BORGES et al.,
2002; MOTTA; VASCONCELOS, 2000), tendem a se vincular, de forma direta e
indireta, aos aspectos de contato intergrupal, cooperacio, orientacio politica, uso
de regras de justica e solucio de conflitos, entre outros (ROS, 2000).

Cumpre enfatizar os componentes cognitivo e motivacional presentes no
conceito de valores organizacionais. Estes facilitam compreender que os valores
sdo crencas enfatizadas, relativas a varias dimensdes da vida organizacional e
que funcionam como padrdes cognitivos para o julgamento e a justificagdo do
comportamento de si e dos outros (aspecto cognitivo). A importincia a eles atri-
buida pode determinar a quantidade de esfor¢o que os membros da organizagdo
investem na emissao de determinados comportamentos, persistindo na execu-
¢do destes, de forma que expressam interesses tanto do individuo como da cole-
tividade (aspecto motivacional) (TAMAYO; GONDIM, 1996; TAMAYO, 1999).
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Visando a identifica¢do dos valores que orientam as organiza¢des, uma das
estratégias que tém sido adotadas consiste em avalid-los a partir de documentos
oficiais, tais como relatérios anuais, estatutos e revistas internas, e selecionar
aqueles mais relevantes no discurso oficial. Por meio dessa estratégia, é possivel
acessar os valores organizacionais formais. Considerando, contudo, que estes
nem sempre se realizam conforme preconizado nos documentos oficiais, outra
abordagem proposta utiliza a percepg¢ao dos trabalhadores para avaliar os valores
organizacionais e a sua hierarquia, utilizando-se, para isso, tanto de entrevistas
quanto da aplicacio de questionarios (TAMAYO, 2008).

Um aspecto que cumpre salientar diz respeito ao fato de que, sendo a per-
cepcao dos empregados acerca das prioridades axiolégicas organizacionais uma
operacio cognitiva que conduz ao desenvolvimento de uma representagdo men-
tal da organizagdo, o comportamento e as explica¢des das rotinas por parte desses
empregados serdo determinados pela percep¢io que tém dos valores organiza-
cionais praticados. Dessa forma, a analise de tal percep¢ao fornece indicios sobre
a forma como os objetivos gerais da corporagdo sao captados por seus membros,
ja que “modelos mentais diferentes provocam, inevitavelmente, percepcdes dife-
rentes da empresa, do comportamento organizacional e das tarefas a serem exe-
cutadas” (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000, p. 290).

Partindo dessa concepgdo, alguns esfor¢os tém sido envidados no intuito de
prover questionarios que se constituam como instrumentos confiaveis de ava-
liagdo dos valores organizacionais. Cumpre destacar a significativa contribui¢do
de Tamayo (2007a) a essa empreitada, dado o nimero de modelos e escalas que
construiu e validou para o estudo dos valores no Brasil. Dentre estes, o Inventa-
rio de Valores Organizacionais (IVO), elaborado em parceria com duas colabo-
radoras (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000), pressupde a distribui¢do dos valores
organizacionais nas trés dimensoes bipolares, propostas por Schwartz (1994Db) e
anteriormente referidas. Aplicados ao ambito das organizacdes, os polos axiolé-
gicos daquele modelo sao utilizadas com os seguintes propdsitos:

O pdlo autonomia avalia a tendéncia da organiza¢do a perceber o empregado
como sendo uma entidade auténoma, habilitada para perseguir os seus proprios
interesses e fixar as suas metas em harmonia com as metas e normas da orga-
nizacdo. [...] O pélo conservadorismo avalia o quanto a organizacdo valoriza a
necessidade de conservacio de usos, costumes e estruturas de poder ja existentes
promovendo a manutencio do status quo e da interdicio de comportamentos que
possam perturbar as normas e as tradi¢des da empresa. O pélo hierarquia avalia a
valorizac¢io por parte da organiza¢do da autoridade, do poder social, da influéncia,
da fiscaliza¢do e da supervisdo. [...] O pdlo igualitarismo avalia a preocupagio
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da empresa com o bem-estar dos outros, da organizacio em geral, a existéncia
de poucos niveis de autoridade e a op¢do por um gerenciamento de tipo partici-
pativo. [...] O pdlo dominio avalia a vontade de afirmacio assertiva da empresa
através do dominio dos recursos materiais, do mercado, da tecnologia e do conhe-
cimento na area especifica de atuagdo. O pélo harmonia avalia o acomodamento
harmoénico da empresa com o seu meio ambiente, respeitando a natureza e as
empresas concorrentes (TAMAYO, 2008, p. 313).

De acordo com Tamayo, Mendes e Paz (2000, p. 290), durante o processo
de construcio do IVO, observou-se que, embora as trés dimensdes propostas
tenham sido encontradas, a oposicao entre os diferentes polos axiologicos s6 foi
confirmada para os valores de hierarquia versus igualitarismo. Quanto as demais
dimensdes, constatou-se que os valores a elas relacionados n3o se mostraram
conflituosos no ambito das organizacdes. Para os autores, trata-se, possivelmen-
te, de uma especificidade da cultura brasileira, que se reflete nas organizagdes,
uma vez que Schwartz (1999) ja havia observado em estudo realizado junto a 49
paises que, no Brasil, as relacdes de oposicio entre os polos das trés dimensdes
sdo praticamente inexistentes, o que denota uma possibilidade de convivéncia ou
coexisténcia pacifica de elementos culturais antagénicos.

Pouco depois de sua publicac¢io, o IVO se difundiu na literatura e vem sendo
utilizado em vérios estudos (MENDES; TAMAYO, 2001; BORGES et al., 2002;
MACEDO et al., 2005; BORGES; ARGOLO; BAKER, 2006; PORTO; TAMAYO,
2005; FERNANDES; FERREIRA, 2009; FREIRE, 2009; entre outros). Mendes
e Tamayo (2001), por exemplo, utilizaram o IVO para estudar a rela¢do ente os
valores organizacionais e a vivéncia de prazer e sofrimento no trabalho entre
servidores de uma empresa publica de abastecimento e saneamento; Borges et al.
(2002) 0 empregaram para verificar a relagdo dos valores organizacionais com
a sindrome de burnout junto aos servidores em trés hospitais universitarios;
Macédo et al. (2005) o aplicaram para analisar o impacto que as organizacdes em
diferentes setores de atividade econémica teriam na percep¢io dos valores orga-
nizacionais praticados; Borges, Argolo e Baker (2000), na replicagio de estudo
anterior sobre a relagdo entre valores organizacionais e sindrome de burnout;
Porto e Tamayo (2005), para o estudo da relacio entre valores organizacionais e
comportamento de civismo nas organizacdes; Fernandes e Ferreira (2009), para
investigar o impacto dos valores pessoais e organizacionais no comprometimen-
to organizacional; e Freire (2009), para analisar a relacio entre os valores organi-
zacionais expressos pela alta administrac¢io e pelos demais trabalhadores em uma
empresa do setor de servigos terceirizaveis.
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Considerando-se a fundamentacdo do IVO, pautada em um modelo consoli-
dado de estudo dos valores culturais, além de sua ampla aceita¢io e aplicacdo na
literatura de valores organizacionais, o presente trabalho o adotou para a identifi-
cagdo dos valores junto aos 6rgios da administracio indireta, objeto deste estudo.

A presente investigacdo pode ser classificada, nos termos propostos por
Vergara (2000), como uma pesquisa descritiva, pois objetivou levantar as per-
cepcoes dos servidores acerca dos valores organizacionais em quatro institui¢oes
que representam as diferentes figuras da administracao indireta federal, quais
sejam: autarquia, fundagdo publica, empresa puablica e sociedade de economia
mista. A ado¢3o de abordagem quantitativa nos procedimentos de coleta e anali-
se de dados possibilitou a identificacdo da hierarquia de valores organizacionais
compartilhados, conforme a percepc¢io dos servidores em diferentes posi¢des
hierarquicas e tipos de entidade analisadas.

A popula¢io do estudo foi constituida por 242 servidores de quatro institui-
¢Oes publicas da administragdo indireta federal, sediadas na regido sul de Minas
Gerais, as quais nio serao aqui identificadas, dado que a autorizagdo para a coleta
de dados foi obtida mediante a condi¢do de que seus nomes nio fossem divulga-
dos. A escolha dessas institui¢des, assim como a delimita¢ao da amostra de 128
servidores envolvidos no estudo, se deu pelo critério de acessibilidade, tratando-se,
portanto, de uma amostra acidental (n3o probabilistica), conceitualmente definida
como aquela em que o critério de inclusdo se da pela acessibilidade dos sujeitos
ou pelo fato de estarem em um determinado lugar, em determinada hora (KISH,
19906; SARRIA; GUARDIA; FREIXA, 1999; SCARPARO, 2000).

Os servidores participantes do estudo tém em média 40 anos, sendo 52,4%
mulheres. A maioria dos respondentes é casada (66,9%), possui renda familiar
de mais de sete salarios minimos (59%) e escolaridade de nivel superior (55,6%).
O tempo médio de servigo é de 13,9 anos, entretanto ha servidores que contam
desde 1 até 30 anos de trabalho na institui¢do. Quanto a distribui¢do dos partici-
pantes nas quatro entidades pesquisadas, tem-se que 25% deles atuam na autar-
quia, 17,2% na fundagao publica, 36,7% na empresa publica e 21,1% na sociedade
de economia mista.
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Com o objetivo de coletar as informagdes necessarias ao desenvolvimento
do estudo, foi utilizado o IVO, acompanhado de uma ficha sociodemografica. O
IVO contém 306 itens, aos quais os participantes respondem segundo uma esca-
la de sete pontos, variando gradualmente entre o (nada importante) e 6 (extre-
mamente importante). Os itens do IVO sdo distribuidos e agrupados em seis
fatores, cujos coeficientes alfa oscilam entre 0,77 e 0,87 (TAMAYO; MENDES;
PAZ, 2000). Cada um desses fatores corresponde aos diferentes polos axiologi-
cos anteriormente descritos e agrupa diferentes tipos de valores, conforme pode
ser visualizado no Quadro 1.

POLOS AXIOLOGICOS

VALORES ORGANIZACIONAIS

Autonomia (o = 0,83)

Conservadorismo (o = 0,77)

Hierarquia (o = 0,87)

Igualitarismo (o = 0,85)

Dominio (o = 0,84)

Harmonia (o = 0,85)

Criatividade, curiosidade, eficiéncia, eficacia, reconhecimento,
competéncia, prazer, inovacao, realizacao e liberdade.

Disciplina, honestidade, lealdade, limpeza, ordem, polidez,
prestigio, seguranca, sensatez e sigilo.

Fiscalizacao, hierarquia, obediéncia, poder, pontualidade,
rigidez, supervisao, tradicdo e autoridade.

Democracia, descentralizacao, justica, cogestao, coleguismo,
igualdade, cooperacao, comunicacao, respeito e equidade.

Ambicado, audécia, competitividade, dominio, previsibilidade,
produtividade, satisfacdo dos clientes e sucesso.

Integracao, interdependéncia, ética, tolerancia, intercambio,
preservacao, equilibrio, respeito a natureza e espontaneidade.

Adaptado de Tamayo (2008).

A ficha sociodemografica foi estruturada para coletar informagdes relativas a
faixa etaria, género, estado civil, renda familiar mensal, nivel de instrugao, tempo
de servico e posi¢do hierdrquica na institui¢do, de modo a permitir a identifica-
¢do do perfil dos respondentes.
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A coleta das informagGes necessarias a realizacio do estudo ocorreu em qua-
tro momentos, envolvendo os servidores atuantes em cada uma das instituicoes
participantes do estudo. Todos os participantes da pesquisa receberam um pro-
tocolo contendo o IVO e a ficha sociodemografica. Além disso, o material apre-
sentava informacdes sobre os objetivos da pesquisa e instrucdes gerais para o
preenchimento dos questionarios.

As atividades de coleta se deram por meio de visitas aos locais de trabalho
dos servidores, e os procedimentos variaram em funcio da disponibilidade de
tempo dos pesquisados, de forma que, na maioria dos casos, o questionario foi
respondido prontamente, mas, em outros, foi marcada uma data para a devo-
lucio dele. Durante o processo, foi assegurada a preservacio da identidade dos
respondentes, que foram requisitados a assinar um Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido.

As informacgoes obtidas por meio da aplica¢do dos questionarios foram
registradas na forma de banco de dados do Statistical Package of Social Sciences
(SPSS). Os escores nos fatores do IVO foram estimados pela média dos pontos
atribuidos pelos participantes aos itens que compdem cada fator. Os dados foram,
entdo, analisados por meio de procedimentos estatisticos descritivos (média, des-
vios padrio e frequéncias) e inferenciais (testes ¢t e Anova), de forma a delinear o
perfil dos respondentes e identificar a hierarquia de valores organizacionais que
orientam a atuagdo nas institui¢des envolvidas no estudo.

Com vistas a identificar a percep¢do dos respondentes acerca dos valores
organizacionais praticados nas institui¢des publicas estudadas e tecer uma com-
paracdo dos resultados obtidos entre os servidores em diferentes posi¢des hie-
rarquicas e em diferentes tipos de entidade da administra¢do indireta, os dados
foram analisados em duas fases, que serdo apresentadas e discutidas nas se¢des
subsequentes.
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Na primeira fase de andlise dos dados, procedeu-se a identificacio das prio-
ridades axioldgicas, segundo a percep¢io dos servidores em cargos de geréncia e
subordinados. Foram, entdo, computados dois conjuntos de escores nos fatores
do IVO e aplicados os testes t e Anova para comparar, respectivamente, as médias
de cada fator entre os dois grupos de respondentes (gerentes e subordinados) e
as médias correspondentes aos seis fatores do IVO para cada um dos grupos.

Os resultados obtidos nessa fase apontaram a existéncia de diferencas sig-
nificativas entre as médias dos seis fatores do IVO para os servidores em cargos
de geréncia (F =7,83; p < 0,001) e para os servidores subordinados (F = 19,29;
p < o,001). Isso indica que ambos os grupos de servidores reconhecem uma
ordem de importincia, segundo a qual os valores sdo hierarquizados nas ins-
tituigdes. Conforme exposto na Tabela 1, no caso dos servidores em cargos de
geréncia, a percepcio é de que os valores mais importantes para a organizagdo
sdo, nesta ordem, a autonomia, a hierarquia e o conservadorismo. Os servidores
subordinados, por sua vez, percebem outra ordem de prioridades axiologicas,
na qual se mostram mais relevantes, primeiramente, os valores de hierarquia e
conservadorismo, seguidos pelos de autonomia.

MEDIA DE PRIORIZACAO DOS VALORES

POLOS AXIOLOGICOS PERCEPCAO DE PERCEPCAO DE SERVIDORES
SERVIDORES GESTORES SUBORDINADOS TESTES t
MEDIA (DP) MEDIA (DP)

Autonomia 4,41 (0,84) 3,93 (1,01) t=1,86; p<0,05
Conservadorismo 4,19 (0,85) 4,23 (0,85) t=-0,18; p > 0,05
Hierarquia 4,35 (0,71) 4,29 (0,85) t=0,27;, p>0,05
Igualitarismo 3,91 (1,10) 3,57 (0,97) t=1,31;, p>0,05
Dominio 3,51(1,19) 3,92 (1,02) t=-1,47;,p> 0,05
Harmonia 3,21 (1,32) 3,46 (1,36) t=-0,72; p > 0,05

DP = desvio padrio.

Elaborada pelos autores.
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Constata-se, portanto, que, embora todos os servidores estejam em concor-
dancia sobre o conjunto dos principais valores presentes na instituicdo, discor-
dam, principalmente, a respeito do grau de importancia atribuido aos valores
de autonomia. Os gestores tendem a perceber que esses valores sd3o os mais
relevantes para a instituicao, ao contrario dos demais servidores. Os resultados
do teste t contribuem para reafirmar essa distingdo, ja que as médias do polo
autonomia foram as Unicas para as quais se identificou diferenca estatistica-
mente significativa entre as percepcoes de gestores e subordinados (M = 4,41 e
M = 3,93, respectivamente).

Retomando as consideragdes de Tamayo, Mendes e Paz (2000), a andlise
da percepcio sobre os valores organizacionais praticados fornece indicios sobre
a forma como os objetivos gerais da organizag¢do sio captados por seus mem-
bros. Logo, os servidores em cargos de geréncia, partindo de sua posi¢io que,
por defini¢do, pressupde maior autonomia do que aquela conferida aos demais
servidores, podem estar generalizando a imagem que captam da organizac3o.
Ha que se considerar também a possibilidade de que os valores de autonomia,
sendo relacionados aos principios de maior agilidade e flexibilidade, enfatiza-
dos na reforma gerencial, tenham sido introduzidos nas organiza¢des ptblicas
ao longo dos ultimos anos, em um processo de transformagio que pode estar
favorecendo a convivéncia de diferentes interpretacdes acerca das prioridades
axiologicas nas instituigoes estudadas.

Cumpre observar, ainda, que os valores de autonomia e conservadorismo,
originalmente polos axiolégicos em uma dinamica de oposi¢ao (SCHWARTZ,
1999), convivem nas institui¢des analisadas como valores prioritarios. Tal resul-
tado se encontra em consonancia com o que foi apontado por Tamayo, Mendes
e Paz (2000), no processo de validacao do IVO, de que, a exce¢do dos valores
de hierarquia e igualitarismo, aqueles relacionados as demais dimensdes tende-
riam a n3o se mostrar conflituosos no ambiente organizacional. Nesse sentido,
os achados aqui obtidos corroboram as reflexdes tecidas pelos autores do IVO
acerca da possibilidade de uma convivéncia pacifica entre elementos culturais
antagdnicos nas instituicdes, tal como tende a ocorrer no contexto cultural mais
amplo em que se inserem, ou seja, na cultura brasileira.

Quanto aos polos axiologicos considerados menos relevantes, verifica-se que
os servidores em cargos de geréncia atribuem que s3o, nesta ordem, a harmonia
e o dominio, ao passo que os demais servidores entendem que sio a harmonia e
o igualitarismo. Assim, embora haja concordancia de que ndo sdo relevantes para
as institui¢oes analisadas o intercimbio e a coopera¢do com outras organizagdes,
além da interagdo harmoniosa com o meio ambiente, ha discordancia quanto ao
peso dado aos valores de dominio e igualitarismo. Entretanto, por se tratar de
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valores que ndo sio prioritarios, as diferencas de percep¢do tendem a provocar
menores impactos no relacionamento entre geréncia e demais servidores.

O mesmo ndo se pode afirmar sobre as diferencas de percepgdo acerca dos
valores considerados prioritarios nas institui¢des analisadas, pois trazem impli-
cagdes que nao podem ser negligenciadas. Uma delas se assenta nas dificuldades
que tais diferencas podem provocar nos processos de comunicagdo organizacio-
nal, ocasionando distor¢des na forma como atitudes e mensagens s3o emitidas,
recebidas e decodificadas por parte de gestores e subordinados. A outra se refere
a um aspecto a ser problematizado, o qual se refere a condugdo de pesquisas que
tomam unicamente a perspectiva dos gestores na identifica¢do dos valores orga-
nizacionais e desconsideram que essa visao pode ndo traduzir integralmente a
realidade da organizag3o.

O estudo de Macédo et al. (2005), por exemplo, generaliza os resultados obti-
dos a partir das percep¢oes de dirigentes, assumindo que estas traduzem os valo-
res organizacionais praticados nas entidades pesquisadas, o que reflete uma con-
cepcdo existente em estudos de cultura organizacional, segundo a qual seriam
os gestores os elementos-chave na investigac3o da cultura (SCHEIN, 1986). Tal
concepgdo se encontra presente nas pesquisas desenvolvidas sob a denominada
perspectiva da integracdo, que supde a existéncia de consenso, especialmente,
em torno de um conjunto de valores compartilhados na organizacao, defenden-
do a nogdo de que os lideres podem articular seus proprios valores e promover
um comprometimento em torno destes (MARTIN; FROST, 2001).

Entretanto, assim como no presente estudo, Freire (2009) também ja havia
observado divergéncias na percep¢io de valores organizacionais entre trabalha-
dores e alta administracdo, em uma empresa do setor de terceirizaveis, o que
reforca a importincia de se atentar para as possiveis limitacdes envolvidas nas
abordagens que tomam apenas a posic¢do dos gestores. Tal estratégia de conside-
rar as diferencas de percepcdo e opinido associadas a posicdes, tarefas e cargos,
por exemplo, ja vinha sendo adotada nos estudos desenvolvidos sob a perspecti-
va da diferencia¢do, para a qual a cultura nio é unitaria, mas composta por um
conjunto de subculturas sobrepostas e abrigadas nas fronteiras da organizacao
(MARTIN; FROST, 2001).

Entende-se, todavia, e em conformidade com as reflexdes de Martin e Frost
(2001), que ndo se pode ignorar a existéncia de consenso em torno de certos
valores, como aqui se verificou nos resultados obtidos em relacdo aqueles de
hierarquia e conservadorismo, tampouco desconsiderar que existem outros que
geram conflitos e discordincias, conforme se observou no caso dos valores de
autonomia. Por essa razido, embora a percepc¢do dos gestores possa contribuir
para compreender os valores praticados em uma organizagao, ela nao possibili-
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tard captar as inconsisténcias existentes. Nessa vertente, os achados aqui obtidos
se mostram coerentes com a nogao de que a cultura e, por consequéncia, os
valores s3o construidos socialmente (BERGER; LUCKMANN, 1985), e, portanto,
a busca de sua compreensio deveria envolver representativamente a totalidade
do tecido social analisado.

Na segunda fase de andlise dos dados, procedeu-se a identificagdo das prio-
ridades axioldgicas segundo a percepg¢io dos servidores em cada uma das enti-
dades envolvidas no estudo. Dessa forma, foram obtidos quatro conjuntos de
escores nos fatores do IVO. Os testes Anova foram, entdo, aplicados para com-
parar as médias correspondentes aos seis fatores do IVO em cada institui¢io
e para comparar as médias de cada fator entre as quatro institui¢des analisadas
(autarquia, fundagdo publica, empresa publica e sociedade de economia mista).

Tomando-se os resultados da comparagio entre as médias dos seis fatores
do IVO em cada institui¢do, constatou-se diferenca estatisticamente significati-
va, sendo possivel afirmar que os servidores percebem a existéncia de uma hie-
rarquia de importancia atribuida aos diferentes valores organizacionais tanto na
autarquia (F = 8,07; p < 0,001) quanto na fundagao publica (F = 6,01; p < 0,001),
na empresa publica (F = 15,68; p < 0,001) e na sociedade de economia mista
(F =4,52; p<o,01).

Como é possivel visualizar na Tabela 2, os servidores da autarquia percebem
que é dada maior importancia, nesta ordem, aos valores de hierarquia, conser-
vadorismo e autonomia. Esse mesmo conjunto de valores é enfatizado na fun-
dagdo publica, havendo pequena inversdo na ordem de prioridades, de forma
que se percebe que o conservadorismo é mais valorizado do que a hierarquia.
Atentando para os casos da empresa publica e da sociedade de economia mista,
observa-se que o dominio passa a integrar o grupo de valores considerados mais
relevantes, juntamente com a hierarquia e o conservadorismo. A diferenca entre
ambas se situa no fato de que, na empresa publica, sdo apontados como prio-
ritarios, nesta ordem, os valores de hierarquia, dominio e conservadorismo, ao
passo que, na sociedade de economia mista, embora os valores de hierarquia
também sejam vistos como os mais relevantes, aqueles de conservadorismo tém
primazia perante os de dominio.

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 14, N. 5
SAO PAULO, SP e SET/OUT. 2013 e p. 74-103 # ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



VIRGINIA DONIZETE DE CARVALHO ® THAIS ALUXE DE OLIVEIRA ® DANIELE CRISTHIANE DA SILVA

MEDIA DE PRIORIZACAQ DOS VALORES

POLOS aUTaRquia PUNDAGAO  EMPRESA  SOCIEDADE DE

AXIOLOGICOS VEDIA (OF) PUBLICA  PUBLICA  ECON.MISTA  TESTES ANOVA
MEDIA (DP)  MEDIA (DP)  MEDIA (DP)

Autonomia 422 (1,10) 3,61(1,12) 3,85(0,86) 4,31(0,93) F=2,54;p > 0,05

Conservadorismo 4,32 (1,14) 4,23(1,03) 3,98 (0,61) 4,57(0,87) F=2,76;p<0,05

Hierarquia 4,39 (0,90) 4,14(0,93) 4,15(0,77) 4,66(0,74) F=2,23;p>0,05
Igualitarismo 3,79 (1,14) 3,33(1,04) 3,45(0,86) 3,95(1,000 F=2,11;p>0,05
Dominio 3,57(1,33) 2,85(1,16) 4,05(0,68) 4,50(0,71) F=10,79; p<0,01
Harmonia 3,23(1,35) 2,87(1,36) 3,37(1,10) 3,92(1,36) F=1,82;p>0,05

DP = desvio padrdo.

Elaborada pelos autores.

Com base na observag3o dos resultados, cumpre destacar dois aspectos. O
primeiro diz respeito ao fato de que os valores de hierarquia e conservadorismo
sdo enfatizados pelos servidores nas quatro institui¢cdes analisadas. O segundo
concerne a existéncia de um elemento de diferencia¢do que divide as organiza-
¢Oes estudadas em dois grupos: 1. autarquia e fundagao publica, pela relevancia
atribuida aos valores de autonomia; e 2. empresa publica e sociedade de econo-
mia mista, pela importincia conferida aos valores de dominio.

Os resultados do teste Anova, para a comparag¢io das médias de cada fator do
IVO entre as institui¢cdes analisadas, contribuem para reforcar tal diferenciacio
na estrutura de valores entre os dois grupos de institui¢cées apontados, ao mos-
trarem que os polos de dominio e conservadorismo sdo os Ginicos cujas médias
apresentam diferencas estatisticamente significativas entre as institui¢des. Logo,
tem-se que o grau em que os valores de dominio sdo reforcados oscila entre as
instituicoes, sendo nitidamente percebidos como mais relevantes para a socie-
dade de economia mista (M = 4,50) e a empresa publica (M = 4,05) do que para
a autarquia (M = 3,57) e a fundagio publica (M = 2,87).
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Os dois aspectos destacados ensejam algumas reflexdes. No que tange a
importancia conferida aos valores de hierarquia e conservadorismo pelas entida-
des analisadas, cumpre observar que confirmam uma tendéncia, apontada por
Schwartz (1999), de compatibilidade entre essas duas dimensdes, dado que a
legitimidade da alocagdo hierarquica fixa de papéis e recursos guarda estreita
relacdo com a manutencio do status quo. Observa-se, ainda, por meio de um
breve levantamento de resultados de pesquisas anteriores desenvolvidas no
Brasil, utilizando-se o IVO (MENDES; TAMAYO, 2001; BORGES et al., 2002;
BORGES; ARGOLO; BAKER, 2006; MACEDO et al., 2005; PORTO; TAMAYO,
2005; FERNANDES; FERREIRA, 2009; FREIRE, 2009), que os polos hierar-
quia e conservadorismo estiveram sempre entre os que receberam as avaliacdes
médias mais elevadas, independentemente da esfera de atuagdo da organizagao
estudada, variando apenas o grau de prioridade a eles atribuido, ainda que, na
maioria das vezes, estivessem na primeira ou segunda posi¢io em termos de
importancia para a organizacao.

Considera-se, assim, que a énfase nos valores de hierarquia e conservadoris-
mo pode estar, em parte, relacionada a alguns aspectos culturais nacionais que
se destacam em meio a pluralidade e heterogeneidade da cultura brasileira e, em
parte, as especificidades das organizac¢des aqui abordadas, as quais se caracteri-
zam por atuarem de forma descentralizada na esfera publica, como 6rgaos da
administra¢do indireta federal.

Focalizando-se a dimensao hierarquia versus igualitarismo, esta diz respeito
as orienta¢des que definem a estrutura das organizagdes, seu sistema social, em
termos de distribuicio de fungdes e das relagdes entre suas diferentes unidades
e membros. Assim, quanto mais importancia for dada aos valores de hierarquia,
mais a organizagdo tenderd a prezar a autoridade, o poder social, a influéncia, a
fiscalizagdo, a obediéncia, a pontualidade, a rigidez e a supervisio (TAMAYO;
MENDES; PAZ, 2000; TAMAYO, 2008). A dimensio autonomia versus conser-
vadorismo se refere a relacio entre o individuo e o grupo, de forma que, quando
a énfase estd mais voltada aos interesses do grupo, a organizac¢io tendera a valo-
rizar a conservag¢do de usos, costumes e estruturas de poder, caracterizando uma
orienta¢do para o conservadorismo. Assim, serd incentivada a manutencio do
status quo e a interdi¢do de comportamentos que possam perturbar as normas e
tradi¢des da empresa (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000).

Quando se analisa a relagdo desses elementos com alguns aspectos da cul-
tura brasileira, observa-se que os tragos de hierarquia e personalismo, apontados
por Freitas (1997) dentre aqueles mais influentes no ambito das organizacdes,
se mostram relacionados as dimensdes de valores organizacionais anteriormen-
te descritas. Segundo o autor, as caracteristicas-chave dos tracos brasileiros de
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hierarquia e personalismo s3o, respectivamente, a tendéncia a centralizagio do
poder e o distanciamento no interior dos grupos, nos quais ocorre a obediéncia
e a aceitacdo da condic¢do de subordinacio; e a primazia do grupo sobre o indi-
viduo, caracterizando uma sociedade baseada em relacdes pessoais, na qual s3o
valorizadas a polidez e a cordialidade no trato com as pessoas. Tamayo (1999)
também observou a existéncia de familiaridade entre os empregados de organi-
zagOes brasileiras com modelos hierarquicos, os quais, por definirem de forma
clara os papéis e formalidades do relacionamento, proporcionam seguranga aos
individuos ao explicitarem quais s3o os comportamentos sociais e organizacio-
nais esperados. Portanto, deve-se considerar a possibilidade de que esses tragos
comuns aos brasileiros contribuam para explicar a prioridade conferida aos valo-
res de hierarquia e conservadorismo nas instituicoes pttblicas aqui analisadas.

Nestas, os valores organizacionais de hierarquia se expressaram principal-
mente em termos de preocupagdo com o cumprimento de horarios e compromis-
s0s, respeito as pessoas em cargos de chefia, as regras e normas estabelecidas pela
organizacdo e aos niveis de autoridade, além da tradicao de respeito as ordens, os
quais descrevem os itens do IVO agrupados no fator hierarquia que receberam
as maiores médias. Denotam, assim, que nessas instituicdes a énfase é colocada
principalmente nos aspectos da hierarquia que dizem respeito a valoriza¢do da
autoridade, do poder social, da obediéncia e da pontualidade. Quanto aos valores
de conservadorismo, destacaram-se a fidelidade a organizacdo, a seguranca de
pessoas e bens e o clima de relacionamento amistoso e de ajuda muitua entre os
empregados, sinalizando uma énfase na lealdade, seguranca e polidez nas rela-
¢Oes organizacionais.

Tais resultados ilustram algumas especificidades relacionadas a forma de
expressdo dos valores de hierarquia e conservadorismo no dmbito das institui-
¢oes publicas da administracio indireta federal. Por exercerem funcées descen-
tralizadas, porém vinculadas a um 6rgdo da administra¢do central, tais institui-
¢oOes sdo controladas pelo Estado e submetidas as normas de ordem publica. Por
meio dessas caracteristicas, é possivel compreender os elementos da hierarquia
manifestos como valoriza¢do da autoridade e da pontualidade e os do conserva-
dorismo expressos na valorizac¢do da lealdade e seguranca. Nota-se, ainda, que
sao relacionados a alguns aspectos centrais do modelo burocratico de adminis-
tracdo publica, que se caracteriza por um tipo de cultura organizacional hierar-
quizada, marcada por referenciais de responsabilidade e autoridade, orientada
por regras formais que visam a padroniza¢io nas atividades a serem executadas
e ao controle de procedimentos (MATIAS-PEREIRA, 2009), elementos concer-
nentes aos itens do IVO mencionados entre aqueles com maior pontuagao.

A presenca desses valores no contexto de institui¢des ptiblicas quase 20 anos
depois da reforma gerencial é parte de uma realidade que vem sendo discutida
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por outros autores. Motta (2013), por exemplo, comenta que, a despeito das ten-
tativas de descentralizacio e flexibiliza¢do, a Nova Administra¢gdo Publica n3o
extinguiu os controles tradicionais, criando, em muitos casos, novas centrali-
zagdes, regras e niveis hierdrquicos, a ponto de ocasionar um aumento do peso
burocratico. Secchi (2009) também ja havia apontado que, embora as reformas
administrativas preguem a substituicao progressiva do modelo burocratico, suas
caracteristicas essenciais sdo compartilhadas entre os novos modelos de gestdo,
os quais continuam enfatizando o controle, de modo que nio se configuram
como modelos de ruptura.

Outra questdo discutida diz respeito ao fato de que a Nova Administracio
Publica carrega os valores culturais dos paises em que foi criada, razio pela
qual se mostrou mais bem-sucedida em nag¢des dominadas por pragmatismo
gerencial, baixa imposi¢ao de normas burocraticas e maior democracia na gestao
(CHRISTENSEN; LAEGREID, 2007 apud MOTTA, 2013) do que naquelas carac-
terizadas por extensa burocracia, acentuado formalismo e forte autoridade hie-
rarquica (MOTTA, 2013), reconhecidos como tragos tipicos da cultura brasileira.

Tomando, por sua vez, as distingdes nas orientacdes valorativas das organi-
zacdes estudadas, que se manifestaram, principalmente, em termos de maior
prioridade aos valores de autonomia na autarquia e na fundagdo publica e aos
de dominio na empresa publica e na sociedade de economia mista, cumpre tam-
bém tecer algumas reflexdes. Primeiramente, tal resultado demonstra relacao
com o tipo de atividade desenvolvida que, na empresa publica e na sociedade de
economia mista, é de carater econémico. Isso torna explicavel o fato de que os
valores de dominio tenham sido percebidos entre os prioritirios apenas nessas
duas institui¢des, uma vez que se referem a importancia dada ao sucesso orga-
nizacional e a satisfacao dos clientes (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000), expres-
sando caracteristicas de organiza¢bes que enfatizam a preponderancia sobre os
concorrentes e sobre o meio ambiente (PORTO; TAMAYO, 2005).

Dentre os itens do IVO que compdem os valores agrupados no polo domi-
nio, observou-se que, tanto na empresa publica como na sociedade de economia
mista, as maiores médias foram atribuidas aqueles que descrevem a busca de
melhor posi¢do e manutencido de superioridade em relagio ao mercado, preocu-
pagdo com o aumento da produgao e prestagdo dos servicos, éxito nos empreen-
dimentos e conquista de clientes em rela¢do a concorréncia. Destacaram-se,
portanto, os aspectos de competitividade, produtividade, satisfacdo dos clientes
e sucesso.

No que tange aos valores de autonomia, percebidos entre os mais relevantes
apenas na autarquia e na fundag¢io publica, entende-se que tal resultado pode
ser um reflexo das orientacdes decorrentes da reforma que buscou implantar
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o modelo gerencial na administragdo publica brasileira. Sendo as autarquias
e fundac¢des publicas institui¢des que se caracterizam, respectivamente, por
desempenhar fungdes proprias e tipicas do Estado e atividades do Estado na
ordem social, tornam-se objetos mais provaveis de intervencdo para a melhoria
do desempenho do servico puiblico, em termos de maior agilidade, eficiéncia e
flexibilidade, do que as empresas publicas e as sociedades de economia mista. A
percepgao dos gestores de que os valores de autonomia constituem a principal
prioridade nas institui¢des analisadas reforca essa explicac¢do, uma vez que se
trata dos servidores mais diretamente alcancados pelas orientacdes e diretrizes
da administrac¢do central.

Uma observagdo dos resultados do estudo de Borges, Argolo e Baker (2000)
propicia a identificacio de elementos que favorecem essa interpretagio, a medi-
da que descrevem mudangas de valores em uma autarquia, por meio de avalia-
¢Oes realizadas nos anos de 2000 e de 2003, em que se observa, dentre outros
aspectos, que os valores de autonomia estiveram entre os que mais cresceram
em importincia para a institui¢do no periodo. O levantamento dos itens do IVO
agrupados no polo autonomia, aos quais, no presente estudo, foram atribuidas
as maiores médias, também contribui para esse entendimento, pois se referem a
competéncia, eficiéncia, criatividade e inovagao, expressas na busca constante de
informacdes e novidades, na capacidade de inovar na organizac¢do e de introduzir
novidades no trabalho, os quais se constituem como valores centrais para a Nova
Administra¢do Publica, orientada ao cliente-cidaddo, com foco em resultados e
na busca pela flexibiliza¢ao administrativa (MATIAS-PEREIRA, 2009).

Conforme salientam Tamayo, Mendes e Paz (2000), nas organiza¢des em
que predominam os valores de autonomia, tende-se a enfatizar a inovacio, o
teste de novas solugdes, de novas formas de pensar, agir e executar o trabalho. No
caso aqui analisado, entretanto, em que os valores de conservadorismo s3o prio-
ritdrios perante os de autonomia, pode-se dizer que essas instituicdes prezam
pela competéncia, criatividade e inovagdo, desde que nao ameacem as relagdes
pessoais instituidas, a lealdade e a seguranca nas a¢des organizacionais. Como
lembra Motta (2008), a eficiéncia e a flexibilidade administrativas nao se cons-
troem meramente pela introdugdo de instrumentos modernos de gestio, mas,
sobretudo, pela ruptura das caracteristicas sociopoliticas existentes na gestao
publica, pois, em um contexto em que as a¢des gerenciais visam mais ao domi-
nio dos recursos de poder, as inovagdes significativas s6 poderdo ser introduzidas
por meio de conquistas graduais, em que se promova a transferéncia do poder,
da responsabilidade e dos recursos, permitindo um maior niimero de decisdes
proximas ao local da agdo.
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O presente estudo teve como objetivo central identificar a percep¢io dos
servidores acerca dos valores organizacionais que orientam a gestao nas ins-
tituicdes publicas da administra¢do indireta, visando observar a ocorréncia de
varia¢des nessa percep¢io de acordo com a posicio hierarquica e o tipo de enti-
dade a que pertencem. Com esse proposito, focalizou o caso de quatro institui-
¢oes, que correspondem as diferentes figuras da administragdo indireta federal,
as quais exercem atividades na regido sul de Minas Gerais.

Com base na comparac¢io das percepgoes de valores por parte de servidores
em cargos de geréncia e subordinados, foi possivel verificar que, embora estejam
em concordancia sobre o conjunto dos valores que constituem as prioridades
axiologicas das institui¢des analisadas, discordam a respeito de sua organizagdo
numa hierarquia de importancia. Assim, ao passo que os gestores perceberam
como mais importantes para a organizacao os valores de autonomia, hierarquia
e conservadorismo, os subordinados identificaram outra ordem de prioridades,
segundo a qual os valores de hierarquia e conservadorismo se mostraram mais
relevantes do que os de autonomia. S3o discutidas as implicagdes desses acha-
dos para o relacionamento entre geréncia e subordinados, para os processos de
comunicagdo organizacional nas institui¢des estudadas e para a adogao de dese-
nhos de pesquisa cuja avaliacdo dos valores organizacionais é realizada unica-
mente sob a perspectiva dos gestores. Salienta-se que, sendo a cultura e, por con-
sequéncia, os valores construidos socialmente (BERGER; LUCKMANN, 1985), a
busca de sua compreensdo deveria envolver representativamente a totalidade do
tecido social analisado.

A comparacio das prioridades axiolégicas entre as diferentes entidades da
administra¢do indireta abordadas possibilitou também tecer algumas considera-
¢oOes acerca da relacdo entre a natureza das atividades desempenhadas e os valores
organizacionais adotados. Observou-se que os valores de hierarquia e conserva-
dorismo foram percebidos como prioritarios nas quatro instituicdes analisadas,
ao passo que aqueles de autonomia foram enfatizados apenas na autarquia e na
fundagdo publica, e os de dominio apenas na empresa publica e na sociedade
de economia mista. Assim, ainda que alguns elementos de diferenciac¢io tenham
sido identificados, as percep¢des dos servidores nas diferentes instituicoes apon-
tam para uma predominante similaridade na hierarquia de valores entre as mes-
mas. Considerando que, mesmo nas institui¢cdes em que os valores de autonomia
estiveram entre os prioritarios, maior relevancia foi atribuida aos valores de con-
servadorismo, concluiu-se que nestas a competéncia, a criatividade e a inovagdo
sdo encorajadas desde que ndo constituam uma ameaca as relagdes pessoais ins-
tituidas, a lealdade e a seguranga nas agdes organizacionais.
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Dessa forma, entende-se que os achados do presente estudo contribuem para
desafiar a nocao defendida por autores como Oliveira, Ferreira e Lima (2010,
p- 1) de que a gestdo publica contemporanea “distancia-se cada vez mais de pra-
ticas baseadas na centralizacdo das decisdes, hierarquia traduzida no principio
de unidade de comando, estrutura piramidal de poder, rotinas rigidas, contro-
le dos processos administrativos e alta profissionalizacdo” e se espelha na gestao
das empresas privadas, enfatizando a flexibilidade, a qualidade, a competéncia,
a inovag¢do e a mudanca. O que se observou neste estudo foi uma timida mani-
festagdo no sentido de valorizacio da dimensdo autonomia, a qual, entretanto,
nao constituiu a principal prioridade das institui¢des em que foi identificada.
Segundo a percepcdo dos servidores subordinados, estas continuam marcadas
primordialmente por valores relacionados a conservagdo de sua estrutura atual,
seus costumes, suas normas e tradi¢des, além de expressarem foco na autorida-
de, na obediéncia e no poder social.

Por fim, é importante atentar para as limitagdes da pesquisa, uma vez que,
tendo sido desenvolvida junto a quatro institui¢des da administracio indireta
federal, n3o se pode pretender a generaliza¢do dos resultados obtidos a totalida-
de das entidades publicas. Além disso, o levantamento de dados restringiu-se a
aplica¢do de questionario estruturado, o que n3o permitiu captar e discutir com
maior profundidade as peculiaridades das percepc¢des de gerentes e subordina-
dos e de cada tipo de institui¢ao analisada. Identifica-se, portanto, uma oportu-
nidade para novas pesquisas no campo, que permitam verificar a replicacio des-
ses achados em diferentes 6rgios da administracio indireta, sediados em outras
regides do pais, bem como sua aplicacio junto a administragdo direta, possibi-
litando ampliar o quadro de comparagdes e identificar tendéncias. Sao também
necessarias pesquisas que adotem uma combinacio de diferentes técnicas de
coleta de dados, numa triangulagdo metodolégica, que proporcione diferentes
angulos para uma observac¢do mais acurada do fenémeno.

A despeito das limitac¢des apontadas, entende-se que o presente estudo apre-
sentou algumas contribui¢des. O enfoque em quatro institui¢des publicas da
administrac3o indireta federal, as quais fazem parte de um conjunto de érgios
responsaveis por parcela significativa da prestagdo de servicos putblicos no Brasil,
permitiu vislumbrar em que medida os valores cultivados no dmbito delas se
encontram alinhados as propostas e inova¢des na gestdo publica, difundidas a
partir da reforma dos anos 1990. Além disso, a comparagao entre servidores em
cargos de geréncia e subordinados possibilitou observar o quadro sob diferentes
perspectivas, contribuindo para discutir as implicacdes da posi¢io hierdrquica
na percepgao dos valores organizacionais.
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ORGANIZATIONAL VALUES IN BRAZILIAN PUBLIC
INSTITUTIONS: PERCEPTIONS OF CIVIL SERVANTS
IN DIFFERENT HIERARCHICAL POSITIONS AND
TYPES OF INDIRECT ADMINISTRATION ENTITY

ABSTRACT

The aim of the study was to identify the civil servants’ perceptions about orga-
nizational values in public institutions of indirect federal administration and
to observe variations in conformity to hierarchical position and type of entity.
Four institutions were focused, using a sample of 128 civil servants, to whom the
Organizational Values Inventory (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000) and a socio-
-demographic form were applied. The results showed that there is agreement
between managers and subordinates about the set values that constitute the
priorities of the institutions analyzed, but the managers consider more relevant
the values of autonomy and the subordinates the values of hierarchy. Regar-
ding the value priorities in each entity, the civil servants’ perceptions indicated
some elements of differentiation, so that the autarchy and the public foundation
emphasized the values of autonomy and the public company and the mixed capi-
tal company emphasized the values of mastery. The similarity in values struc-
tures, however, prevailed among the institutions, since they attributed greater
relevance to the values of hierarchy and conservatism. It shows that these insti-
tutions, despite the efforts implemented since the reform in the 199os, are still
characterized by values related to conservation of its structure, customs, norms
and traditions. Furthermore, they focus on the authority, obedience and social
power. The implications, limitations and contributions of the study are discus-
sed, with suggestions for future research.

KEYWORDS

Organizational values; Perception of values; Public management; Public institu-
tions; Indirect administration.
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LOS VALORES ORGANIZACIONALES EN
INSTITUCIONES PUBLICAS BRASILENAS:
PERCEPCIONES DE SERVIDORES EN DIFERENTES
POSICIONES JERARQUICAS Y TIPOS DE ENTIDAD DE
LA ADMINISTRACION INDIRECTA

RESUMEN

El objetivo del estudio fue identificar la percepcion de los valores de la organiza-
ci6én en las instituciones publicas de la administracién federal indirecta, con el
fin de observar la ocurrencia de variaciones en funcién de la posicion jerarquica
de los servidores y de los tipos de entidades de la administracion indirecta anali-
zados. Para este proposito, centrado en el caso de cuatro instituciones, utilizando
una muestra de 128 servidores, a los que se aplicé el Inventario de Valores Orga-
nizacionales (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000). Los resultados mostraron que a
pesar de que existe un acuerdo entre directivos y subordinados en el conjunto de
valores que constituyen las prioridades de las instituciones analizadas, directivos
creen que son mas relevantes los valores de autonomia y subordinados, los valo-
res de jerarquia. En cuanto a las prioridades de valores en las diferentes entida-
des, las percepciones senalar algunos elementos de diferenciacion representados
por la importancia de la autonomia para la autarquia y para la fundacién pablica
y el dominio para la empresa puiblica y la sociedad de economia mixta. Prevalece,
sin embargo, la similitud en la jerarquizacion de valores, con mayor énfasis en
la jerarquia y el conservadurismo, que muestran que estas instituciones, a pesar
de las iniciativas puestas en marcha a partir de la reforma de la gestiéon publica
en la década de 1990, permanecen caracterizadas principalmente por los valores
relacionados con la conservaciéon de su estructura, costumbres, normas y tradi-
ciones, ademas de un enfoque en la expresa autoridad, la obediencia y el poder
social. Las implicaciones, limitaciones y aportaciones del estudio se discuten,
con sugerencias para investigaciones futuras.

PALABRAS CLAVE

Valores de la organizacion; Percepcidén de los valores; Servidores publicos; Insti-
tuciones publicas; Administracién indirecta.
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