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Resumo

Este artigo objetivou verificar a influéncia dos valores organizacionais de agéncias bancarias no desempenho
destas unidades. A pesquisa foi desenvolvida em uma instituicdo bancéria pdblica. O Inventério de Perfis de
Valores Organizacionais (IPVO) foi adaptado para a mensuracdo dos valores organizacionais das agéncias. O
desempenho de cada agéncia foi medido de forma objetiva, pelo percentual de metas integralmente realizadas no
ano de 2009. A amostra é do tipo ndo probabilistica e composta por 271 agéncias, cujos dados acerca dos valores
organizacionais foram proporcionados por 720 respondentes. A andlise dos dados revelou que os valores
organizacionais das agéncias se estruturam em quatro fatores: respeito aos stakeholders, diversdo para os
empregados, atuagdo competente e prestigio. Prestigio esta positivamente correlacionado com o desempenho e o
respeito aos stakeholders e a diversdo para os empregados estdo inversamente correlacionados com a varidvel
dependente. A andlise de regressdo mdaltipla resultou em um modelo que explica 9,5% da variancia no
desempenho e composto por dois fatores como varidveis preditoras que influenciam positivamente o
desempenho: prestigio e atuacdo competente. Os resultados mostraram que os valores organizacionais sdo uma
das variaveis que podem impactar no desempenho de agéncias bancérias.

Palavras-chave: valores organizacionais; desempenho organizacional; agéncia bancaria.

Abstract

This paper aimed to investigate the influence organizational values at bank branches have on bank branch
performance. The research was undertaken at branches of a Brazilian publicly held bank. The questionnaire
called Inventario de Perfis de Valores Organizacionais (IPVO, or Inventory of Organizational Values Profiles)
was adapted to measure the organizational values of bank branches. Bank branch performance was measured
objectively, using the percentage of goals accomplished during the year 2009. The sample is non-probabilistic
and is formed by 271 bank branches and the data about the organizational values of bank branches was provided
by 720 respondents. Data analysis revealed that the organizational values of bank branches are organized into
four factors: respect for stakeholders, employee entertainment, competent performance, and prestige. Prestige is
positively correlated with bank branch performance, and respect for stakeholders and employee entertainment
are negatively correlated with the dependent variable. The multiple regression analysis yielded an equation that
accounts for 9.5% of the variance in performance and contains two factors as independent variables which
positively influence bank branch performance: prestige and competent performance. The results showed that
organizational values are one of the variables that can impact bank branch performance.

Key words: organizational values; organizational performance; bank branch.
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Introducéo

O desempenho organizacional é, de acordo com Venkatraman e Ramanujam (1986), um tema
de grande importancia para gestores e académicos de diversas areas da Administragcdo. Combs, Crook
e Shook (2005) acrescentam que o desempenho é provavelmente o construto mais importante para a
administracdo estratégica.

Cameron (1981) identifica o desenvolvimento de quatro abordagens tedricas para a definicéo de
desempenho organizacional. A primeira surgiu na década de 1950 e considera que o desempenho esta
associado a formulacdo e alcance de metas financeiras. Por volta dos anos 1970, duas novas
perspectivas foram introduzidas: adaptacdo ao meio ambiente, que representa a obtencdo, por uma
organizagdo, dos recursos do ambiente externo necessarios para a sua sobrevivéncia e eficiéncia de
estruturas e processos, na qual o desempenho é o nivel de eficiéncia do funcionamento da organizacao.
Na ultima abordagem, surgida na década de 1980 e intitulada satisfacdo dos stakeholders, o
desempenho é o grau em que as necessidades e expectativas de diferentes grupos de interesse sdo
satisfeitas pela empresa.

Entre as diversas variaveis que podem afetar direta ou indiretamente o desempenho de uma
organizacdo estdo os valores organizacionais, definidos por Tamayo e Gondim (1996) como
“principios ou crencgas, organizados hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura ou a modelos de
comportamento desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo a servico de interesses individuais,
coletivos ou mistos” (p. 63). Verifica-se, nesta definicdo, a importancia que estes valores possuem, ao
serem orientadores da vida organizacional. Para outros autores, os valores organizacionais indicam 0s
modos de resolver problemas e sdo um dos fundamentos das praticas de uma organizacgdo e,
consequentemente, dos resultados obtidos (Denison, 1997). N&o obstante, nota-se uma caréncia de
pesquisas brasileiras dedicadas ao exame da relagdo entre desempenho e valores organizacionais,
COmo se Vera a segulir.

Ferreira, Fernandes e Silva (2009) realizaram um balanco da producgdo nacional sobre valores
organizacionais, publicada entre 2000 e 2008, nos principais periddicos das areas de Administracao e
Psicologia. As autoras localizaram 58 estudos nos quais os valores organizacionais foram investigados
como variaveis Unicas, antecedentes ou consequentes de diversos construtos, entre os quais ndo estava
presente o desempenho organizacional. Buscas foram realizadas nas mesmas publicagdes examinadas
por Ferreira et al. (2009), para o periodo de janeiro de 2009 a dezembro de 2010. Do mesmo modo
que as autoras, foram utilizados os seguintes termos nas consultas: valores, cultura, cultural, valores
organizacionais e cultura organizacional. Quatro trabalhos foram localizados e nenhum deles
pesquisou o impacto dos valores organizacionais no desempenho. Adicionalmente, foram realizadas
consultas na base de dados da Biblioteca Digital de Teses e Disserta¢gdes (BDTD), no més de janeiro
de 2011, com a procura da expressdo valores organizacionais no resumo dos trabalhos. Foram
encontradas 31 pesquisas que estudaram os valores organizacionais, das quais nenhuma investigou a
relagdo entre estes valores e desempenho. Também no més de janeiro de 2011, foram identificados os
artigos apresentados nas edigdes de 1997 a 2010 do Enanpad, que abordaram os valores
organizacionais, buscando-se a palavra valores nos titulos dos documentos. Encontraram-se 34
trabalhos; nenhum explorou a influéncia dos valores organizacionais no desempenho.

Todavia ha estudos realizados no exterior, tais como Lytle (1994) e Voss, Cable e VVoss (2000),
que examinaram o impacto direto ou indireto dos valores organizacionais no desempenho, sem se
utilizar, contudo, de uma teoria sobre a estrutura dos valores para a analise da relacdo entre os
construtos. Conforme Rohan (2000), a falta de uma teoria acerca da estrutura dos valores impede
compreender as consequéncias que a priorizacdo de um valor acarreta para os demais e a influéncia do
conjunto dos valores em outra variavel.

Neste sentido, identifica-se a necessidade, pelo menos no Brasil, de investigar a influéncia dos
valores organizacionais no desempenho, com base em uma teoria de valores. A presente pesquisa
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publica, referenciada neste artigo como Banco, pelos seguintes motivos: a organizagdo possui um
grande nimero de agéncias distribuidas pelo pais e utiliza um modelo de avaliacdo de resultados que
permite a comparacdo do desempenho entre elas. Adicionalmente, ao pertencerem a mesma instituicdo
bancéria, estas agéncias operam sob as mesmas politicas e oferecem os mesmos produtos e servigos, o
que limita o efeito destas variaveis no desempenho, aspecto também ressaltado por Bartel (2004), ao
investigar a relacdo entre praticas de gestdo de pessoas e desempenho de 160 agéncias de um banco
canadense.

Valores Organizacionais

Agle e Caldwell (1999) afirmam que, apesar de o estudo sobre valores organizacionais ser
realizado ha varias décadas, o crescimento no interesse pelo tema ocorreu com o surgimento do termo
cultura organizacional, na década de 1970. Alguns conceitos e modelos de cultura organizacional
fazem referéncia aos valores.

Para Cameron e Quinn (1999), por exemplo, a cultura organizacional “refere-se aos valores
aceitos tacitamente, pressupostos implicitos, expectativas, memorias coletivas e defini¢des presentes
em uma organizagdo” (p. 14, tradugéo nossa). Entre as fungdes dos valores estdo estas: comunicar um
senso de identidade aos empregados; proporcionar orientagdes geralmente ndo escritas sobre como
agir na organizacdo; e aumentar a estabilidade do sistema social. Denison (1997) afirma que a cultura
“se refere aos valores, crencas e principios subjacentes, que servem como fundamento do sistema de
gerenciamento organizacional” (p. 2, tradugdo nossa). Estes elementos representam, para 0s membros
da organizacdo, solugfes que funcionaram adequadamente no passado e que funcionardo novamente
no futuro.

Hofstede (2003) conceitua cultura como “a programagdo coletiva da mente que distingue os
membros de uma organizacdo dos de outra” (p. 210). Para o autor, as manifestacdes da cultura
ocorrem em diferentes niveis de profundidade. Os simbolos sdo as palavras, figuras e objetos e
representam a camada mais superficial. Em nivel um pouco mais profundo, estdo os herdis, que séo
pessoas valorizadas e que servem de modelos de comportamento e os rituais, compostos por atividades
coletivas de grande relevancia. Estes trés elementos representam as praticas, visiveis a um observador
externo. O nlcleo da cultura é composto pelos valores, que Hofstede (2003) define como “uma
tendéncia para se preferir certo estado de coisas face a outro” (p. 23).

Os valores organizacionais, contudo, ndo sdo apenas pesquisados como elementos na
compreensdo da cultura das organizagdes. Esta linha de estudo, como apontam Mendes e Tamayo
(2001), desenvolve “modelos para identificar a cultura organizacional, mas ndo especificamente um
modelo de estudo dos valores organizacionais” (p. 39). Um segundo campo de pesquisa investiga estes
valores como um tema especifico (Mendes & Tamayo, 2001), explorando, por exemplo, o0 seu impacto
no comprometimento (Tamayo, 2005a). O presente estudo enquadra-se nesta Gltima linha de
investigacao.

Tamayo e Gondim (1996) ressaltam alguns aspectos dos valores organizacionais que
contribuem para a sua compreensao. (a) Cognitivo: estes valores indicam as respostas, resultantes de
um aprendizado cumulativo, a serem dadas pelos membros aos problemas e questfes organizacionais e
representam o modo de funcionamento da organizacdo. (b) Motivacional: os valores organizacionais
atuam como motivadores do comportamento, determinando a persisténcia dos membros em alcangar
as metas da organizagdo (Tamayo & Borges, 2006). (c) Hierarquia: cada valor organizacional é
ordenado por sua importancia relativa aos demais, formando um sistema de valores hierarquicamente
organizado, que indica preferéncias por determinados objetivos e comportamentos.

Segundo Tamayo (2007), ha trés estratégias para identificar os valores de uma organizagdo. A
nrimeira baseia-se na média dos valores individuais dos emnreaados FEla é criticada nois os valores
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organizacionais sao diferentes dos pessoais (Tamayo & Gondim, 1996). A segunda identifica o0s
valores esposados, que ndo necessariamente sdo praticados (Oliveira & Tamayo, 2004). A Gltima, por
sua vez, faz uso da percep¢do dos empregados sobre os valores praticados na organizacdo. De acordo
com Tamayo e Borges (2006), esta estratégia é a mais rica por fundamentar-se no que ocorre no
cotidiano da empresa. Acrescenta-se que 0s valores organizacionais, percebidos como praticados,
exercem influéncia no comportamento do funcionario (Tamayo, Mendes, & Paz, 2000). Deste modo,
esta Ultima abordagem foi a adotada na presente pesquisa.

Trés escalas foram criadas no Brasil para a mensuracdo dos valores organizacionais, a partir da
percepcao dos trabalhadores: a Escala de Valores Organizacionais (EVO) (Tamayo & Gondim, 1996);
o Inventario de Valores Organizacionais (IVO) (Tamayo et al., 2000); e o Inventario de Perfis de
Valores Organizacionais (IPVO) (Oliveira & Tamayo, 2004).

A EVO foi construida com base exclusivamente empirica (Tamayo, 2007). Para a concep¢éo do
IVO, além de dados empiricos, os autores basearam-se na teoria de valores culturais de Schwartz
(1999) (Tamayo et al., 2000). Ja o IPVO foi elaborado a partir de dados empiricos e da teoria de
valores pessoais ou basicos de Schwartz (1992), fundamentando-se no principio de que os valores
pessoais e 0S organizacionais possuem uma estrutura similar (Oliveira & Tamayo, 2004). Entre as 31
teses e dissertacBes publicadas na BDTD, localizadas na pesquisa bibliogréfica, mencionada na
introducdo do artigo, 25 aplicaram questionarios para a mensuragdo dos valores organizacionais e,
destas, 13 adotaram o IPVO. Dos 34 artigos apresentados no Enanpad, 18 pesquisaram
guantitativamente os valores organizacionais, dos quais 11 utilizaram este inventario. Portanto, por ter
sido adotado na maioria dos estudos citados, o IPVO foi escolhido no presente estudo; com isto a
teoria de valores pessoais de Schwartz (1992) é abordada em seguida.

Schwartz (2006) considera os valores como “metas desejaveis e transituacionais, que variam em
importancia, servem como principios na vida de uma pessoa ou de outra entidade social” (p. 57) e
desenvolve uma teoria de valores pessoais, segundo a qual todos os individuos, independentemente da
cultura, reconhecem a existéncia de dez tipos de valor. Os tipos de valor, intitulados de tipos
motivacionais por se basearem na motivacdo que expressam, sdo derivados de respostas que as
pessoas produzem para trés necessidades humanas bésicas: bioldgicas; de interacdo social coordenada;
e de sobrevivéncia e funcionamento dos grupos (Schwartz, 1992). A teoria foi testada empiricamente
em diversas pesquisas transculturais realizadas desde 1988 em mais de 60 paises (Schwartz, 2005a).

Os dez tipos motivacionais de valores propostos por Schwartz (1992, 2005a, 2006) sdo: (a)
poder, definido pela busca de status social e controle sobre pessoas e recursos; (b) realizagdo, que se
expressa pelo alcance de sucesso mediante a demonstracdo de competéncia; (c) hedonismo,
representado pela procura do prazer e gratificagdo sensual para si mesmo; (d) estimulagdo, cujas metas
sdo a novidade e desafio na vida; (e) autodeterminacdo, caracterizado pelo pensamento e escolhas
independentes; (f) universalismo, que enfatiza a compreensdo e prote¢do do bem-estar das pessoas em
geral e da natureza; (g) benevoléncia, cujo destaque é a preservacdo do bem-estar das pessoas mais
proximas; (h) tradicdo, que acentua o respeito e a aceitagdo dos costumes; (i) conformidade, voltado a
restricdo de agdes e impulsos que possam contrariar expectativas sociais; e (j) seguranca, cuja énfase é
a harmonia e estabilidade da sociedade, das relagdes e de si mesmo.

Além de uma tipologia dos valores, Schwartz (1992, 2005a, 2006) apresenta uma estrutura que
revela as relagcBes entre os tipos motivacionais. O pressuposto para a identificagdo da estrutura,
representada em um circulo (Figura 1), € a possibilidade de conflitos e compatibilidades entre as
consequéncias da realizagdo dos valores. Os tipos motivacionais adjacentes possuem motivagdes
semelhantes e, portanto, sdo congruentes. Os tipos antagdnicos emanam, em dire¢des opostas, do
centro da representacao circular.
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Figura 1. Estrutura dos Tipos Motivacionais de Valores.

Fonte: Schwartz, S. H. (2005a). Valores humanos basicos: seu contexto e estrutura intercultural (p. 30). In A. Tamayo & J. B.
Porto (Orgs.), Valores e comportamento nas organizagdes (pp. 21-55). Petropolis: Vozes.

As oposicgdes entre os tipos de valor podem ser resumidas em duas dimens@es bipolares, como
afirma Schwartz (2005a, 2006). Uma delas contrasta os polos: abertura & mudanca e conservacao.
Reune, de um lado, os valores voltados a independéncia (estimulacdo e autodeterminacdo); no outro
polo, os valores que enfatizam a autorrepressdo (seguranca, conformidade e tradigdo). A segunda
dimensdo contrapde os polos: autopromocgdo e autotranscendéncia. No primeiro, estdo os valores
relacionados com a busca de sucesso pessoal e dominio: poder e realizagcdo. Na outra extremidade,
situam-se valores que se caracterizam pela énfase no bem-estar dos outros: universalismo e
benevoléncia. Os valores de hedonismo podem localizar-se no polo de abertura & mudanca ou no de
autopromocao.

O principio de conflito e compatibilidade, contudo, ndo é o Unico possivel para organizar a
estrutura axiologica. Outra opgdo é baseada em quem tem os seus interesses atendidos pela realizacédo
dos valores (Schwartz, 1992, 2005a). Os tipos motivacionais que exprimem interesses dos individuos
localizam-se a esquerda e na parte inferior do circulo: autodeterminacdo, estimulacdo, hedonismo,
realizagdo e poder. Tipos de valor que se encontram a direita do circulo expressam interesses da
coletividade: benevoléncia, tradicdo e conformidade. Os valores de universalismo e seguranca
atendem a ambos 0s tipos de interesses.

Transpondo a teoria de valores pessoais para os valores organizacionais, Oliveira e Tamayo
(2004) consideram que as pessoas € as organizacfes buscam valores estruturados semelhantemente. As
justificativas para a similaridade entre as estruturas dos valores pessoais e organizacionais sdo: (a)
ambos compartilham caracteristicas gerais dos valores possuindo, por exemplo, componente
motivacional; (b) as funcgBes dos dois conjuntos de valores sdo parecidas, na medida em que os
pessoais orientam a vida dos individuos e os organizacionais, a vida da organizacdo; (c) os valores
organizacionais podem ser originarios dos valores pessoais dos fundadores e membros influentes na
empresa; e (d) as pessoas procuram atingir metas fundamentais de sua existéncia, ao trabalhar nas
organizagdes que, assim, devem ser um espaco para a realizacdo destas metas (Oliveira & Tamayo,
2004).

No processo de criacdo do IPVO, Oliveira e Tamayo (2004) desenvolveram itens, a partir da
tanria de valoree hiirmanone de ohecerviacan e de dadoe da vvida oraani7zacional dienoniveic na literatiira
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de forma a representar cada um dos dez tipos motivacionais de valores pessoais. Apds validagcdo por
juizes e semantica, uma versdo do instrumento composta por 120 assertivas foi aplicada em uma
amostra de 833 empregados, de organizacdes publicas e privadas. A analise fatorial, realizada com o
método de fatores comuns (op¢do Principal Axis Factoring [PAF]) e rotagdo obliqua, revelou uma
solucdo de 48 itens distribuidos em oito fatores, que correspondem a nove tipos motivacionais de
valores pessoais (Tabela 1). O tipo motivacional seguranca nao foi representado por nenhum fator.
Oliveira e Tamayo (2004) acreditam que esta auséncia decorre de deficiéncias na formulagdo das
assertivas.

Tabela 1

Fatores do IPVO, Metas dos Valores Organizacionais e Correspondéncias com os Tipos
Motivacionais e Polos dos Valores Pessoais

Fator Metas dos valores organizacionais ~ Tipos motivacionais Polos
Autonomia Oferecer desafios e variedade no Autodeterminacédo e Abertura @ mudanca
trabalho, estimular a curiosidade, a estimulagéo
criatividade e a inovagéo
Bem-estar Promover a satisfagdo, o bem-estar e a Hedonismo Abertura & mudanca ou
qualidade de vida no trabalho autopromogao®
Realizacdo Valorizar a competéncia e 0 sucesso Realizacdo Autopromocéo
dos trabalhadores
Dominio Obter lucros, ser competitiva e Poder Autopromogéo
dominar o mercado
Prestigio Ter prestigio, ser conhecida e Poder Autopromogéo
admirada por todos e oferecer
produtos e servigos satisfatdrios para
0s clientes
Tradicéo Manter a tradi¢do e respeitar os Tradicéo Conservagéo
costumes da organizacéo
Conformidade = Promover a correcdo, a cortesia e as Conformidade Conservacao

boas maneiras no trabalho e o respeito
as normas da organizacéo

Preocupacéo Promover a justica e a igualdade na Benevoléncia e Autotranscendéncia
com a organizacao, bem como a tolerancia, universalismo
coletividade sinceridade e honestidade

Nota. Fonte: adaptado de Oliveira, A. F., & Tamayo, A. (2004). Inventario de perfis de valores organizacionais (p. 137).
Revista de Administragao, 39(2), 129-140.

® Apesar de Oliveira e Tamayo (2004) considerarem que o fator bem-estar do empregado esta posicionado no polo de
abertura @ mudanca; o tipo motivacional que este fator representa, hedonismo, pode se situar no polo de abertura a mudanca
ou autopromocdo, de acordo com Schwartz (2005b, 2006).

Para Oliveira e Tamayo (2004), os resultados obtidos com a validagdo do inventario sugerem
que a estrutura dos valores organizacionais é semelhante a dos valores pessoais, 0 que foi verificado
posteriormente no estudo realizado por Canova e Porto (2010). Assim, a dimensdo abertura a mudanca
versus conservacao da teoria de valores de Schwartz (1992, 2005a, 2006) é representada pelos valores
organizacionais de autonomia e bem-estar, no primeiro polo, e tradi¢do e conformidade, no polo
oposto. A dimensdo autopromocao versus autotranscendéncia, por sua vez, € retratada pelos valores
dominio, prestigio e realizacdo, que se situam no primeiro polo e pela preocupacéo com a coletividade,
que esta no segundo.
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Hipdtese

Diversos autores discorrem sobre as fungdes dos valores organizacionais que indicam uma
possivel influéncia, indireta e direta, destes valores no desempenho. Tamayo e Gondim (1996)
argumentam que os valores organizacionais sdo determinantes da rotina diaria da empresa. Para
Tamayo (2005b), a funcdo destes valores ¢ “criar condi¢des favoraveis para a emergéncia e o
desenvolvimento do bem-estar da organizagdo e do trabalhador” (p. 201). Tamayo e Borges (2006)
acrescentam que os valores da organizagcdo contribuem para a integracdo interna, “motivam a
consecucdo de metas e objetivos” (p. 422) e “sdo imperativos para a eficacia organizacional” (p. 422).
Conforme Tamayo (1998), estes valores “determinam ... a produtividade organizacional” (p. 58). Para
Deal e Kennedy (2000), por sua vez, os valores sdo a esséncia da filosofia de sucesso de uma empresa.

Pesquisas demonstram que o desempenho de agéncias bancarias é influenciado por algumas
préticas. Lytle (1994), por exemplo, verificou que agdes que caracterizam orientagdes organizacionais
de marketing e de servico afetaram diversos indicadores de desempenho de 43 agéncias de um banco
de varejo dos Estados Unidos. As praticas, por sua vez, se fundamentam em valores organizacionais
(Denison, 1997), o que também foi identificado empiricamente por Lytle (1994), ao constatar,
mediante analise de regressdo, que as orientagdes de marketing e de servico foram preditas por valores
organizacionais das agéncias bancarias. Seis dimensdes foram utilizadas pelo autor para a mensuracao
dos valores organizacionais: (a) énfase externa versus interna: importancia concedida pela organizacao
na satisfacdo dos stakeholders externos ou no cumprimento de atividades internas; (b) foco nas tarefas
versus foco no empregado: priorizagdo da realizagdo do trabalho ou do atendimento as necessidades
dos trabalhadores; (c) seguranca versus tolerancia ao risco: ressalta o conservadorismo ou as mudancgas
constantes; (d) competitividade interna versus cooperagéo interna: salienta a disputa entre os colegas
de trabalho por recursos escassos ou a ajuda mutua, voltada para 0s mesmos objetivos; (e) inovacao
versus estabilidade: representa a valorizacdo da novidade ou relutancia em adotar algo novo; e (f)
atencdo ao detalhe: énfase empregada pela organizacdo no detalhe, precisdo e andlise. As dimensdes
de valores que predisseram a orientacdo de servico foram: foco no empregado e cooperacdo interna. A
orientacdo de marketing, por sua vez, foi predita pelos valores que expressam uma énfase externa.

Além dos estudos que mostram a influéncia indireta dos valores organizacionais, mediante as
praticas, sobre o desempenho organizacional, ha pesquisas que evidenciam o impacto direto desses
valores no desempenho das empresas. Por exemplo, Gordon e DiTomaso (1992) identificaram que a
predominancia de valores categorizados como de adaptabilidade repercutiu em melhores indices de
desempenho de onze organizag¢des do ramo de seguros de vida. Em uma pesquisa realizada em 97
organizagdes de teatro profissionais sem fins lucrativos, Voss et al. (2000) identificaram cinco
dimensGes de valores organizacionais: (a) pré-social: congrega valores que enfatizam a dedicacdo em
proporcionar acesso a arte para todas as pessoas de uma comunidade; (b) artistica: representa a busca
de um ideal estético e da criatividade artistica intrinseca; (c) financeira: retne valores que ressaltam a
seguranga e a estabilidade financeira; (d) marketing: destaca a procura pela satisfagdo dos clientes,
oferecendo-lhes o entretenimento que desejam; e (e) realizacdo: inclui valores que denotam um
interesse profundo em alcancar um alto nivel de exceléncia e o reconhecimento publico quanto a
qualidade do trabalho teatral. Estas cinco dimensdes associaram-se ao volume de recursos financeiros
obtidos pelas organizac@es teatrais, sendo que aquelas que mais valorizavam a dimenséo de realiza¢do
conseguiam a maior quantidade de recursos.

Lytle (1994) identificou diferencas entre as agéncias, nos graus de importancia atribuidos aos
valores organizacionais, 0 que, segundo o autor, revelou a existéncia de subculturas nestas unidades.
Dissimilitudes nos sistemas de valores organizacionais das agéncias podem ser decorrentes da origem
destes valores. Tamayo (2005a) afirma que os valores de uma organiza¢do podem ser derivados dos
valores pessoais dos seus membros. Um grande nimero de empregados e gestores esta distribuido
pelas agéncias do Banco e diferencas nos sistemas de valores pessoais destes individuos podem
resultar em possiveis dessemelhangas nas prioridades de valores destas unidades. Os valores
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Tamayo, 2004). Sendo as agéncias compostas por diferentes trabalhadores, pode-se esperar que
exigéncias internas diversas interajam nestes locais. Por outro lado, estas unidades possuem clientes de
variadas regides do pais, o que pode representar diferentes exigéncias externas que também
contribuem para a formacdo de sistemas de valores organizacionais distintos.

A partir dos aportes teéricos e empiricos apresentados, a hipotese para a presente pesquisa €
formulada conforme segue: os valores organizacionais das agéncias do Banco sdo preditores do
desempenho destas agéncias.

Metodologia

A pesquisa realizada classifica-se como correlacional (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006), pois
verificou a relacdo entre uma varidvel independente e uma dependente. A unidade de analise (Cavana,
Delahaye, & Sekaran, 2001) é a agéncia bancéria, visto que os dados para a variavel dependente
(desempenho) se referem a estas unidades de negécio. A populagdo do estudo eram todas as agéncias
do Banco (quase 2.250 unidades). Foi adotada a amostragem ndo probabilistica por conveniéncia
(Cavana et al., 2001), devido as dificuldades para obtencéo de dados de um conjunto de agéncias que
representaria uma amostra probabilistica.

Para a mensuracdo do desempenho das agéncias, dados foram obtidos do modelo de avaliacdo
dos resultados das agéncias do Banco, que possui 28 indicadores distribuidos em seis perspectivas: (a)
negocios pessoa fisica; (b) negocios pessoa juridica; (c) clientes; (d) financeira; (e) pessoas; e (f)
Processos.

A perspectiva de negocios pessoa fisica é formada por dez indicadores que avaliam o
desempenho obtido pela agéncia na concessdo de empréstimos, captacdo de depositos, vendas de
cartdes de crédito e outros servicos e produtos. A categoria de negdcios pessoa juridica se assemelha a
anterior. Possui, entretanto, nove indicadores que refletem operacdes realizadas com empresas. Para a
dimensdo de clientes, duas medidas avaliam a prospeccdo e ativagdo de clientes, enquanto uma
terceira mensura a quantidade de reclamagdes registradas por eles. A quarta perspectiva, intitulada
financeira, verifica os resultados obtidos pela agéncia em trés indices, dos quais a margem financeira
bruta é um deles. Um indicador compde a dimensdo de pessoas: quantidade de horas de treinamento.
A (ltima perspectiva, chamada de processos, congrega duas medidas: conformidade as normas e risco
de crédito. Os indicadores do modelo sdo compativeis com medidas de desempenho de agéncias
adotadas por outras instituices bancérias, como a pesquisada por Neves, Garcia e Morgan (2007).

Venkatraman e Ramanujam (1987) afirmam que os dados sobre o desempenho organizacional
podem ser mensurados de modo objetivo ou percebido. No primeiro caso, sdo obtidos de relatorios
contébeis ou outros sistemas de registros de dados factuais. O desempenho percebido, por sua vez, é
baseado na avaliacdo subjetiva realizada por gestores, empregados ou especialistas de determinado
setor. Assim, de acordo com esta tipologia, os indicadores de desempenho do modelo do Banco sdo
classificados como objetivos.

O Banco estipula, para cada indicador e por agéncia, um valor que é a meta a ser alcancada em
determinado periodo, geralmente um més. O percentual de realizacdo da meta é o nivel de
desempenho no indicador. A definicdo de metas aparenta compor um método de avaliagdo do
desempenho de agéncias bancérias disseminado nas instituicdes financeiras, estrangeiras e nacionais,
como pode ser observado em Lytle (1994) e Neves et al. (2007). Em decorréncia do potencial de
negécios do local onde estdo situadas ou do porte das agéncias, ha unidades que ndo possuem metas
para alguns dos indicadores. Deste modo, para possibilitar a comparagdo do desempenho das agéncias,
0 Banco utiliza uma medida intitulada de desempenho geral e expressa em percentual: a quantidade de
metas que tiveram um percentual de realizacdo maior ou igual a 100% em um determinado periodo,
dividida nelo total de metas atribuidas 3 agéncia nara o neriodo
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O indicador de desempenho geral foi o indice utilizado na presente pesquisa para mensurar a
variavel dependente, pelos seguintes motivos: permite comparar o desempenho das agéncias e 0s
dados do indicador foram os disponibilizados pelo Banco para a realizacdo do estudo. Foram
considerados os dados do periodo: de janeiro a dezembro de 2009.

Para a mensuracdo da variavel independente foi utilizado o Inventario de Perfis de Valores
Organizacionais (IPVO), desenvolvido para coletar respostas da percep¢do dos trabalhadores em
relacdo aos valores organizacionais de uma empresa como um todo (Oliveira & Tamayo, 2004). A
presente pesquisa administrou esta escala para mensurar os valores organizacionais de cada agéncia do
Banco e, para isto, existiu a necessidade de adapta-la, o que foi feito em duas fases: primeiramente, 0
termo organizacéao foi substituido pela palavra agéncia e, em seguida, o inventario com esta alteragéo
foi submetido a um pré-teste colaborativo (Cooper & Schindler, 2003), no qual os participantes foram
cinco gerentes de agéncias diferentes. Estas pessoas avaliaram o questionério e apontaram, em uma
entrevista, 0s itens ndo aplicaveis as agéncias do Banco. Optou-se por realizar o pré-teste com
gestores, pois geralmente conhecem em profundidade as normas e o funcionamento das agéncias da
instituicdo. A quantidade de participantes atendeu ao minimo indicado por Hair, Babin, Money e
Samouel (2006). O pré-teste revelou a necessidade de alteracdes adicionais em dois itens: 22 e 46
(expostos posteriormente na Tabela 3).

Para a sua aplicagdo, o instrumento de pesquisa foi hospedado em web site. Uma mensagem de
convite para participacdo no estudo foi enviada em marco de 2010 para cerca de 80% dos
trabalhadores alocados nas agéncias do Banco. A web site foi acessada 3.742 vezes, em onze dias. Os
acessos resultaram em 1.546 questionarios preenchidos, o que representou uma taxa de participacgéo de
4,8% em relacdo ao total de convidados. Além do IPVO, o instrumento era composto por questdes
sobre o perfil demogréafico do respondente, dispostas no final da pagina eletrénica, conforme
recomendacdo de Hair et al. (2006). Um participante somente poderia submeter um questionario, se
todas as perguntas estivessem respondidas.

O banco de dados utilizado nas analises foi preparado em quatro passos, apresentados na Tabela
2. Na primeira etapa, foram excluidos os questionarios cujo tempo de trabalho do participante na
agéncia avaliada era menor do que trés meses, prazo minimo adotado por Oliveira e Tamayo (2004).
Ainda neste passo, foram supressos os questionarios cujo codigo informado de identificacdo da
agéncia estava incorreto.

Entre as recomendagdes apresentadas por Schwartz (2005b) para tratamento dos dados obtidos
com a aplicacdo do questionario Portrait Values Questionnaire (PVQ), versdo com 21 itens, esta a
exclusdo dos casos nos quais a mesma resposta foi fornecida para mais de 16 assertivas, 0 que
representa 76% do total de questdes. Para Porto (2005), a exclusdo dos respondentes que apresentaram
baixa variabilidade nas respostas, ou viés de discriminacdo, também é aconselhavel na mensuracgéo dos
valores organizacionais. Deste modo, no segundo passo, foram excluidos os questionarios nos quais a
mesma opcao de resposta foi selecionada para 37 ou mais perguntas (quantidade que mais se
aproximou de 76% dos itens do IPVO).

Tabela 2

Passos de Preparacéo do Banco de Dados

Respondentes por

Passo Descricéo Respondentes  Agéncias agéncia
Inicial 1.546 912 1,70
(-) Tempo de agéncia menor que 3 meses (58) (23)
(-) Cddigo incorreto de agéncia (73) (5)

Subtotal 1.415 884 1,60




A Influéncia dos Valores Organizacionais no Desempenho 147

Tabela 2 (continuacéao)

Respondentes por

Passo Descricgéo Respondentes  Agéncias agéncia
2 (-) Casos com viés de discriminacao (64) (24)
Subtotal 1.351 860 1,57
(-) Somente 1 empregado por agéncia (548) (548)
3 (-) Menos de 5% dos empregados por agéncia (42) (21)
Subtotal 761 291 2,62
(-) Observagdes atipicas univariadas (12) (6)
‘ (-) Observacoes atipicas multivariadas (29) (14)
Total 720 271 2,66

Nota. Os procedimentos dos passos 1 e 2 foram aplicados aos dados no nivel individual, enquanto os procedimentos dos
passos 3 e 4 foram aplicados para os dados agregados no nivel de agéncias bancérias.

No terceiro estagio, foram eliminadas as agéncias cuja avaliacdo dos valores organizacionais foi
realizada por apenas um funcionario. Este critério baseia-se na recomendacdo de Becker e Gerhart
(1996) de utilizar avaliagcbes de multiplos respondentes, por organizacdo ou unidade de negdcio, na
mensuracdo de construtos da area de recursos humanos, especialmente quando envolver subjetividade.
Ainda nesta fase de preparacdo da amostra, foram retiradas as agéncias, cuja quantidade de
respondentes era inferior a 5% dos funcionérios, visto que este foi o percentual minimo presente no
estudo de Lytle (1994).

As observages atipicas univariadas e multivariadas (pela distancia D? de Mahalanobis) (Hair,
Anderson, Tatham, & Black, 2005) foram examinadas no Gltimo passo. Estes métodos de deteccdo de
casos extremos também foram adotados por Oliveira e Tamayo (2004). Verificou-se que as
observacOes atipicas identificadas causavam grande diferenca nos resultados da andlise fatorial,
gerando-se trés fatores ndo discrimindveis e, assim, estas agéncias foram excluidas da amostra,
seguindo-se a recomendacgdo de Hair, Anderson, Tatham e Black (2005) de retirar os casos atipicos
que prejudicam os resultados estatisticos.

Ap06s a preparacao do banco de dados, a amostra deste estudo ficou composta por 271 agéncias,
situadas principalmente na regido sul (39%). Os dados dos valores organizacionais das agéncias foram
fornecidos por 720 respondentes, cuja maior parte era do sexo masculino (55%), possuia 46 anos ou
mais (38%), tinha curso superior completo ou pds-graduagdo (76%) e ndo exercia fungdo gerencial
(76%). Havia 520 participantes (72%), cujo tempo de experiéncia na agéncia avaliada era de, no
minimo, dois anos. O percentual de trabalhadores, por agéncia, que preencheu o questionario variou de
5% a 40%.

Os dados foram inicialmente submetidos a andlise fatorial, pois com as modificagGes
empreendidas no IPVO para a mensuragdo dos valores organizacionais das agéncias do Banco, existia
a possibilidade de que a estrutura fatorial do construto fosse diferente da encontrada por Oliveira e
Tamayo (2004). Estatistica descritiva e regressdo linear multipla foram utilizadas em seguida. Em
virtude de a agéncia ser a unidade de analise do presente estudo, os dados sobre os valores
organizacionais coletados no nivel individual foram agregados para o nivel de agéncia, computando-se
a média das respostas dos pesquisados que trabalhavam em uma mesma unidade para cada item do
IPVO. Os dados agregados foram os utilizados nas andlises a seguir. Recorreu-se ao software SPSS
15.0.
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Apresentacdo, Andlise e Interpretacdo dos Resultados

Optou-se pela realizacdo da andlise fatorial exploratéria (Hair et al., 2005), porquanto o IPVO
sofreu alteracBes em relacdo a sua versdo original. A avaliacdo das exigéncias estatisticas para a
extracdo fatorial (Hair et al., 2005; Pett, Lackey, & Sullivan, 2003), revelou o atendimento da maioria
das suposicdes: variaveis do tipo métricas; amostra com, no minimo, 5 observacfes por variavel; bom
nimero de correlagbes estatisticamente significativas entre as varidveis e que se situam entre 0,30 e
0,80; significancia menor do que 0,05 no teste Bartlett de esfericidade (o resultado foi 0,000); e
medida de adequacdo da amostra (MSA), avaliada para a matriz de correlagdo como um todo e para
cada variavel, acima de 0,50 (o resultado no teste KMO foi de 0,955 e, para as variaveis, acima de
0,50). Os pressupostos de normalidade, homoscedasticidade e linearidade das varidveis ndo foram
satisfeitos. Considerou-se, contudo, que este resultado ndo impediria a realizacdo da analise, pois Hair
et al. (2005) observam que a violagdo destas suposicGes pode, apenas, reduzir a intensidade das
correlagdes entre as varidveis. A exigéncia em relacdo as correlagbes, no entanto, foi cumprida,
conforme mencionado.

No processo de analise fatorial é necessario realizar algumas escolhas (Hair et al., 2005; Pett et
al., 2003). As decis0es relatadas por Oliveira e Tamayo (2004), na extracdo fatorial do IPVO, foram
empregadas no presente estudo para permitir melhor comparacdo com a solucdo extraida por estes
autores: método de extracdo: analise de fatores comuns, opcdo PAF; método de rotacdo: obliqua; e
carga fatorial minima das variaveis: 0,35. Oliveira e Tamayo (2004) ndo mencionam qual o tipo de
rotacdo obliqua utilizado. Deste modo, as solugdes fatoriais resultantes das opcdes de rotacdo obliqua
Oblimin e Promax foram comparadas, em busca daquela com a estrutura mais simples, visto que a
simplificacdo da estrutura é o objetivo da rotacdo (Pett et al., 2003). Outra decisdo refere-se a
comunalidade das variaveis. Hair et al. (2005) afirmam que cabe ao pesquisador definir o limite
aceitavel que, neste estudo, foi estabelecido em 0,50. Hair et al. (2005) também argumentam que a
parcela minima da variéncia total, em ciéncias sociais, deve ser de 60%. Este percentual foi adotado.
Finalmente, optou-se por estipular como 0,70 o valor minimo de alpha de Cronbach para os fatores,
seguindo recomendagdo de Hair et al. (2005).

O processo de analise com a aplicagdo das decisdes descritas revelou que a estrutura resultante
da rotacdo obliqua Promax é a mais simples. Quatro fatores foram obtidos, nos quais permaneceram
30 variaveis e o total de variancia explicada é de 67,9%. Os coeficientes alpha dos quatro fatores
situaram-se acima de 0,90, valor considerado excelente por Hair et al. (2006). A Tabela 3 apresenta as
assertivas que compdem cada fator.

Tabela 3

Valores Organizacionais das Agéncias do Banco: Estrutura Fatorial

Fator 1: Respeito aos stakeholders Carga

V16. Para esta agéncia, é importante que todas as pessoas sejam tratadas de maneira justa. E importante, 0,910
para ela, respeitar os direitos dos outros.

V38. Esta agéncia acredita que a pessoa deve ser honesta em qualquer situagdo. Dizer a verdade faz parte 0,849
dos principios desta agéncia.

V15. Esta agéncia acredita no valor da honestidade. Ela honra seus compromissos com pessoas e 0,833
organizagBes com as quais se relaciona.

V3. Para esta agéncia, todas as pessoas devem ser tratadas com igualdade. Na visdo dela, as pessoas 0,818
merecem oportunidades iguais.

V21. Esta agéncia acha importante ser fiel a seus empregados e clientes. Ela cumpre seus compromissos 0,771
com eles.
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Tabela 3 (continuacéao)
Fator 1: Respeito aos stakeholders Carga
V44, Esta agéncia considera a lealdade importante. Ela é leal as agéncias e pessoas proximas dela. 0,715
V2. A sinceridade entre as pessoas é encorajada por esta agéncia. Ser verdadeiro com os outros é importante 0,698
para ela.
V34. Esta agéncia acredita que a cortesia € importante. Para ela, as boas maneiras fazem parte do 0,662
relacionamento entre 0s empregados e as agéncias.
V5. E muito importante, para esta agéncia, ajudar seus empregados. Ela deseja cuidar do bem-estar deles. 0,435
V41. Nesta agéncia, as regras de convivéncia sdo consideradas importantes. Para ela, os empregados, 0,405
clientes e outras agéncias deveriam respeita-las.
Fator 2: Diversdo para os empregados Carga
V9. Esta agéncia oferece oportunidades de diverséo aos empregados. Ela acha importante que eles tenham 0,979
prazer no trabalho.
V22. Para esta agéncia, é importante proporcionar lazer aos empregados. Ela considera que a diverséo é 0,965
uma parte importante da vida do empregado.
V48. Esta agéncia propde atividades que dédo prazer ao empregado. Na visao dela, é importante o 0,755
empregado sentir-se satisfeito consigo mesmo.
V32. Esta agéncia preocupa-se com a qualidade de vida dos empregados. Ela realiza projetos sociais que 0,625
contribuem para o bem-estar deles.
V14. Nesta agéncia, os empregados sdo premiados. A satisfacdo deles com a agéncia é uma meta 0,404
importante.
Fator 3: Atuacdo competente
V37. Esta agéncia acha importante ser competitiva. Ela quer ganhar novos mercados. 0,822
V36. Para esta agéncia, planejar metas é essencial. Ela considera a realizacdo das metas uma prova de sua 0,746
competéncia.
V1. Esta agéncia estimula o empregado a enfrentar desafios. Para ela, os desafios tornam o trabalho do 0,632
empregado mais interessante.
V23. Esta agéncia valoriza empregados curiosos. Ela gosta de empregados que procuram se informar a 0,619
respeito do trabalho.
V24, Esta agéncia gosta de empregados que mostram suas habilidades. Ela procura desenvolver a 0,597
competéncia desses empregados.
V29. Esta agéncia valoriza empregados que buscam realiza¢do no trabalho. Ela reconhece quando um 0,592
empregado tem objetivos profissionais.
V13. Esta agéncia incentiva o sucesso profissional dos empregados. Ela os estimula a trabalharem de 0,569
maneira competente.
V4. Esta agéncia valoriza a competéncia. Para ela, é importante que o empregado demonstre as habilidades 0,535
e 0s conhecimentos que possuli.
V8. Esta agéncia acha que é importante ser competente. Ela quer demonstrar o quanto €é capaz. 0,524
V46. Esta agéncia incentiva o empregado a ser criativo. Ela estimula novas formas de atender os clientes. 0,458
V20. Nesta agéncia, é importante que os empregados conhe¢am bem o trabalho que fazem. Ela reconhece 0,449
o0s empregados competentes
V30. Para esta agéncia, é importante ser criativa. Ela gosta de ser original. 0,396
Fator 4: Prestigio Carga
V35. Esta agéncia tem influéncia na sociedade. Ela acha importante ser respeitada por todos. 0,823
V25. Esta agéncia tem prestigio na sociedade. Ela acha importante ser admirada por todos. 0,716
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O fator 1 explica 54,8% da variancia total. Os itens com as cargas fatoriais mais elevadas fazem
referéncia a importancia, para uma agéncia, da justica, honestidade, igualdade e lealdade nas relac6es
entre a agéncia e clientes, empregados, outras agéncias, organizacdes e pessoas em geral. Um tema
comum gue aparenta expressar estas varidveis é o respeito; as assertivas citam varios grupos que
possuem necessidades e interesses em relacdo a uma agéncia bancéria. Optou-se, assim, por intitular
este fator de: respeito aos stakeholders. O fator 2 possui variaveis que explicam 6,3% da variancia e
foi nomeado diversdo para os empregados. O conteldo dos itens representa a preocupacdo da
agéncia em proporcionar oportunidades de diversdo, no ambiente ocupacional e fora dele, prazer e
lazer aos funcionarios. Os itens do fator 3, denominado atuagdo competente, demonstram o interesse
da agéncia em ser competitiva, ganhar novos mercados e realizar as metas. A agéncia espera que 0s
empregados desenvolvam suas competéncias, mostrem suas habilidades e vengam os desafios. Suas
assertivas explicam 3,7% da variancia. O fator 4 explica 2,9% da variancia e relne itens que
expressam a importancia, para uma agéncia, em ser admirada e respeitada pela sociedade e clientes.
Prestigio foi o titulo escolhido para este fator.

Analisando-se a constituicdo do fator de respeito aos stakeholders, verifica-se que 0 mesmo
retine dez varidveis de trés fatores obtidos por Oliveira e Tamayo (2004), assim distribuidas: sete itens
de preocupacgdo com a coletividade, dois de conformidade e um de bem-estar do empregado. Estes trés
fatores, conforme os autores citados (ver Tabela 1), possuem correspondéncia com quatro tipos
motivacionais da teoria de valores pessoais de Schwartz (1992): benevoléncia e universalismo
(conjuntamente), que se localizam no polo de autotranscendéncia; conformidade, que esta posicionado
no polo de conservacdo; e hedonismo, que estd contido no polo de abertura & mudangca ou
autopromocdo. A Tabela 4 resume as correspondéncias entre cada fator da estrutura de valores
organizacionais das agéncias do Banco, os fatores encontrados por Oliveira e Tamayo (2004) e os
tipos motivacionais e polos da teoria de valores pessoais de Schwartz (1992).

Da estrutura fatorial foram gerados os escores das variaveis independentes da presente pesquisa,
calculando-se a média dos itens que compdem cada fator (Porto, 2005). Em seguida, foi obtida a
hierarquia dos valores organizacionais das agéncias pesquisadas, em média: (1°) prestigio (média de
3,43 e desvio-padrdo de 0,70); (2°) respeito aos stakeholders (média de 3,42 e desvio-padrdo de 0,66);
(3°) atuagdo competente (média de 3,34 e desvio-padrao de 0,65); e (4°) diversdo para 0os empregados
(média de 2,42 e desvio-padrao de 0,84).

Tabela 4

Correspondéncia entre as Estruturas Fatoriais dos WValores Organizacionais, Tipos
Motivacionais e Polos Dimensionais

Valores organizacionais das Tipos motivacionais de

Valores organizacionais® Polos dimensionais®

agéncias do Banco valores®
Preocupagio com a Benevoléncia e Autotranscendéncia (7)
Respeito aos stakeholders coletividade (7)° Universalismo (7) Conservagio (2)
(composto por 10 variaveis) Conformidade (2) Conformidade (2) Abertura & mudanca ou
Bem-estar do empregado (1) Hedonismo (1) autopromocéo (1)
Diversdo para os empregados . Abertura a mudanga ou
(composto por 5 variaveis) Bem-estar do empregado (5) Hedonismo (5) autopromocéo (5)
. P 1
. Dominio (1) 9der~( ) x
Atuacdo competente Realizacio (5) Realizacéo (5) Autopromocéo (6)
(composto por 12 variaveis) ¢ Autodeterminagdo e Abertura @ mudanca (6)

Autonomia (6) Estimulagao (6)

Prestigio

(composto por 3 varidveis) Prestigio (3) Poder (3) Autopromocéo (3)

Nota.  Fatores dos valores organizacionais obtidos por Oliveira e Tamayo (2004). ® Tipos motivacionais de valores e polos

dimensionais da teoria de valores basicos ou pessoais de Schwartz (1992). ® NGmeros em parénteses revelam a quantidade de
varidavaic dAa aviraran fatarial Aa nracanta nacAtiicea Alie nartenram anc fatnrae anecnntradne nar Oliveira 2 Tamavn (20NA) o
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Para a verificacdo da hipdtese do estudo, foram extraidos os coeficientes de correlacéo
(expostos na Tabela 5) e 0 modelo de regressao linear multipla. Na aplicacdo destas técnicas, Schwartz
(2005b) recomenda que os valores sejam centralizados com o objetivo de corrigir as tendéncias dos
pesquisados em concentrar as respostas em uma das extremidades da escala. O procedimento de
centralizacdo foi aplicado na presente pesquisa.

Tabela 5

Correlagdes entre as Variaveis Independentes e a Dependente

Respeito aos
stakeholders

Diversédo para 0s

Prestigio empregados

Atuacdo competente

Desempenho 0,291** -0,170** 0,087 -0,125*

Nota. *valores significativos p < .05 (bi-caudal); **valores muito significativos p < .01 (bi-caudal).

Na analise de regressdo multipla, foi escolhido o método stepwise para extrair a equacédo,
porque, de acordo com Abbad e Torres (2002), é a abordagem utilizada quando o pesquisador ndo
dispGe de um modelo tedrico sobre a sequéncia de entrada das varidveis preditoras. Os seguintes
pressupostos estatisticos, exigidos antes da extragcdo do modelo de regressao (Hair et al., 2005), foram
verificados e atendidos na presente pesquisa: amostra com 50 vezes mais casos do que variaveis
independentes (se adotado o procedimento stepwise); variaveis métricas; e normalidade,
homoscedasticidade e linearidade das variaveis.

Dois modelos de regressao estatisticamente significativos mediante o teste da Razdo F (24,904,
com sig.: 0,000 e 15,217, com sig.: 0,000, respectivamente) foram gerados (Tabela 6). O primeiro
explica 8,1% da variancia com uma variavel preditora. O segundo explica 9,5% da variancia com duas
variaveis independentes e é mais preciso, visto que o erro padrdo da estimativa (Hair et al., 2005) é
menor. Destarte, o Gltimo modelo foi o escolhido. As suposices estatisticas exigidas apds a estimacado
da equacdo de regressdo, quais sejam: independéncia, normalidade e homoscedasticidade dos residuos
e linearidade do fendmeno, bem como a multicolinearidade das variaveis preditoras (Hair et al., 2005),
foram verificadas e satisfeitas para as variaveis estatisticas dos dois modelos apresentados na Tabela 6.

Tabela 6

Regressdo Multipla Stepwise: Resultados dos Modelos

Erro padréo Coef. de Coef. de regressao

2 2 Aj 13 i i
Modelo R R REA]. da estimativa Variaveis regressao padronizado (beta) Sig.
Intercepto 67,520 N/A 0,000

1 0,291 0,085 0,081 9,34109
Prestigio 5,352 0,291 0,000
Intercepto 66,680 N/A 0,000
2 0,319 0,202 0,095 9,26994 Prestigio 5,713 0,311 0,000
At_compet 6,712 0,133 0,024

Nota. N/A: ndo aplicavel. At_compet: atuacdo competente.

A influéncia dos valores organizacionais das agéncias do Banco no desempenho pode ser
interpretada a partir da teoria de valores pessoais de Schwartz (1992), pois a estrutura dos valores
organizacionais é semelhante a dos valores pessoais, e 0 questiondrio utilizado para a mensuracdo do
construto foi desenvolvido com base nesta teoria (Oliveira & Tamayo, 2004).

Na equacdo de regressdo, permaneceram duas variaveis preditoras positivamente associadas ao
Aacamnanhn O nroactinin ~AanArana accartiviae nartanrantoce an fatnr Ae meemn name nhtida nAar
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Oliveira e Tamayo (2004), que o consideram representante de um tipo motivacional que, segundo a
teoria de Schwartz (1992), pertence ao polo de autopromogdo (ver Tabela 4). A atuagdo competente,
por sua vez, relne itens de trés fatores que Oliveira e Tamayo (2004) julgam representantes de tipos
motivacionais que se localizam no polo de abertura @ mudanga ou autopromogdo (ver Tabela 4). No
polo de abertura a mudanca, estdo valores que priorizam a novidade e a independéncia na agdo e no
pensamento e, no polo de autopromocao, valores que enfatizam o préprio sucesso. Estes dois polos
ndo se contrapdem (Schwartz, 1992). A influéncia positiva conjunta dos dois fatores no desempenho
pode ser justificada, portanto, pela énfase que exprimem na busca de uma agéncia pelo seu sucesso.

Os polos de conservagdo e autotranscendéncia sdo opostos, respectivamente, aos de abertura a
mudanca e autopromocao (Schwartz, 1992). Por correspondéncia com a estrutura fatorial de Oliveira e
Tamayo (2004), o fator de respeito aos stakeholders representa, principalmente, tipos motivacionais
dos polos de autotranscendéncia e conservagdo e o fator de diversdo para os empregados retrataria o
tipo motivacional de hedonismo, que se posiciona no polo de autopromogdo ou abertura a mudanca
(Schwartz, 1992) (ver Tabela 4). Este ultimo fator, porém, aparenta expressar objetivos que
caracterizam os tipos motivacionais do polo de autotranscendéncia. Esforcar-se para que 0S
empregados tenham prazer e diversdo no trabalho pode indicar uma preocupacdo da agéncia por
interesses diferentes do alcance das metas e de resultados econémicos, que seriam primariamente
relevantes. Schwartz (2005a) afirma que o universalismo e a benevoléncia, que compdem o polo de
autotranscendéncia, compartilham uma énfase na preocupagdo com 0s outros e a superacdo de
interesses egoistas. Assim, poderia ser esperado que estes dois fatores apresentassem uma relagdo com
0 desempenho na direcdo inversa da obtida para o prestigio e a atuagdo competente. No modelo de
regressao, eles ndo permaneceram como varidveis independentes, o que pode ser explicado pela
multicolinearidade (Hair et al., 2005) com as variaveis preditoras ja presentes na equacao, que pode ter
reduzido o poder preditivo adicional dos dois fatores. Os calculos de correlagdo mostram, no entanto,
gue estdo negativamente associados ao desempenho.

Schwartz (1992, 2005a) afirma que a estrutura de valores também pode ser organizada
baseando-se em quem, principalmente, tem os seus interesses atendidos pela realizagdo do valor. Os
fatores associados positivamente ao desempenho, presentes no modelo de regressdo (prestigio e
atuacdo competente), representam tipos motivacionais (ver Tabela 4) que expressam interesses
préprios (da agéncia, no caso). Esta também pode ser uma justificativa para a presenca dos dois fatores
na equagdo com o mesmo tipo de influéncia (positiva) na variavel dependente. Ja o fator de respeito
aos stakeholders retrata (ver Tabela 4), e o de diversdo para os empregados aparenta representar, tipos
motivacionais que ndo atendem apenas a interesses proprios (da agéncia, no caso). Estes dois fatores
estdo negativamente correlacionados com o desempenho. Diante desta classificagdo dos valores
organizacionais das agéncias do Banco, pode-se dizer que, quanto mais uma agéncia atribuir
importancia aos valores que enfatizam os seus interesses, maior sera o seu desempenho e, ao valorizar
mais a preocupagao com 0s outros, menor serd o seu percentual de realizagdo das metas.

As interpretacBes dos resultados deste estudo, desenvolvidas a partir da teoria de Schwartz
(1992, 20054, 2006), se tornam mais compreensiveis ao analisar o indice de desempenho utilizado. O
percentual de desempenho geral provém do modelo de avaliagcdo dos resultados das agéncias do
Banco, composto por 28 indicadores. Quase todos representam objetivos que sdo primariamente de
interesse de uma agéncia, como margem financeira bruta e volume de empréstimos e financiamentos.
Entre os diferentes grupos de stakeholders, estes objetivos pertenceriam aos investidores. Os fatores
dos valores organizacionais das agéncias que permaneceram no modelo de regressdo como
influenciadores do desempenho (prestigio e atuagdo competente) expressam os polos de autopromocao
e/ou abertura @ mudanca e tipos motivacionais da teoria de Schwartz (1992) que servem a interesses
préprios. Assim, € justificavel que uma maior importancia concedida a estes valores por uma agéncia
implique maior percentual de desempenho geral, considerando que quase todos os indicadores que
compBem este indice expressam resultados primazes para uma agéncia.

Ao comparar os resultados da presente pesquisa com os obtidos por Voss et al. (2000), verifica-
se que os fatores de prestigio e de atuacdo competente assemelham-se com a dimenséo de realizacdo
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organizagdo de teatro em alcancar reconhecimento e exposi¢do publica por produzir arte com um alto
nivel de exceléncia. O prestigio, para as agéncias do Banco, se refere a busca da admiracdo da
sociedade e clientes, 0o que é compativel com a valorizacdo do reconhecimento publico pelas
organizagdes de teatro. A atuagdo competente, por sua vez, inclui a preocupacdo da agéncia em ser
competitiva e alcancar o sucesso, 0 que aparenta ser equivalente com a busca da exceléncia na
producdo teatral. Voss et al. (2000) identificaram que as organizagdes que mais valorizavam a
realizacdo conseguiam a maior quantidade de recursos financeiros, 0 que vai ao encontro dos
resultados da presente pesquisa, ja que o prestigio e a atuacdo competente influenciam positivamente o
desempenho.

Concluséao

A partir dos resultados apresentados, o objetivo principal do estudo foi considerado atingido.
Levando-se em consideracdo a extracdo do modelo de regressdo, a hipotese foi parcialmente
confirmada, pois os valores de respeito aos stakeholders e diversdo para os empregados nao
permaneceram como Vvaridveis preditoras. Estes fatores, no entanto, apresentaram correlacdes
estatisticamente significativas com a variavel dependente.

Os coeficientes de correlacdo e de regressdo demonstraram a existéncia de relacBes de pequena
intensidade entre os valores organizacionais das agéncias do Banco e o desempenho. E necessario
mencionar, porém, que o desempenho das agéncias é uma variavel complexa e sujeita ao impacto de
inimeros fatores. Além disto, esta variavel foi mensurada de modo objetivo, utilizando-se registros
factuais. O nivel de associacdo entre o desempenho organizacional e uma variavel preditora tende a ser
maior, quando o desempenho é mensurado a partir da percep¢do e pela mesma fonte de avaliacdo da
variavel independente, visto que, neste caso, 0 pesquisado procuraria inferir o impacto da variavel
independente ao responder ao questionario (Becker & Gerhart, 1996). As associacdes entre os valores
organizacionais das agéncias e o desempenho destas unidades, portanto, podem ser consideradas
relevantes, apesar de fracas estatisticamente.

Uma das limitagcBes da pesquisa é a utilizacdo de amostra ndo probabilistica, formada por
aproximadamente 12% das agéncias do Banco, o que ndo permite generalizar os achados para as
demais agéncias desta instituicdo ou de outras. A quantidade média de respondentes por agéncia da
amostra (2,66) e os percentuais de empregados por unidade que participaram do estudo (entre 5% e
40%), por sua vez, permitem questionar a representatividade da mensuracdo dos valores
organizacionais das agéncias realizada. Este aspecto, no entanto, pode ter sido minimizado pelo tempo
consideravel de experiéncia nas agéncias de grande parte dos respondentes para conhecer os valores
organizacionais: 72% dos participantes trabalhavam ha pelo menos 2 anos na unidade avaliada.

Sé&o sugeridos novos estudos do efeito dos valores organizacionais no desempenho de agéncias
bancérias e de outras organizages, para minimizar a caréncia de pesquisas que contemplam tais
varidveis. Recomenda-se, ainda, a utilizacdo de indicadores de desempenho organizacional que
mensurem a satisfacdo dos interesses de outros grupos de stakeholders, além dos investidores, pois
podem ser impactados pelos valores organizacionais de uma maneira diferente em comparacdo com a
identificada na presente pesquisa.

Um aprimoramento do IPVVO também é alvitrado. Cada questdo deste questionario contém duas
frases. No pré-teste realizado para adapta-lo, um dos participantes considerou que as frases deveriam
ser desmembradas, pois ndo necessariamente expressavam a mesma ideia. Guardani (2008) também
submeteu o inventario a um pré-teste, no qual alguns respondentes mencionaram que a linguagem das
assertivas era complexa e confusa. Hair et al. (2006) recomendam que as perguntas de um questionario
sejam claras e que se evite a ambiguidade na sua formulagdo. Além destes aspectos, outro motivo que
sugere o aperfeicoamento do IPVO € a auséncia, identificada por Oliveira e Tamayo (2004), de um
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Por fim, considera-se que a presente pesquisa representa uma contribuicdo para o
preenchimento de uma lacuna no conhecimento relativo aos valores organizacionais, mensurados com
base em uma teoria de valores, que é a verificacdo empirica do seu impacto no desempenho
organizacional, sendo que esta Ultima variavel foi medida de forma objetiva. Nota-se, também, a
aplicabilidade do estudo na pratica da gestdo. Os valores organizacionais sdo elementos a serem
considerados pelos gestores de agéncias bancérias na busca por melhor desempenho nestas unidades
de negécio.

Artigo recebido em 03.04.2011. Aprovado em 18.11.2011.
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