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Artigo

Influéncia dos valores organizacionais sobre estilos de gerenciamento em
empresas de pequeno porte!

Eliana Elisabete Moreira Gosendo?
Centro Universitario UNIEURO, Brasilia-DF, Brasil
Claudio Vaz Torres
Universidade de Brasilia, Brasilia-DF, Brasil

Resumo: No cenario das pequenas empresas sdo escassas as pesquisas realizadas pela Psicologia Social e do Trabalho, bem
como pouco se tém estudado populagdes com baixa escolaridade. Os objetivos desta pesquisa foram identificar a hierarquia
dos valores organizacionais e os estilos de gerenciamento e investigar a influéncia dos valores organizacionais nos estilos de
gerenciamento. A amostra foi composta de empregados de 30 empresas. Na coleta de dados, adotou-se método adaptado para
pessoas com baixa escolaridade. Os resultados apontaram o valor organizacional Dominio e o estilo de gerenciamento Tarefa
como os mais percebidos pelos empregados. Os valores Autonomia e Bem-Estar aparecem como os melhores preditores para
o estilo Relacionamento. O valor Conformidade ¢ o tnico preditor do estilo Tarefa e o valor Autonomia € o melhor preditor
do estilo Situagao.

Palavras-chave: valores, lideranca, escolaridade.

The influence of organizational values on the management styles of small firms

Abstract: There is a scarcity of studies addressing Psychology and Social Work in the context of small firms and few
addressing populations with low educational level. This study aimed to identify the hierarchy of organizational values and
management styles and to investigate the influence of organizational values on management styles. The sample was composed
of employees from 30 firms. A method adapted to individuals with low educational level was used in data collection. The
results indicate that the organizational value “Control” and management style “Task-oriented” were the most perceived by
employees. The values “Autonomy” and “Well-Being” were the best predictors of the “Relationship-oriented” management
style. The value “Conformity” is the only predictor of the management style “Task-oriented” and the value “Autonomy” is
the best predictor of the management style “Situational”.

Keywords: values, leadership, educational status.

Influencia de los valores organizacionais en los estilos de gerencia de las
empresas de pequeiio porte

Resumen: En la escena de las compaiiias pequeiias, la investigacion llevadas a través para la psicologia social y del trabajo
es escasa, tan bien como pequefio ha estudiado a poblaciones con bajo escolaridade. Los objetivos de actual investigacion
fueron identificar a la jerarquia de los valores organizacionais y los estilos de gerencia y investigar la influencia de los valores
en los estilos de gerencia. La muestra fue compuesta de empleados de 20 compaiiias. En la recogida de datos, el método del
uso adoptado se adapto para la gente con el escolaridade bajo. Los resultados mostraron el valor organizacional Dominio y
el estilo de gerencia Tarea como los mas percibidos por la mayoria de los empleados. Los valores Autonomia y Bienestar
surgieron como los mejores preditores para la gerencia Relacion. El valor Conformidad es el tnico preditor del estilo Tarea y
el valor Autonomia es preditor 6ptimo del estilo Situacion.

Palabras clave: valores, liderazgo, escolaridad.

O impacto da cultura no comportamento humano tem
sido objeto de estudos tanto nas ciéncias do comportamento
quanto nas ciéncias sociais (Tamayo & Porto, 2005). Existe
uma gama consideravel de pesquisadores se dedicando ao
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estudo da influéncia dos valores culturais, tentando identifi-
car caracteristicas de comportamento das pessoas de culturas
diferentes frente a determinadas situagoes.

Entretanto, ainda ¢ pequena a quantidade de estudos
abrangendo os valores organizacionais. De acordo com Silva
(2007), apesar das diferentes conceituagdes ¢ medidas sobre
o construto, podem-se assinalar alguns elementos recorrentes
nas pesquisas sobre o tema. Esses elementos relacionam-se
com alcance de objetivos ou metas organizacionais ¢ com
atendimentos as necessidades dos membros organizacionais.

E com base no pressuposto de que os valores exercem
papel fundamental na vida organizacional, moldando e dire-
cionando suas metas e estratégias de agdo, que este estudo
investiga a relagdo existente entre os valores organizacionais
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e os estilos de gerenciamento praticados em micro e peque-
nas empresas de vestudrio. Em termos mais gerais, o estudo
propde que as organizac¢des ndo sdo apenas influenciadas por
seus ambientes, mas também por seus membros.

Contrapondo-se ao modelo Fordista baseado na gran-
de empresa, ganham forga, no Brasil, no final da década de
90, as formas cooperativas de trabalho focadas no desenvol-
vimento local sustentavel (Cocco, Urani, Galvao, & Silva,
2002). Essas formas cooperativas de trabalho tornam-se de
fundamental importancia para o enfrentamento dos desafios
que se apresentam na era globalizada ou era do conhecimento,
exigindo a incorporagdo de novas tendéncias as politicas de
promocao do desenvolvimento tecnologico e industrial.

O Sistema Brasileiro de Apoio as Micro ¢ Pequenas
Empresas — SEBRAE volta-se, entdo, para uma abordagem
de perspectiva territorial, a partir da realizagdo de semina-
rios, no periodo de 2001 a 2002, com o objetivo de buscar
novos modelos que pudessem promover o aumento de em-
prego e de renda em nosso pais (SEBRAE, 2004). Assim,
os Arranjos Produtivos Locais — APL foram incluidos nas
prioridades da institui¢do, caracterizando-se como um ins-
trumento estratégico de interven¢ao nos micro € pequenos
empreendimentos.

A partir do Termo de Referéncia para Mobilizagdo de
Arranjos Produtivos Locais, versdo 4.1, elaborada em 2003,
o Sistema SEBRAE (2004) especifica sua forma de atuagdo
e define o Arranjo Produtivo Local — APL — como:

Aglomeragdes de empresas, localizadas em um
mesmo territorio, que apresentam especializagdo
produtiva e mantém algum vinculo de articulagao,
interacdo, coopera¢do e aprendizagem entre si e
com outros atores sociais, tais como: governo, asso-
ciacdes empresariais, institui¢des de crédito, ensino
e pesquisa (p. 4).

E uma abordagem centrada no desenvolvimento local,
onde se estabelecem relag¢des de confianca e de trocas entre
os diversos atores, articulagdes entre as empresas e entre as
empresas e outros agentes locais, aprendendo coletivamente,
de modo a fortalecer as micro e pequenas empresas, publico-
alvo do Sistema SEBRAE.

Dentro do cendrio das micro e pequenas empresas, ¢
destacado o aspecto chamado de “governanga” nesse pro-
cesso de desenvolvimento sustentavel local, por meio do
modelo do Arranjo Produtivo Local — APL. Para o Sistema
SEBRAE, governancga refere-se aos diversos modos de li-
deranga, envolvendo diferentes agentes (governo, empresas,
cidadaos e trabalhadores, organizagdes ndo-governamentais,
entre outros) e diversas atividades produtivas e processos de
geracdo, disseminacado e aplicagdo do conhecimento (Termo
de Referéncia ..., 2003). Esses diferentes modos de lideranca
constituem nas empresas os estilos de gerenciamento daque-
les que exercem influéncia sobre os empregados da organi-
zacdo. Assim, o processo de gerenciamento surge assumindo
papel estratégico na implementagdo e manutengdo da cultura
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organizacional necessaria aos APL.

Embora o fendmeno da lideranga tenha sido vastamente
estudado na area do comportamento organizacional, ele ndo
tem sido muito investigado em relacdo aos valores organi-
zacionais.

As micro e pequenas empresas em geral, especifica-
mente as que participaram deste estudo, guardam caracte-
risticas bastante peculiares e diversas do mundo das grandes
organizagoes de trabalho, onde tém se concentrado a maioria
das pesquisas, especialmente na Psicologia Social e do Tra-
balho. E importante, pois, que seja ressaltada a importancia
da realizacdo desta pesquisa e de seus resultados ao contri-
buir para melhor compreensao da dindmica dessas pequenas
organizagdes, bem como por estudar a percepcdo de pessoas
com baixa escolaridade, utilizando-se uma forma especifica
de coleta de dados, adaptada de Borges e Pinheiro (2002).

A presente pesquisa estudou o Arranjo Produtivo Local
de Vestuario por ser considerado, no periodo, o segmento mais
bem estruturado e desenvolvido no Distrito Federal e seu en-
torno, dentre aqueles assistidos pelo SEBRAE/DF. A época
da pesquisa, final de 2004, o APL de vestuario era formado
por 110 micro e pequenas empresas localizadas no Distrito
Federal e seu entorno, de acordo com dados fornecidos pelo
Sindicato das Industrias de Vestuario — SINDIVESTE.

Desenvolvimento Conceitual

Valores Organizacionais

As organizagdes, além de reagirem as exigéncias inter-
nas, advindas das necessidades e motivacdes de seus mem-
bros, precisam também responder as exigéncias externas,
formadas pelas necessidades e motivagdes de seus clientes
e parceiros de negdcio. Assim, ao buscarem solugdes para
atender a essas necessidades, as empresas definem as suas
metas, que representam os valores organizacionais.

A partir das necessidades universais das organizagdes e
com base na abordagem cultural dos valores apresentada por
Schwartz (1999), postulam-se trés dimensdes bipolares que
representam as alternativas de resposta das organizagdes as
suas necessidades basicas (Tamayo, 1996):

1. Autonomia versus Conserva¢do — decorre das solu-
¢oes dadas a necessidade de resolver o conflito existente na
relacdo entre o individuo e a organizagdo. Empresas com va-
lor Autonomia sao aquelas que creem na capacidade de reali-
zacdo dos seus empregados de forma autonoma, perseguindo
seus proprios interesses € metas em harmonia com as metas
¢ normas organizacionais. Em contraposi¢ao a essa dimen-
sdo, encontramos as empresas que valorizam os interesses
do grupo, sendo o interesse do individuo considerado como
igual ao do grupo. Elas enfatizam a manuteng@o do status
quo, impedindo comportamentos que possam desestabilizar
a vida organizacional, que venham a infringir suas normas e
tradigdes.

2. Hierarquia versus Estrutura Igualitaria — surge a par-
tir das solugdes dadas ao problema da estruturacdo organiza-
cional, quando as empresas precisam definir suas fungoes ¢ a
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relagdo entre suas unidades e entre seus membros. Teremos,
entdo, as organizagdes que priorizam a hierarquia como for-
ma de garantir o comprometimento dos empregados, a legi-
timidade na distribuicao dos recursos e dos papéis sociais na
organizagdo. No outro polo dessa dimensédo, temos as orga-
nizagdes que optam pela estrutura igualitaria, preocupadas
com o bem-estar de todos na organizacao. Nessas organi-
zagdes, s30 poucos os niveis hierarquicos ¢ o gerenciamento
se faz por consenso.

3. Harmonia versus Dominio — a organizagao, para estar
inserida no mundo dos negocios, precisa definir o tipo de
relacionamento que ira estabelecer com o meio fisico e so-
cial. A partir dai, duas alternativas opostas se apresentam. Na
primeira estdo as organizagdes que se voltam para os valores
de harmonia, buscando o desenvolvimento e o sucesso por
meio de interagdes harmoniosas e equilibradas. Na segunda
alternativa encontramos as organizagdes em que predomi-
nam os valores de dominio, de busca de sucesso, impondo
sua imagem e seus produtos.

Tamayo ¢ Gondim (1996) definem os valores or-
ganizacionais como “principios ou crengas, organizados
hierarquicamente, relativos a metas e a comportamentos or-
ganizacionais desejaveis que orientam a vida da empresa e
estdo a servigo de interesses individuais, coletivos ou mis-
tos” (p. 63).

De outra forma, Kabanof ¢ Daly (2002) entendem que
os valores organizacionais sao aqueles que as pessoas, e prin-
cipalmente a alta dire¢do, empossam ou expressam em nome
do coletivo. Esses valores estdo presentes em documentos,
discursos e comunicagoes.

Parece-nos que as duas abordagens sdo complemen-
tares, pois a identificagdo dos valores compartilhados pelo
grupo ¢ empossados pela organizacdo e alta dire¢do em do-
cumentos, possibilita uma maior compreensdo do ambiente
organizacional.

Os valores organizacionais compartilhados pelo grupo
sdo investigados no nivel individual, ou seja, por meio das
percepgoes agregadas dos membros organizacionais. Apesar
disso, os valores organizacionais ndo devem ser confundi-
dos com os valores pessoais, que podem ser compativeis ou
ndo em relagdo aos valores da organizagdo. Contudo, tanto
os valores pessoais quanto os valores organizacionais com-
partilham metas universais que expressam satisfa¢do de exi-
géncias basicas do ser humano. Nesse sentido, o estudo dos
valores organizacionais pode ter suas origens nos valores
pessoais.

De acordo com Koslowsky e Stashevsky (2005), os
meios que a organizagdo utiliza para obter a confianca dos
empregados podem ser vistos como decorrentes dos valo-
res organizacionais. Assim, caso os empregados avaliem que
ndo tém sido tratados com honestidade, podem desenvolver
atitude negativa, que influenciard em seus desempenhos e
rotatividade de pessoal.

Com base nesse pressuposto, Oliveira ¢ Tamayo (2004)
construiram o Inventario de Perfis de Valores Organizacionais

— IPVO, no qual os tipos motivacionais foram definidos a
partir dos valores pessoais ¢ feita a transposigao para as orga-
nizagdes. O objetivo foi analisar a relagdo dos valores orga-
nizacionais com os valores pessoais, com base no contetido
motivacional dos valores pessoais. Neste estudo, esse instru-
mento foi utilizado para avaliar a percep¢ao dos empregados
quanto aos valores predominantes em suas organizacdes.

Lideranca organizacional

Poucos estudos sobre lideranga tém investigado o im-
pacto dos valores culturais sobre essa variavel. Claramente,
noés ainda ndo temos uma resposta precisa a respeito de como
a cultura pode influenciar a efetividade de um lider, embora
possamos considerar que os processos de lideranga refletem
essas diferengas culturais. Por exemplo, Dorfman (1996)
notou que as recompensas individuais, caracteristica das or-
ganizagdes norte-americanas, ndo podem ser consideradas
como a norma em culturas mais coletivistas, como aque-
las encontradas em paises latinos. Seguindo a mesma linha
de pensamento, nao seria razoavel a mera “exportacdo” de
abordagens participativas ou de lideranga democratica para
culturas onde existe a percepgdo da forte diferenciacdo de
poder entre subordinados e lider.

O fato é que nos ainda sabemos pouco sobre o impacto
da cultura ¢ dos valores nos processos de lideranca (Smith
e cols., 1994; Torres, 1999). Este artigo pretende fazer uma
breve discussdo sobre o estudo de liderancga, usando como
modelo a abordagem de Hersey e Blanchard (1974), opera-
cionalizada por Melo (2001). Sugere-se que o prototipo do
“lider ideal” varia dependendo dos valores organizacionais
endossados, ¢ que o conceito de valores pode ser usado para
entender como esse “lider ideal” ¢ concebido em diferentes
lugares. Os valores podem influenciar ndo s6 o estilo de lide-
ranga que ¢ aceito em diferentes organizagdes, mas também
a efetividade de diferentes comportamentos de lideranga.

Nas organizacodes, a lideranga assume o significado e as
caracteristicas de gerenciamento, passando os termos lider e
gerente a serem utilizados como sinénimos. Segundo Torres
(1999), alguns estudiosos do assunto consideram que o ge-
renciamento envolve atividades que produzem consisténcia,
enquanto lideranca diz respeito ao processo de influéncia. O
autor considera que quando o gerente orienta o grupo para
realizagdo dos objetivos e metas organizacionais, pode ser
considerado um lider. Portanto, neste estudo, lideranca e
gerenciamento foram utilizados com um mesmo significa-
do, por se considerar a lideranga como um dos aspectos do
gerenciamento ¢ da atuacdo eficaz de um gerente, ou seja,
aquele que exerce lideranga com o intuito de direcionar as
agOes de seus subordinados.

A lideranga nao ocorre no isolamento, ela se estabelece
através da relacdo entre pessoas por meio da influéncia e do
poder que sdo distribuidos de maneira desigual numa base le-
gitima (contratual ou consensual). Assim, a lideranga resulta
da relagdo assimétrica de poder, ou, mais especificamente, da
influéncia que uma pessoa exerce sobre outras pessoas. De
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acordo com Dorfman (1996), ndo existe lideranca sem segui-
dores; a lideranga ird ocorrer se as pessoas aceitarem seguir
o lider, legitimando-o na situacao especifica. A lideranca, nas
abordagens contemporaneas, ¢ vista como um atributo que
decorre da situagdo. Portanto, a pessoa ndo nasce lider, sdo
os seguidores que atribuem a ela essa caracteristica.

Liu, Lepak, Takeuchi e Sims Jr.(2003) afirmam que cer-
tos estilos de lideranca sdo mais suscetiveis de serem efica-
zes em determinados regimes de emprego do que em outros.
Atualmente, as empresas estdo utilizando, cada vez mais,
trabalhadores terceirizados para realizarem tarefas especi-
ficas, que ndo sdo de valor estratégico para a organizagao.
Assim, a natureza do contrato de trabalho sugere um estilo
de gerenciamento que possa, essencialmente, assegurar o
cumprimento dos termos contratuais por meio, por exemplo,
de uma lideranga diretiva, em vez de se buscar o comprome-
timento e satisfazer as expectativas dos empregados.

Além dos aspectos do contexto do trabalho, os padrdes
de comportamento dos lideres sofrem também influéncia dos
aspectos culturais. De acordo com Torres (1999), os padrdes
culturais podem influenciar o estilo de lideranga que € aceito
em varios paises e também a efetividade do comportamento
do lider. As filosofias e as praticas gerenciais tém se apresen-
tado de formas distintas em diferentes organizacdes através
dos paises, embora se possam identificar elementos comuns
do comportamento gerencial nas organizagdes de uma mes-
ma cultura (Bass, 1990).

Portanto, para compreendermos o fendmeno da lideranca,
devem ser consideradas as caracteristicas do lider, os seus
comportamentos ¢ as condi¢des da situacdo. Seguindo essa
concepc¢ao, utilizou-se nesta pesquisa trés estilos gerenciais
que vém, de acordo com Melo (2001), permeando a grande
maioria dos estudos sobre lideranga: gerenciamento voltado
para o relacionamento, gerenciamento voltado para a tarefa
e gerenciamento voltado para a situag@o. Foi considerada a
abordagem de Hersey e Blanchard (1974) para o estilo vol-
tado para a situagdo.

A partir do contexto apresentado, derivam-se os se-
guintes objetivos deste estudo: (a) identificar a hierarquia
dos valores organizacionais percebidos pelos empregados
pertencentes as empresas do Arranjo Produtivo Local de
Vestuario do Distrito Federal e seu entorno; (b) identificar
os estilos de gerenciamento percebidos pelos empregados
pertencentes as empresas do APL de Vestuario do Distrito
Federal e seu entorno; (c) investigar a relacdo existente entre
valores organizacionais e estilos de gerenciamento.

Método

Participantes

A amostra se constituiu de 355 empregados de 30 em-
presas pertencentes ao Arranjo Produtivo Local de Vestuario,
localizadas no Distrito Federal e seu entorno. De acordo com
os dados obtidos, 84,8% da amostra ¢ composta por mulhe-
res; a idade média dos empregados ¢ de 34,9 anos (DP=10,3);
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48,7% possuem até o primeiro grau completo, sendo que,
desses, 35,5% tém apenas o 1° grau incompleto. O tempo
médio de vinculo com as empresas ¢ de trés anos (DP=3,8),
caracterizando uma amostra com 69,3% de empregados com
até trés anos na organizagao, sendo que 28,7% tém menos de
um ano de vinculo com a empresa.

Instrumentos

Para o levantamento da percep¢ao dos valores organiza-
cionais predominantes nas empresas, foi aplicado o Inventa-
rio de Perfis de Valores Organizacionais — [IPVO, de Oliveira
e Tamayo (2004), com 48 itens, utilizando-se uma escala de
seis pontos (1 — ndo se parece em nada com a minha empresa
a 6 — ¢ muito parecida com a minha empresa). Os respon-
dentes deveriam avaliar o quanto as empresas descritas se
pareciam com a sua, resultando em oito fatores: Realizagao,
Conformidade, Dominio, Bem-estar dos empregados, Tra-
dicdo, Prestigio organizacional, Autonomia e Preocupacao
com a coletividade.

A percepcdo do estilo de gerenciamento praticado nas
empresas foi avaliada através da Escala de Avaliagdo do Es-
tilo Gerencial — EAEG proposta por Melo (2001). O instru-
mento, com 19 itens, contém uma escala de cinco pontos (1
— nunca age assim a 5 — sempre age assim) que resulta em
trés fatores: Relacionamento, Tarefa e Situagdo.

Coleta dos dados

Os instrumentos, ministrados nas proprias empresas pes-
quisadas, foram apresentados em um tnico caderno de seis
paginas, sendo a primeira parte referente aos valores organi-
zacionais e a segunda aos estilos de gerenciamento, além de
uma pagina de rosto com os dados demograficos. A aplicagdo
dos questionarios foi feita por meio de entrevistas individuais
e em grupos de até dez participantes, que duravam, em média,
30 minutos nas duas modalidades de coleta de dados.

Utilizando-se de uma forma especifica de coleta de da-
dos para pessoas com baixa escolaridade (Borges & Pinheiro,
2002). A cada participante foi entregue uma caixa subdividi-
da em compartimentos, nos quais os cartdes, em forma de
quadrado, estavam ordenados segundo o tamanho. A parte da
frente da caixa continha seis compartimentos (representando
uma escala de seis pontos), com os cartdes utilizados para
responder ao instrumento de valores organizacionais, € no
seu verso estavam os cinco compartimentos (representando
uma escala de cinco pontos) para os cartdes a serem utiliza-
dos para as respostas as questdes do instrumento de estilos
de gerenciamento. A graduagdo das escalas era representada
pelos tamanhos crescentes dos cartdes.

Os respondentes indicavam suas respostas para cada
um dos itens dos questionarios lidos pelo(a) aplicador(a), es-
colhendo um dos cartdes e colocando-o no envelope devida-
mente numerado com o numero da questao correspondente.
Esse envelope era, entdo, depositado em um outro envelope
maior, que reunia todos os envelopes pequenos de um mes-
mo participante, sem identificagdo.
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Para o questionario sobre valores organizacionais, por
exemplo, o respondente escolhia o quadrado maior quando
sua empresa era muito parecida com a empresa descrita € o
menor quadrado quando a empresa descrita ndo se parecia
em nada com a sua empresa, ou, ainda, um dos cartdes do
meio quando a empresa descrita se parecia “mais ou menos”
com aquela em que ele trabalhava. Quando do levantamento
do estilo de gerenciamento percebido, utilizou-se 0 mesmo
procedimento. Quando a descri¢do da maneira de se com-
portar do gerente era semelhante a do seu chefe imediato, o
respondente indicava o cartdo maior (5 — sempre age assim).
Quando era totalmente diferente, escolhia o menor cartio (1
— nunca age assim), ou escolhia um dos intermedidrios quan-
do a escolha ndo recaia nos extremos da escala. Antes do ini-
cio da leitura das questdes, os aplicadores se certificavam de
que os sujeitos tinham compreendido perfeitamente a escala
apresentada, esclarecendo todas as duvidas.

Andlise dos dados

Preliminarmente, procedeu-se a andlise exploratéria
dos dados, quando foram analisados a distribui¢do e seus
pressupostos de normalidade, observando os niveis de as-
simetria e curtose, bem como 0s casos omissos € extremos.
Conforme recomendagdes de Tabachinick e Fidell (2001), os
casos omissos foram substituidos pela média das variaveis
dos demais individuos, uma vez que se tratava de poucas
ocorréncias, 1,7% no pior caso. Os outliers univariados e
multivariados foram identificados por meio de histogramas
de frequéncia e calculo da distdncia de Mahalanobis, respec-
tivamente. Essa analise indicou a presen¢a de outliers mul-
tivariados (Mahalanobis > 29,588), porém, decidiu-se pela
nao-eliminagdo desses sujeitos, tendo em vista que, assim
procedendo, uma das empresas ficaria com apenas um em-
pregado, além do fato da eliminag@o nao ter modificado os
resultados obtidos.

Embora tenham sido utilizadas duas metodologias na
coleta dos dados (entrevista individual e grupal), decidiu-se
pelo tratamento conjunto de ambas. A decisdo foi tomada
apos os resultados do Test T, encontrados mediante a se-
legdo aleatoria, por meio do SPSS, de trés amostras, com
95 sujeitos cada, retiradas do grupo de empresas em que foi
utilizada a coleta de dados por meio de entrevista individual,
ou seja, do grupo com maior numero de sujeitos. Os valores
organizacionais e os estilos de gerenciamento mais presentes
nas organizagdes nessas trés amostras foram iguais aqueles
das empresas onde a coleta se deu pela metodologia grupal,
formando também uma amostra de 95 respondentes. Portan-
to, conclui-se que o fato de terem sido utilizadas duas me-
todologias na coleta dos dados ndo interferiu nos resultados
obtidos.

Resultados

Utilizou-se a média dos valores atribuidos pelos empre-
gados em cada um dos fatores, por empresa, para identificar

os valores organizacionais e os estilos de gerenciamento mais
percebidos. Procedeu-se também ao calculo da ANOVA para
verificar a significancia das diferencas encontradas entre as
empresas (Tabelas 1 e 2).

Tabela 1
Resultado da ANOVA para Valores Organizacionais

Valores Organizacionais M DP df F Sig.

Realizacio 501 0,99 29 7,79 0,00
Conformidade 5,05 089 29 12,29 0,00
Dominio 5,35 0,69 29 6,95 0,00
Bem-estar 3,00 1,45 29 11,71 0,00
Tradigdo 427 1,04 29 444 0,00
Prestigio 5,22 0,83 29 6,62 0,00
Autonomia 4,67 1,106 29 10,75 0,00
Coletividade 479 1,13 29 13,10 0,00
Tabela 2

Resultado da ANOVA para Estilos de Gerenciamento

Gellj:esl?cli(;sn(li:nto M DP df F Sig.
Relacionamento 3,70 0,98 29 6,32 0,00
Tarefa 4,19 0,80 29 3,61 0,00
Situacdo 4,03 0,94 29 4,23 0,00

Esses célculos indicaram o valor organizacional Domi-
nio como o mais presente nas 30 organizagdes, na percepgao
de seus empregados, representando 60% das empresas pes-
quisadas. Em seguida aparecem como valores mais fortes
Conformidade e Prestigio organizacional, cada um em qua-
tro empresas, Realizagdo em duas empresas e Preocupagio
com a coletividade apenas em uma empresa. Uma das em-
presas da amostra apresentou dois valores organizacionais,
concomitantemente: Conformidade e Dominio. Os valores
organizacionais Bem-estar dos empregados, Autonomia e
Tradigdo sdo os menos percebidos pelos empregados das
empresas pesquisadas. Bem-estar apresenta as mais baixas
médias da amostra ¢ o maior desvio-padrao.

Apesar desses resultados, na quase totalidade da amos-
tra pode-se observar que as médias dos valores organizacio-
nais mais percebidos em cada uma das empresas situam-se
nos pontos 4 (¢ mais ou menos parecida com minha empre-
sa) e 5 (é parecida com minha empresa) da escala. Portanto,
apesar de ter havido uma predominancia de um valor organi-
zacional, quase todos os outros valores estdo acima da média
tedrica.

Os resultados das analises de estilo de gerenciamento
indicaram o estilo Tarefa como o mais presente nas empre-
sas. Tarefa esteve presente em 18 das 30 organizagdes, se-
guida de Situacdo, em dez empresas, e Relacionamento, em
duas organizacdes.

Contudo, apesar do destaque para o estilo geren-
cial Tarefa, observa-se que quase todos os demais estilos
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apresentaram resultados acima da média, ou seja, nos pontos
3 (ocasionalmente age assim) e 4 (frequentemente age as-
sim) da escala. Excecdo feita apenas a cinco empresas, que
tiveram médias abaixo do ponto 3 da escala.

Para atingir o terceiro objetivo do estudo, foi realizada
analise de regressdo linear hierarquica visando verificar o
grau de contribuicdo da variavel antecedente de estilo de
gerenciamento (valores organizacionais) na explica¢do da

variancia da variavel dependente.

Para o célculo da regressdo linear hierarquica, foram
colocadas no primeiro bloco as variaveis de controle (sexo,
idade, tempo na organizacao e instru¢ao) e no segundo blo-
co todos os valores organizacionais, tendo como variavel
dependente cada um dos estilos de gerenciamento. A Tabela
3 resume o resultado encontrado para os trés estilos de ge-
renciamento.

Tabela 3
Resultados da andlise de regressdo entre Estilo de Gerenciamento, Valores Organizacionais e Variaveis de Controle
Coeficientes nio Coeficientes
. . . padronizados padronizados
Estilos de Gerenciamento Valores Organizacionais
B Erro Beta t Sig. R?
padrao
Relacionamento Autonomia 0,24 0,08 0,28 3,13 0,002 0,325
Bem-estar 0,13 0,04 0,19 3,11 0,002
Tarefa Conformidade 0,25 0,07 0,27 3,80 0,000 0,307
Situagdo Autonomia 0,23 0,08 0,28 2,84 0,005 0,182

Na andlise dos pesos Unicos, os valores organizacionais
Autonomia (B=0,28) ¢ Bem-estar (B=0,19) aparecem como
os melhores preditores individuais para o estilo de gerencia-
mento Relacionamento, os dois com associagdo direta, sendo
que o efeito mais forte esta em Autonomia. O valor organiza-
cional Conformidade (B=0,27) aparece como unico preditor
do estilo de gerenciamento Tarefa. O estilo de gerenciamento
Situag@o tem como melhor preditor o valor organizacional
Autonomia (B=0,28). As variaveis de controle ndo sio pre-
ditores dos estilos de gerenciamento.

Discussao

Relagoes entre valores organizacionais e estilos de
gerenciamento

Poder-se-ia supor que as agdes estratégicas adotadas
pelo SEBRAE/DF para formar e fortificar o Arranjo Produ-
tivo como uma unidade de negocio, seriam traduzidas em
percepcdes comuns dos valores organizacionais e dos estilos
de gerenciamento.

Apesar disso, cada uma das empresas que fazem parte
do APL pesquisado apresentou valores e estilos de geren-
ciamento especificos, peculiares a realidade de cada uma e
decorrentes das solucdes dadas aos problemas especificos
enfrentados no mundo dos negdcios. Vale ressaltar, contu-
do, que uma percentagem significativa das empresas (60%)
apresentou o mesmo valor organizacional Dominio e o mes-
mo estilo de gerenciamento Tarefa.

Esses resultados estdo de acordo com a Teoria dos va-
lores organizacionais, que especifica o aspecto hierarquico
dos valores, representando o quanto os empregados preferem
e investem esfor¢os em determinados comportamentos, me-
tas ou estratégias. O aspecto hierarquico, ou seja, o grau de
importancia que os membros organizacionais atribuem aos
valores, diferencia uma empresa de outra, ainda que sejam
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pertencentes a um mesmo segmento e estejam submetidas
a um mesmo cenario de negocios. Logo, também a predo-
minancia do estilo de gerenciamento Tarefa traduz a opgao
por uma forma de gestdo coerente ao valor perseguido pelas
empresas.

Além disso, os valores organizacionais sao formados, na
sua grande maioria, pelos valores pessoais, aqueles que os
empregados trazem quando ingressam nas empresas. Portan-
to, os valores das empresas pesquisadas expressam tanto os
interesses e desejos dos empregados como da organizagao,
que sdo representados pelas metas que motivam suas agdes.

Como explicitado acima, em 60% das empresas pesqui-
sadas (18 empresas) o valor Dominio ¢ percebido por seus
empregados como o mais presente. Esse resultado expressa
a énfase dessas micro e pequenas organizagdes em se Co-
locarem no mundo dos negocios, altamente competitivo e
seletivo. Essas empresas apresentam como meta a busca de
status, prestigio social e dominio sobre pessoas e recursos,
pois precisam dominar o mercado, impondo seus produtos e
sua imagem.

Observa-se nos resultados um grupo de valores organi-
zacionais — Dominio, Prestigio organizacional e Realizacdo —,
que se destacam como aqueles mais percebidos pelos empre-
gados, apenas diferindo na hierarquia que aparecem em cada
empresa. Assim, as organizagdes pertencentes & amostra
estdo sendo fortemente guiadas por valores relacionados ao
poder e ao sucesso, cuja meta central ¢ a obtengao de status,
prestigio e a busca de posi¢cdo dominante no mercado.

Esses resultados retratam com bastante coeréncia a
realidade da amostra. O segmento de vestuario no Distrito
Federal e seu entorno € bastante novo, encontrando-se ain-
da em fase de estruturag@o. De acordo com o Diagnostico
Preliminar do Polo Brasilia, realizado no ano de 2004 pelo
SEBRAE Nacional e pelo Sindicato das Industrias do Vestu-
ario do Distrito Federal — SINDIVEST, através do Instituto
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Euvaldo Lodi — IEL, diversos sdo os fatores que dificultam
o desempenho dessas empresas, tais como alta carga tributa-
ria, acesso as linhas de crédito, demanda insuficiente e pouca
capacitacdo dos empregados, dentre outros. Portanto, como
salientado por Tamayo ¢ Gondim (1996), os resultados ex-
pressam as metas e os padrdes de comportamentos que essas
empresas tém priorizado no enfrentamento de seus proble-
mas.

Na amostra pesquisada, o valor percebido com menor
forca ¢ Bem-estar dos empregados, demonstrando a pouca
preocupagdo das organizagdes em proporcionar aos seus
membros prazer ¢ satisfagdo. Frente ao cenario de nego-
cios enfrentado por essas micro € pequenas empresas, pro-
vavelmente existe, neste momento em que elas lutam para
se colocarem e permanecerem no mundo empresarial, uma
grande demanda para as questdes consideradas de primordial
importancia para a sobrevivéncia da organizacdo, sobrando
pouco ou nenhum espago para efetivacao de agdes voltadas
ao bem-estar dos empregados.

Com relagdo aos estilos de gerenciamento, na percep-
¢do dos empregados de 18 empresas (60% da amostra), Ta-
refa € o estilo de gerenciamento mais forte nas organizagdes.
Nessas empresas, o foco esta no trabalho e a orientagdo ¢é
para a produgao.

Os gerentes estdo preocupados em estruturar o seu pa-
pel e o de seus subordinados, designando os empregados
para as tarefas, descrevendo as tarefas dos cargos, definindo
padrdes de desempenho, entre outras atividades de controle,
supervisdo e fiscalizagdo. Nessas organizagdes, predominam
a autocracia ¢ a falta de autonomia e de participagdo dos em-
pregados nas decisdes da empresa. Na melhor das hipoteses,
o empregado ¢ chamado para legitimar as decisdes ja toma-
das pela chefia.

Observa-se na realidade das empresas pertencentes ao
Arranjo Produtivo Local de Vestuario que o programa de
produgdo tem sido bastante rigido para atender as deman-
das do mercado. Sao estabelecidos prazos e metas que nao
podem ser alterados, em fung@o da necessidade de buscar a
fidelidade dos clientes e ganhar ou garantir uma posigao no
mercado. Portanto, nada mais 16gico ser o estilo de gerencia-
mento Tarefa o mais percebido pelos empregados.

Acrescenta-se, ainda, o0 momento atual dessas micro
€ pequenas empresas que precisam conquistar o mercado e
impor seus produtos ¢ sua imagem. Essa situacdo ¢é retratada
quando se observa que 12 das 18 empresas em que seus em-
pregados percebem Tarefa como o estilo de gerenciamento
mais forte tém Dominio como o valor organizacional pre-
dominante.

O estilo de gerenciamento Relacionamento foi o menos
percebido nas organizagdes do APL de Vestuario. Esse resul-
tado parece apresentar uma ligagdo com o valor organizacio-
nal Bem-estar dos empregados, que foi também o de menor
frequéncia. Com base nas defini¢cdes de Melo (2001), as em-
presas pesquisadas ndo enfatizam as relagdes interpessoais
e seus gerentes estdo muito pouco voltados para as questdes

ligadas a satisfagdo dos seus subordinados. Nessa empresas,
apesar de existirem poucos niveis hierarquicos, em decorrén-
cia de seu tamanho, as decisdes sdo tomadas pelas chefias e
comunicadas aos subordinados. A comunicagdo entre chefia
¢ subordinados é, portanto, bastante dificultada, possivel-
mente criando um clima de desconfianga no grupo.

Além de identificar os valores organizacionais e os esti-
los de gerenciamento das empresas pertencentes ao Arranjo
Produtivo Local de Vestuario, foi investigada a relagdo exis-
tente entre esses dois construtos. Os resultados demonstram
que o estilo de gerenciamento voltado para o relacionamento
¢ predito pelos valores organizacionais Autonomia e Bem-
estar dos empregados. Segundo definicdo de Tamayo (1996),
Autonomia tem como objetivo o aperfeicoamento constante
do empregado e da organizagdo. Nessas empresas o trabalho
criativo ¢ incentivado, assim como a busca de novas expe-
riéncias e desafios. Nos itens que formam o fator Bem-estar
dos empregados, o foco ¢ ter empregados satisfeitos, sentin-
do-se realizados profissionalmente e com qualidade de vida
no trabalho. Pode-se observar, portanto, que os dois valores
organizacionais (Autonomia ¢ Bem-estar dos empregados)
estdo a servico, prioritariamente, dos interesses dos indivi-
duos, assim como o estilo de gerenciamento Relacionamento
esta focado no respeito as ideias dos empregados, envolven-
do-os na vida organizacional.

O estilo de gerenciamento voltado para a Tarefa apre-
senta como unico preditor o valor organizacional Confor-
midade. Como salienta Soto (2002), a lideranga diretiva ou
orientada para a Tarefa tem prioridade na produgdo, sendo
ideal para as organizagdes que precisam cumprir metas mui-
to rigidas. E esperado, portanto, que nessas empresas o valor
de Conformidade seja o predominante, com foco no controle
do ambiente organizacional por meio da defini¢do de limites
e regras e da manuten¢ao de modelos de comportamento que
possam assegurar o alcance de suas metas ¢ objetivos. Tan-
to o valor Conformidade quanto o estilo de gerenciamento
Tarefa servem a interesses, preponderantemente, da organi-
zacao.

Por 1ultimo, o valor organizacional Autonomia surge
como preditor do estilo de gerenciamento Situa¢do. Empre-
sas com valor de Autonomia tém como foco o crescimento
profissional, a abertura para mudanga, a criatividade, a ini-
ciativa e a busca de novas experiéncias e desafios (Tamayo,
1996). Assim, essas organizagdes precisam agregar € consi-
derar outras informagdes e conhecimentos no contexto do
trabalho para que possam atuar na busca do desenvolvimento
dos empregados e da organizagdo. Para tanto, precisam ado-
tar formas de gerenciamento que considerem as variaveis
moderadoras na relacdo entre lideranca e eficacia grupal,
ou seja, as variaveis de contexto ou situacionais. Como sa-
lientado na abordagem de lideranga situacional de Hersey
e Blanchard (1974), é necessario que o gerente considere o
nivel de maturidade grupal, que ¢ a combina¢do da compe-
téncia e da motivacao do empregado para o desempenho de
determinada tarefa.
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Os resultados obtidos neste estudo refor¢am o quanto
os valores organizacionais percebidos pelos empregados ex-
pressam as crengas sobre o que ¢ desejavel ou ndo para a
organizagdo, servindo de padrdes de comportamentos a se-
rem seguidos no ambiente organizacional. Expressam, por
meio da predominancia do valor organizacional Dominio, o
quanto os empregados pertencentes as empresas pesquisadas
preferem e investem esfor¢o na busca de status, prestigio so-
cial e dominio sobre pessoas e recursos.

Evidenciam também os resultados a importancia da li-
deranga na implementacdo, modificagdo ¢ manutengdo da
cultura organizacional e, especificamente, dos valores das
empresas. Essa importancia da lideranca fica claramente
evidenciada na medida em que o estilo de gerenciamento
Tarefa, o mais presente nas organizacdes, na percepcao de
seus empregados, caracteriza-se pela énfase na producao,
com metas rigorosamente definidas e controle das pessoas e
dos recursos. Esse estilo de gerenciamento esta focado em
aspectos de fundamental importancia para empresas que
precisam dominar o mercado e, possivelmente, afetara di-
retamente os resultados das organizagdes pertencentes ao
Arranjo Produtivo Local de Vestuario do Distrito Federal
e seu entorno.

Dentre os aspectos que podem ter influenciado os re-
sultados da pesquisa e que deverdo ser considerados em
pesquisas futuras, destacamos: (a) a adequada compreensdo
das instrugdes e dos instrumentos utilizados frente as carac-
teristicas da amostra constituida de pessoas de baixa escola-
ridade, pertencentes a classes sociais menos privilegiadas.
Em futuras pesquisas, faz-se necessario realizar validacdo
semantica dos questionarios em outras amostras para possi-
vel aprimoramento do instrumento; (b) grau de leniéncia ¢ de
desejabilidade presente na amostra, expressos pela tendéncia
dos respondentes a utilizarem os maiores valores da escala,
possivelmente decorrente do nivel de desconfianga em re-
lagdo ao destino e a utilizagdo dos resultados da pesquisa.
Para minimizar os efeitos decorrentes desse tipo de situagao,
poder-se-ia realizar a coleta de dados em local considerado
neutro, fora da empresa e longe da presenga de suas chefias,
misturando empregados de diversas organizacdes; (c) a uti-
lizagdo apenas de método quantitativo pode ter limitado a
compreensdo da realidade organizacional. Talvez a analise
qualitativa constitua uma forma complementar de tratamento
dos dados, que possibilite melhor compreensdo dos fendme-
nos estudados.

Na realizacdo deste estudo, alguns desafios foram en-
frentados e outros permanecem, tal como a necessidade de
estudos longitudinais, para que as percepgdes dos emprega-
dos possam ser investigadas apds a melhor estruturacio e
desenvolvimento das empresas pertencentes ao Arranjo Pro-
dutivo Local de Vestuario, enriquecendo, assim, a compreen-
sao desse segmento empresarial e dessa populacdo ainda tdo
pouco estudados pela Psicologia Social e do Trabalho, como
salientado na introdugdo deste estudo.
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Um dos desafios enfrentados foi o tamanho das empre-
sas que fizeram parte desse estudo. O niimero reduzido de
empregados (algumas empresas com trés, quatro ou seis em-
pregados e outras com 22, 33 ou 62 empregados) dificultou
analises estatisticas mais aprimoradas. A titulo de exemplo,
embora o teste de significincia (ANOVA) tenha dado bons
resultados, pode ser questionado por terem sido feitas com-
paragdes entre organizagdes com quantidades tdo dispares
de empregados. Pode-se, também, questionar se podemos
falar de valor organizacional em empresas com apenas trés
empregados.

Entretanto, essa ¢ a realidade do enorme contingente de
pequenos empreendimentos existentes no Brasil. De acordo
com dados do Boletim Estatistico de Micro e Pequenas Em-
presas (SEBRAE, 2005), o conjunto das micro e pequenas
empresas em atividade respondeu, em 2003, por 99,2% do
numero total de empresas formais, contra 0,3% das grandes
empresas, por 57,0% dos empregos totais ¢ por 26,0% da
massa salarial.

Outro desafio que este estudo enfrentou foi o de estudar
uma populagdo caracterizada por baixos niveis de instrugao.
Como apontado por Borges e Pinheiro (2002), ¢ escassa a
producdo de pesquisa cientifica na area da Psicologia So-
cial e do Trabalho com esse segmento da populagdo. Assim,
constatamos a necessidade de serem aprimoradas técnicas de
coleta de dados e de serem desenvolvidos instrumentos mais
sensiveis, para que os resultados das pesquisas cientificas
possam ter a devida relevancia social, considerando que o
Brasil tem um enorme contingente de pessoas com baixa es-
colaridade. Os resultados do Censo Demografico de 2000 in-
dicam um percentual de 30,6% de pessoas acima de 25 anos
que possuem apenas o ensino fundamental incompleto (Ins-
tituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2000).

Os resultados deste estudo, frente as caracteristicas da
amostra estudada, trazem uma contribuicdo significativa na
producdo de conhecimentos para a Psicologia Social e do
Trabalho. E importante, pois, ressaltar seu aspecto pioneiro
e sua relevancia na medida em que se aventura a estudar e
a desvendar a realidade das micro e pequenas organizagoes,
bem como as percepgdes de pessoas com baixo nivel de es-
colaridade. Normalmente, a Psicologia Social e do Trabalho
tem cuidado pouco ou quase nada dessa populagdo, prin-
cipalmente no Distrito Federal, onde as pesquisas, em sua
maioria, t€m se concentrado em organizagdes publicas.

Espera-se que os resultados deste estudo possam subsi-
diar as agdes das institui¢des estatais e nao-estatais na defini-
¢do e operacionalizacdo de agdes junto a seus clientes, com
caracteristicas semelhantes as da amostra pesquisada, bem
como fortalecer a parceria entre as organizacdes € a univer-
sidade.

Que outros pesquisadores possam se interessar em es-
tudar as organizacdes de pequeno porte e as populacdes de
baixa escolaridade, produzindo conhecimentos que possam
ser generalizados para a realidade brasileira.
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Conclusao

Os dois objetivos deste estudo — identificar os valores
organizacionais ¢ os estilos de gerenciamento e investigar
a relacdo entre esses dois construtos — foram alcangados.
A presente pesquisa ofereceu contribuicdes para questdes
presentes no campo de valores organizacionais e estilos de
gerenciamento, bem como no contexto das organizagdes de
pequeno porte.

Os resultados demonstram e reforcam a importan-
cia dos valores organizacionais no contexto das empresas
como elemento orientador dos esfor¢os a serem empreendi-
dos pelos membros organizacionais. Além disso, fica clara
a vinculagdo dos valores com as necessidades do contexto
organizacional e as demandas externas, pontuando o rumo a
ser seguido para alcance de seus objetivos.

Cada realidade empresarial demanda esforgos especifi-
cos em metas, comportamentos e estratégias, que vao definir
os valores da organizac¢do, bem como o estilo de gerencia-
mento adequado as suas necessidades. O estilo de gerencia-
mento representa a forma de gestdo coerente com o valor
perseguido pela organizag@o. Assim, valores de Autonomia
e Bem-estar despontaram nesta pesquisa como preditores do
estilo de funcionamento Relacionamento, pois estdo foca-
dos nos interesses dos individuos, na busca da participagdo
dos membros organizacionais, envolvendo-os nas tomadas
de decisoes. Por outro lado, o valor organizacional Confor-
midade é preditor do estilo de gerenciamento Tarefa, pois
os dois estdo vinculados, prioritariamente, aos interesses da
organizagao.

Os valores organizacionais e os estilos de gerencia-
mento percebidos pelas pessoas vinculadas as empresas par-
ticipantes desta pesquisa retratam, com bastante coeréncia,
a realidade da amostra formada pelas: micro e pequenas or-
ganizagOes, em fase de estruturagdo, que buscam poder, su-
cesso, prestigio e uma posicdo dominante no mercado e que
adotam um estilo de gerenciamento voltado para o controle
e para a supervisao direta da produgdo, com o objetivo de
atender as demandas do mercado.

Em termos praticos, a verificagdo das condi¢des ¢ ca-
racteristicas organizacionais que influenciam na maneira
com que as empresas enfrentam suas necessidades basicas,
definindo metas e comportamentos desejaveis que orientem
a vida da empresa (valores organizacionais) e o estilo de ge-
renciamento, pode contribuir para uma melhor compreensao
da realidade das organizag¢des, bem como para o plancja-
mento de interven¢des nos ambientes de trabalho.

Importantes habilidades sdo requeridas do lider para
que se possam concretizar as mudangas necessarias nas di-
ferentes fases da vida organizacional. Russo, Ruiz ¢ Cunha
(2005), ao analisarem o papel da lideranca como um fator
critico de sucesso, afirmam que, apesar dos resultados con-
tinuarem a ser o foco mais importante de qualquer negécio,
¢ preciso buscar um estilo de gerenciamento que concilie os
resultados com uma eficaz gestao de pessoas, possibilitando,

por um lado, autonomia e realiza¢do profissional e pessoal
e, por outro, a equivalente responsabilidade e compromisso
com a organizagao.
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