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Resumo 

Pesquisou-se e avaliou-se neste artigo valores individuais, procedentes de valores humanos e 
seus desdobramentos no desenvolvimento dos valores coletivos, enfocando sua influência no 
ambiente empresarial. Relacionou-se os valores com os procedimentos em uma empresa 
objetivando estabelecer os impactos no seu desempenho econômico. A metodologia consistiu 
numa pesquisa exploratória e no desenvolvimento de um Estudo de Caso Único. A pesquisa 
centrou-se em diversos pesquisadores, dentre outros, Rokearch, Inglehart, Schwartz e 
Tamayo. Empreendeu-se pesquisa de campo, consistindo no uso de dados numéricos, análise 
observatória de eventos, entrevistas com colaboradores, gestores e acionistas, visando 
entender os valores presentes nos processos vivenciados. Com base no Inventário de Valores 
de Schwartz, realizaram-se entrevistas, mediante questionário destinado a identificar os 
valores predominantes dos vários grupos que constituem a empresa. Os resultados 
propiciaram identificar uma empresa com predominância de autotranscendência, orientada 
para valores coletivos que visam o bem-estar do grupo em detrimento das premissas pessoais. 
Em oposição os indivíduos apresentaram baixa valorização de elementos voltados para a 
autopromoção. Verificou-se a aplicabilidade do inventário de Schwartz no ambiente 
empresarial, fornecendo bases para formatação de estratégias voltadas ao desenvolvimento 
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humano, como meio de conquistar adesão dos indivíduos às metas de produtividade e 
rentabilidade da empresa. 
Palavras-chave: Valores individuais. Desempenho econômico. Inventário de Valores de 
Schwartz. 
 
Abstract 

In this paper research and evaluate individual values, coming human values and its influence 
in the development of collective values, focusing on its influence on the business 
environment. Related the values with the procedures in order to establish a firm impact on its 
economic performance. The methodology consisted of an exploratory research and 
development of a single case study. The research has focused on several researchers, among 
others, Rokearch, Inglehart, Schwartz, and Tamayo. Was undertaken field research, consisting 
in the use of numerical data, analysis observatory of events, interviews with employees, 
managers and shareholders, aiming to understand the values present in the processes 
experienced. Based on Schwartz Values Survey, interviews were conducted by questionnaire 
designed to identify the predominant values of various groups that constitute the firm. The 
results led to identify a company with a predominance of self-transcendence-oriented, 
collective values aimed at the welfare of the group at the expense of personal assumptions. In 
opposition individuals showed low recovery of elements aimed at self-promotion. Verified the 
applicability of the inventory Schwartz in the business environment, providing bases for 
formatting strategies aimed at human development as a means of gaining adhesion of 
individuals to the goals of productivity and profitability of company. 
Keywords: Individual values. Economic performance. Schwartz Values Survey. 
 
 
1. Introdução 

1.1 Tema e situação do problema  

Sucessos e fracassos de empresas são temas presentes no ambiente dos gestores, 
acionistas, investidores, colaboradores e stakeholders. 

Ao longo dos anos tem ocorrido uma melhora nos processos decisórios, envolvendo 
políticas de investimentos e financiamentos, objetivando qualificar e quantificar, os fatores 
determinantes do desempenho empresarial, como entre outros o incremento de programas de 
desenvolvimento em formação contínua de recursos humanos, visando melhorar a qualidade, 
a produtividade e a rentabilidade, buscando a sustentabilidade empresarial. 

A estes modelos, a prática e os estudos de casos registram resultados positivos que os 
transformam em referência para as organizações na busca da sobrevivência, como meio de 
alteração de seu patamar de competitividade. A pergunta chave aos gestores é: quais são os 
fatores críticos de sucesso, que permitem gerar valor?  

Os valores organizacionais, originados dos valores humanos, têm sido pouco 
evidenciados como instrumentos de gestão para desempenho, pela grande subjetividade que 
permeia o tema, apreciado muito mais por psicólogos sociais (Shalom Schwartz, Alvaro 
Tamayo, Milton Rokeach), cientistas sociais (Edgar Morin), cientistas políticos (Ronald 
Inglehart), administradores de recursos humanos do que por gestores de negócios. 

Em seu processo analítico para solução dos problemas, os gestores abstraem ou 
subestimam aspectos de quantificação ou qualificação mais intrincados, pela dificuldade em 
se associar estes aspectos às causas que originaram os problemas. Os valores são alguns dos 
aspectos sujeitos a este processo de abstração.  

Tamayo e Mendes (2001) definem valores como “princípios que guiam a vida da 
organização”, deixar de considerar a profundidade deste tema no diagnóstico de desempenho 
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organizacional, seria uma abstração desmedida. No presente estudo, procura-se tratar este 
assunto, enfocando a influência dos valores no ambiente organizacional. 

Além da abordagem qualitativa, mais freqüentemente encontrada nos pesquisadores do 
tema, introduz-se a análise estruturada dos valores, que teve como pesquisadores Schneider 
(1917), Rokeach (1968, 1973), Inglehart (1991) e Schwartz (1990). 

Shalom H. Schwartz, pesquisador desde 1979, na Universidade Hebraica em Israel, 
um dos pioneiros no estudo do comportamento pró-social e altruísta, contribuiu 
particularmente no desenvolvimento deste tema. Sua pesquisa inclui estudos sobre 
desenvolvimento e conseqüências de um conjunto diversificado de atitudes comportamentais 
e orientações, como crenças religiosas, orientações políticas, grupo social, comportamento de 
consumidores, e conceituação de valores humanos em diferentes culturas. 

Desenvolveu entre 1990 e 1994, um modelo estruturado de medição de valores 
conhecido como Inventário de Valores de Schwartz (SVS – Schwartz Values Survey) que 
aborda, de forma relativamente completa, valores universais, culturais e o sistema estruturado 
sob os quais estes valores se interrelacionam (SCHWARTZ; BILSKY, 1990, SCHWARTZ, 
1990, 1992, 1994; SCHWARTZ; HUISMANS, 1995; SCHWARTZ et al, 2001). 

O SVS gera um conjunto de dados quantificáveis sobre os valores que traduzem o 
comportamento de um determinado grupo social, traduzindo-se numa ferramenta elucidativa 
de análise preditiva das ações individuais e coletivas. Desta forma, têm-se as premissas para a 
gestão estruturada de valores, pois a medição de valores (indicadores) desencadeia análises de 
causas (origem) e planos de ações. 

O objetivo deste artigo foi o de identificar, analisar e avaliar valores individuais, 
originados de valores humanos e seus desmembramentos no desenvolvimento dos valores 
coletivos, enfocando sua influência no ambiente organizacional. 

 
1.2 Relevância do tema 

A partir da avaliação de autores (listados na seqüência deste tópico) sobre a amplitude 
dos efeitos dos valores no ambiente organizacional, identifica-se grande convergência de 
pensamento quanto à importância do entendimento e aplicação da gestão de valores.   

Entre 1990 e 2000, utilizando dados da Frank Russell Co., pesquisa desenvolvida pela 
organização Great Place to Work, acompanhou 57 organizações que freqüentavam 
regularmente a lista das "100 Melhores". Comparando os retornos destas empresas e a média 
industrial Dow Jones no mesmo período, verificou que elas cresceram quase quatro vezes 
mais, em dez anos, em comparação com empresas similares que não constavam da lista 
(O’DONNELL, 2006). 

Collins e Porras (1995), Kotter e Heskett (1994), Freitas (1991) e Bowman (1996), 
destacam que os valores, uma vez compartilhados entre dirigentes e empregados, promovem 
elementos de alavancagem motivacional, desencadeando nos resultados.  

Nas últimas três décadas, coletaram-se sucessivos casos de substancial alteração de 
desempenho, que refletiram resultados concretos na rentabilidade dos negócios, em empresas 
nacionais de grande porte, empresa multinacional de grande porte e empresa nacional de 
gestão familiar. Estes resultados despertaram particular interesse em reconhecer através de 
análise científica, quais os fatores que afetaram o ambiente organizacional, promovendo 
alterações comportamentais que desencadearam melhorias em metas. 
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2. Conceituação de Valores na Literatura Pesquisada 

Etimologicamente, a palavra valor provém do latim valere, que significa que tem 
valor, que tem importância (HOLANDA, 2004). Algo considerado importante pelo indivíduo 
e, portanto, influencia seu comportamento. 

A aplicação do termo é amplamente encontrada no ambiente das ciências exatas, 
destacando-se os usos na economia, na engenharia, na física, dentre outros. Nas demais 
ciências, como biológicas e humanas, o uso do termo é freqüentemente encontrado como 
elemento de quantificação de parâmetros. 

A despeito da multiplicidade conceitual a que a palavra valor remete, não se apontam 
divergências entre os interessados no estudo do desempenho econômico das organizações em 
relação aos valores de natureza monetária, muito utilizados pela contabilidade. São 
parâmetros que bem servem à análise causa - efeito do desempenho. 

Por outro lado, os pesquisadores das ciências sociais aplicadas buscam entender e 
encontrar analogias entre o impacto de variáveis ligadas à componente humana nas 
organizações e de que forma sua estrutura mental impacta no resultado das empresas, revelada 
por comportamentos individuais e coletivos. 

Esta abordagem considera que existem recursos nas empresas que, no caso os recursos 
humanos, apesar de não explicitamente listados no balanço e demonstrativos de resultados, 
podem agregar valor aos negócios da entidade, podendo gerar lucro. 

O Clube de Roma, organização não governamental, concentradora dos pensamentos 
sobre inovação e iniciativa, constituída por cientistas, economistas, homens de negócio, 
chefes de estado, abrangendo cinco continentes (CLUB OF ROME. 2008), em relatório à 
UNESCO, de 1987, definiu valores como: 

 
O conceito de valor refere-se a duas idéias contrastantes. Num extremo 
falamos de valores econômicos baseados em produtos, riqueza, preços – 
coisas altamente materiais. Em outro contexto, entretanto, a palavra valor 
adquire um significado abstrato, intangível e não-mensurável. Entre estes 
valores espirituais estão liberdade, paz, justiça, igualdade. Um sistema de 
valores é um grupo de valores interconectados que formam um sistema e 
reforçam um ao outro. Estão ancorados na religião e nas tradições 
humanistas. Para ser mais exato, é necessário distinguir claramente as 
diferenças entre eles e o modo como se aplicam. Em muitos casos existe 
forte associação com objetivos éticos, mas existem diferenças de opinião 
sobre as regras de conduta... Em qualquer sociedade, serão encontrados 
diferentes sistemas de valores coexistindo – mas não pacificamente – lado a 
lado. 

 
Valores transcendem o aspecto monetário. Estão presentes no dia-a-dia das 

organizações. Afetam seu resultado a despeito de não considerados nas avaliações 
econômicas tradicionais. 

Entre 1960 e 1970, Rokeach (1968) aplicou-se ao estudo dos valores, sendo-lhe 
atribuído especial crédito na definição e entendimento dos valores individuais. Rokeach 
(1973) define valor como uma crença duradoura em um modelo específico de conduta ou 
estado de existência, que é pessoalmente ou socialmente adotado, e que está embasado em 
uma conduta preexistente. Os valores podem expressar os sentimentos e o propósito de nossas 
vidas, tornando-se muitas vezes a base de nossas lutas e dos nossos compromissos.  

Robbins (1999), afirma que os valores consistem nas convicções que fundamentam as 
escolhas dos indivíduos por um modo de conduta, nas várias situações da vida, entre 
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diferentes opções possíveis de comportamento, orientando a ação para o que ele julga ser 
bom, certo e desejável. 

Segundo Mitchell (1983) valores representam uma constelação completa de atitudes, 
crenças, opiniões, esperanças, medos, preconceitos, carências, desejos e aspirações de uma 
pessoa que, juntos, governam como ela se comporta.  

Schwartz (1992) identificou valores básicos que indivíduos de todas as culturas 
reconhecem. Seus estudos identificam as características principais, que abrange todos os 
valores: 1) valores são crenças: intrinsecamente ligadas à emoção; 2) valores são um construto 
motivacional: referem-se a objetivos desejáveis que as pessoas se empenham em obter; 3) 
valores transcendem situações e ações específicas: são objetivos abstratos (honestidade, 
obediência); 4) valores guiam a seleção e avaliação de ações, políticas, pessoas e eventos: são 
padrões ou critérios de avaliação; 5) os valores são ordenados por importância relativa, são 
hierarquizáveis. 

Pesquisador dos valores humanos, Schwartz (1994, p.21), descreve valores como 
“desejáveis... metas... que operam como princípios que orientam a vida de uma pessoa”. Para 
Tamayo e Mendes (2001, p. 39) valores são “princípios que guiam a vida da organização”.  

Por extensão, definiu-se o conceito de sistema de valores em que os valores são 
priorizados em uma pessoa a partir da intensidade com que ocorrem e do desejo do indivíduo. 
Cada pessoa possui seu sistema característico de valores, originário de experiências 
particulares com os agentes que afetam suas vidas, como ambiente cultural, família, dentre 
outros. 

 
2.1 Relação entre valores, comportamentos e ação 

Pelas diferentes abordagens na definição do conceito de valores por diferentes 
pesquisadores, em comum, têm-se o desdobramento da relação dos valores como motivador e 
orientador do comportamento dos indivíduos. 

Desde os anos 70 existe a convicção de ser possível predizer o comportamento das 
pessoas a partir das prioridades que elas dão aos valores (TAMAYO; PORTO, 2005). 
Rokeach (1968) abriu uma perspectiva importante ao estudo do tema quando abordou a 
previsibilidade do comportamento em função dos valores e afirmou: “o conhecimento dos 
valores de uma pessoa nos deveria permitir predizer como ela se comportará em situações 
experimentais e em situações da vida real”. 

Os valores permeiam as escolhas que as pessoas fazem em diferentes situações de suas 
vidas. Esta assertiva desvenda uma importante área de oportunidade das organizações quando 
estudam os valores, identificando comportamentos previsíveis, definidores de sua 
sobrevivência. A partir de um estruturado banco de informações, a gestão dos valores poderá 
funcionar como forte elemento adicional nas definições de diretrizes estratégicas. Segundo 
Bardi e Schwartz (2003), a maneira natural de perseguir os valores é de comportar de acordo 
com as suas metas realizando atos que promovem a sua obtenção. 

Nas situações de decisão do cotidiano individual ou organizacional, entende-se que 
normalmente ocorre uma competição de valores influenciando as análises que, por sua vez, 
determinarão o rumo da decisão, a despeito das componentes técnicas envolvendo a situação. 

Para Rokeach (1973) existe uma cadeia de relações entre cultura, sociedade, 
personalidade, gerando valores, que definem comportamento e conseqüentemente a atitude 
dos indivíduos. 

Infere-se que, na vida organizacional, em que os resultados são produzidos por ações 
individuais ou coletivas, o resultado depende, nos valores individuais e coletivos desta 
organização. 
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Figura 1: Contínuo do comportamento humano 
Fonte: Elaborado a partir de Rokeach (1973). 

 
2.2 Análise estruturada dos valores 

Os valores da sociedade, individuais e organizacionais transcendem a história escrita, 
podendo ser verificados na obra de Aristóteles (1983), ao correlacionar as aplicações extremas 
das virtudes, polarizando vícios de excesso e de falta. Schneider (1917) foi o primeiro 
pesquisador a propor o estabelecimento e relacionamento entre tipos de valores, identificando 
seis diferentes categorias de valores. 

Nos últimos 30 anos, foram desenvolvidos instrumentos de pesquisa de valores, que 
têm sido amplamente utilizados, testados e aceitos, contando com o pioneirismo de Rokeach 
(1973). Dentre os modelos estruturados de associação de valores, destacam-se: 
• Escala de Valores de Rokeach – RVS (ROKEACH, 1971): instrumento de pesquisa de 

valores composto por duas listas com dezoito valores cada: Valores Terminais (valores 
desejáveis – fim) e Valores Instrumentais (valores meio). 

• Mapa de valores de Inglehart: Inglehart (1977) concebe os valores como indicadores de 
mudanças culturais. Apresenta dois conjuntos de valores: materialistas e pós-
materialistas, que estão no centro das definições do Mapa, disposto em dois eixos 
Tradicionais / Seculares-Racional representando o contraste entre sociedades que dão 
maior ou menor importância à religião. 

O modelo de Rokeach, ainda em uso, inspirou seu sucessor direto, Schwartz (1990) no 
desenvolvimento de um instrumento que rapidamente ganhou reconhecimento e uso intensivo 
(BRAITHWAITE, 1994; SCHWARTZ; HUISMANS, 1995; SCHULTZ; ZELEZNY, 1999; 
SCHWARTZ et al, 2001; ROCCA et al, 2002; BARDI; SCHWARTZ, 2003). 
2.2.1 Inventário de Valores de Schwartz (SVS) 

A extensa pesquisa de Schwartz nos anos de 1990, 1992 e 1994, testada por repetidas 
vezes, foi amplamente divulgada e reconhecida. O autor apresenta as bases estruturadas de um 
modelo SVS que aborda, de forma relativamente completa, valores universais, culturais e o 
sistema estruturado sob os quais estes valores se interrelacionam (SCHWARTZ; BILSKY, 
1990, SCHWARTZ, 1990, 1992, 1994; SCHWARTZ; HUISMANS, 1995; SCHWARTZ et 
al, 2001). 

Em 1992, Schwartz desenvolveu uma escala de valores com o objetivo de testar as 
hipóteses derivadas de sua teoria, que busca explicar a estrutura dinâmica de relações entre 
valores. Com essa estrutura, procura-se identificar de que forma as ações na busca de um 
valor produz conseqüências que podem produzir sinergia ou conflito com a busca de outros 
valores. No modelo representado na figura 2, os valores são representados em um círculo, 
formando um continuum de motivações que se relacionam com os valores adjacentes. 

Por outro lado, também representam valores que colidem por serem contrários aos 
valores opostos. Como exemplo, a busca de novidades e mudança (valores de estimulação) 
tende a ser opostos aos valores de tradição, que busca a preservação de costumes antigos e 
honrados, como estruturas organizacionais demasiadamente grandes e manutenção de cargos 
que não agregam valor por respeito aos ocupantes. Por outro lado, os valores de tradição são 
congruentes aos de conformidade. 

Em última instância, tal estrutura dá sentido aos interesses que são prioritários na vida 
das pessoas, sendo estes classificados como individuais (auto-direção, estimulação, 

CULTURA 
SOCIEDADE 
PERSONALIDADE  VALORES COMPORTA-

MENTOS 
AÇÕES 
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realização, hedonismo e poder), coletivos (benevolência, conformidade e tradição) ou mistos 
(segurança e universalismo). 

 

 
Figura 2: Estrutura teórica da relação entre valores. 

Fonte: Inventário de Valores de Schwartz (SVS) - 1992 
 
A estrutura desenvolvida por Schwartz (1992; 1994; 2001a; 2001b), apresentada na 

figura 2, apresenta duas dimensões, bipolares, ou seja, constituídas de dois pólos antagônicos 
entre si. 

A primeira dimensão reflete a busca de mudança em oposição à estabilidade, 
expressando a motivação da pessoa para seguir os seus próprios interesses intelectuais e 
afetivos desafiando a preservação de um estado de segurança de seus relacionamentos. Num 
extremo desta dimensão, estão os tipos motivacionais estimulação e autodeterminação, com 
valores ligados a inovação, criação, autonomia e abertura a desafios nas várias áreas da vida. 
No outro extremo desta dimensão, encontram-se os tipos motivacionais de segurança, 
conformidade e tradição, em que os indivíduos têm motivação na busca de estabilidade, 
segurança, ordem social, autocontrole e respeito à tradição. 

A segunda dimensão polariza, de um lado, a autotranscendência em oposição à 
autopromoção, determinando extremos entre a busca dos interesses próprios (ego centrado) e 
os interesses dos outros (outro centrado). Num dos extremos, estão os tipos motivacionais 
universalismo e benevolência, determinados por valores voltados aos resultados coletivos, do 
grupo, da organização, promovendo o bem-estar dos outros. No outro pólo, a ênfase é com os 
seus próprios resultados, sem preocupação com os resultados coletivos, em que os valores 
evidenciados são poder e influência. 
2.2.2 Perfil de Valores Pessoais (PQ - Portraits Questionnaire) 

Schwartz et al (2001a; 2001b) desenvolveram modelos denominados “Perfil de 
Valores Pessoais (PQ - Portraits Questionnaire)”, que consistem num instrumento de 
medição dos dez tipos motivacionais (como o SVS), que inclui curtas descrições verbais de 
40 pessoas. Cada perfil descreve objetivos, aspirações e desejos que implicitamente apontam 
para a importância de um tipo motivacional. A pesquisa é realizada por meio de perguntas de 
similaridade a um perfil, em que o pesquisado se compara com ele. 

São dez os tipos motivacionais identificados por Schwartz (Quadro 1): 
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Quadro 1: Lista dos Tipos Motivacionais da escala de Tamayo e Schwartz (1993) 

Tipos 
Motivacion

ais  
Definição 

Objetivo que 
o define                   
(meta 

motivacional) 

Derivado de 
necessidades 

 
VALORES 

au
to

de
te

rm
in

aç
ão

 Sob a perspectiva psicológica, há uma 
tendência em afirmar que os seres humanos 
nascem com o desejo intrínseco de 
explorar e entender a realidade, além de 
experimentarem eles mesmos como 
controlar com efetividade os eventos e 
obter recompensas através dessas 
atividades. 

Pensamento 
e ação 
independente 

Controle, 
dominância, 
autonomia e 
independência 

Curiosidade, 
criatividade 
Liberdade, escolha 
/ autodeterminado, 
Independente, 
auto-respeito / 
respeito próprio 

E
st

im
ul

aç
ão

 

Derivado das necessidades físicas por 
variedade, a fim de manter um nível ótimo 
de ativação, condicionado pelas 
experiências sociais e que podem gerar 
diferenças individuais. Tem sido associada, 
também, a necessidade biológica de 
excitamento e a aspectos da personalidade 
de pessoas que anseiam por desafios. 

Excitação, 
novidade, 
desafio 
 

Variedade e 
estimulação. 

 
Audacioso, 
vida variada, 
vida excitante 

H
ed

o-
ni

sm
o 

Derivado do atendimento das necessidades 
físicas de forma agradável, onde a 
gratificação psicológica é transformada em 
valor socialmente reconhecido, tal como a 
vida confortável ou ao gozo na vida. 

Prazer ou 
gratificação 
sensual 

Orgânicas e de 
prazer 
associado à 
sua satisfação 

prazer , 
vida de prazer 

R
ea

liz
aç

ão
 

Vinculado à necessidade de 
desenvolvimento e obtenção de recursos 
para o crescimento. É imprescindível para 
obtenção de sucesso na atuação social e no 
funcionamento institucional. 

Sucesso 
pessoal 
(conforme 
padrões 
sociais) 

Sobrevivência, 
demonstração 
de 
competência, 
ambição, 
aprovação 
social 

bem-sucedido, 
capaz, ambicioso 
influente, 
inteligente , 
esperto 

P
od

er
 

Derivado da função de coordenação social 
e vinculado ao status que o individuo tem 
na sociedade e o quanto pode controlar os 
recursos no grupo de domínio. Valor 
vastamente estudado por diversos teóricos, 
aparecendo também como liderança e 
autoridade. 

Status social 
ou prestígio, 
controle ou 
domínio 
sobre 
pessoas 
/recursos 

Diferenciação 
de status, 
dominação/ 
submissão, 
estima social. 

poder social, 
autoridade, 
riquezas, 
preservador da 
imagem pública, 
vaidade, 
reconhecimento 
social 

S
eg

ur
an

ça
 

Associado à necessidade básica de 
sobrevivência e afastamento de ameaças à 
integridade física do indivíduo. É também 
um valor que requer dos grupos a 
manutenção da segurança. 

Harmonia, 
estabilidade 
da sociedade, 
dos 
relacionament
os e de si. 

Básicas 
individuais e 
grupais. 

Limpo, segurança 
nacional, 
retribuição de 
valores, 
ordem social, 
segurança da 
família, 
senso de pertencer, 
saudável 

co
nf

or
m

id
ad

e 

Vinculado ao interesse dos outros para 
obtenção da preservação do sistema moral 
do grupo e de toda a sociedade. Os valores 
são internalizados pelos indivíduos de 
forma consciente. 

Restrição de 
ações, 
inclinações 
que violam 
expectativas/
normas 
sociais 

Rompimento e 
prejudicar a 
interação e 
funcionamento 
dos grupos 
(inibi-lo). 

 
Obediente, 
respeito para com 
os pais e idosos, 
polidez, 
autodisciplinado 
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T
ra

di
çã

o 

Conjunto de valores que se referem aos 
símbolos e práticas que representam os 
grupos e são compartilhados por seus 
membros, freqüentemente representados 
nos ritos religiosos, crenças e normas de 
comportamento e vinculados a aceitação de 
costumes e idéias do grupo social impostas 
ao indivíduo. 

Respeito, 
compromisso 
e aceitação 
dos costumes 
e idéias 
(culturais ou 
religiosas) 

Compartilham
ento de rumos 
e experiências, 
solidariedade 
do grupo para 
sobrevivência. 

ciente dos limites, 
devoto, humilde, 
respeito à tradição, 
moderado, 
privacidade 

B
en

ev
ol

ên
ci

a 

Associada aos cuidados que se tem para 
que não ocorra um colapso na interação 
social e manutenção do bem-estar do 
grupo, de forma que possa ocorrer o 
crescimento da coletividade 

Preservação 
do bem-estar 
dos de seu 
contato 
pessoal. 

Afiliação, 
preocupação 
com o bem-
estar dos 
outros. 

prestativo / 
ajudador 
honesto, perdoador 
/ indulgente,leal, 
responsável, 
trabalho, vida 
espiritual, 
amizade 
verdadeira, 
amor 
maduro,sentido da 
vida 

U
ni

ve
rs

al
is

m
o 

ou
 F

ila
nt

ro
pi

a 

Derivado de sentimentos de entendimento, 
tolerância, bem-estar e proteção dos outros 
e que podem ser em razão da necessidade 
de sobrevivência dos grupos e dos 
indivíduos que se revelam quando as 
pessoas entram em contato com outras de 
fora do seu grupo de origem. 

Compreensã
o, 
agradeciment
o, tolerância 
e proteção do 
bem-estar de 
todos e da 
natureza. 

Sobrevivência 
do grupo e dos 
indivíduos, 
aceitação dos 
diferentes. 

protetor do meio 
ambiente, 
unidade com a 
natureza, 
um mundo de 
beleza, 
mente aberta, 
justiça social, 
sabedoria, 
igualdade,  
mundo em paz, 
sonhador, 
harmonia interior 

Fonte: Elaborado a partir de Tamayo e Schwartz (1993). 
 
Os dez tipos motivacionais do quadro 1 foram desmembrados em 60 valores, listados  

no gráfico 2, descrevendo o significado aplicado a cada valor relacionado por meio da média 
aritmética, variância e correlação com σ2 e com  +/- 1xσ. 

 
2.3 Valores e resultados das organizações 

Numa visão pragmática do ambiente empresarial, as organizações econômicas têm 
como princípio de gestão, abordar os elementos que afetam a sua sobrevivência, na busca da 
sua continuidade. 

Um valor contábil, o lucro, é premissa para a continuidade das organizações, sendo 
alvo da atenção de gestores, trabalhadores, sociedade e do governo. 

Tinoco (1996, p.13), destaca a importância da agregação de valor como sendo 
incrementadora de lucro, e conseqüentemente, do Patrimônio Líquido e do Ativo das 
empresas. Entretanto, determinados valores não são reconhecidos pela contabilidade 
societária, requerendo para sua aceitação que sejam mensuráveis, analisáveis, avaliáveis e 
divulgáveis aos usuários da informação contábil. 

Ademais, Tinoco (1996) justifica a importância de se considerar os recursos humanos 
como ativos da entidade. Ativos representam prováveis benefícios econômicos futuros, na 
qual os indivíduos possuem valores que são as bases do seu comportamento, e que o 
comportamento promove a ação que desencadeia em resultados econômicos, permite-se 
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extrapolar o raciocínio de que valores estarem presentes nas bases dos resultados econômicos 
futuros das empresas, compondo ativos organizacionais. 

Uma organização não está constituída por partes físicas, mas por estruturas de eventos, 
de interações, de atividades por ela executadas (ALLPORT, 1962; SCHEIN, 1968). O prédio 
onde funciona, as pessoas que a integram e o equipamento técnico que utiliza não constitui a 
sua estrutura. A sua verdadeira estrutura é constituída pelo seu próprio funcionamento. 
Segundo Katz e Kahn (1978), os principais componentes de uma organização são os papéis, 
as normas e os valores. Estes três elementos definem e orientam o funcionamento da 
empresa. 

Nas organizações, o sistema de valores atua como mediador na resolução dos conflitos 
e na tomada de decisões, na medida em que proporciona uma organização de princípios e 
normas que ajudam na escolha entre as alternativas possíveis. Funciona como uma ampla 
estrutura mental disponível quando ocorrem situações, algo semelhante a um mapa mental 
que pode orientar e conduzir o processo, com diferentes conjuntos de valores ao alcance do 
indivíduo (ROKEACH, 1973). 

Na escala de valores de Schwartz (2001b), os indicadores apresentados correlacionam-
se à ação para a produtividade organizacional, como o trabalho, honestidade, criatividade, 
autodisciplina, rapidez, autodeterminação, dentre outros. 
 
 
3. Metodologia da Pesquisa 

O projeto de pesquisa desenvolve-se, inicialmente, pela exploração conceitual 
proveniente dos autores das ciências sociais aplicadas que se concentraram ao longo da 
história no estudo e desenvolvimento desta área de conhecimento. Menciona-se inicialmente, 
dentre outros, Rokeach (1968, 1973), Inglehart (1991), Schwartz (1990, 1992), Weber (1958), 
Senge (1994), Genelot (1992), Morin (1999), Pereira et al (2005) e Borges (2005). 

O trabalho envolve uma análise de caso único, utilizando a metodologia estabelecida 
por Yin (2005), estruturada sobre um processo de re-estruturação organizacional da empresa 
“Y”, que gerou importante alteração nos resultados econômicos. 

A pesquisa de campo foi estruturada com base no modelo de “Inventário de Valores de 
Schwartz” (SVI), aplicada na empresa “Y”, visando, a partir das medidas encontradas, 
correlacionar os valores que estiveram presentes no processo de mudança desta organização. 

Para orientar a pesquisa, um questionário foi preparado de forma a adaptar o jargão 
científico a uma linguagem compatível ao nível cultural e educacional dos funcionários da 
empresa. Os dados catalogados a partir do questionário aplicado produzem um mapa de 
valores, sujeito à interpretação dos valores predominantes que estão presentes no 
comportamento dos indivíduos. 

Os participantes desta pesquisa constituem uma amostra de 134 funcionários e 4 
diretores da empresa “Y”, totalizando 138 participantes, com idade média de 39 anos e σ de 
10 anos e 9 meses. Maiores detalhes são apresentados na sessão de análise. 

 
3.1 A aplicação do inventário de Schwartz (SVS) 

A teoria desenvolvida por Schwartz (2001a; 2001b) apresenta um método que tem por 
objetivo identificar os valores prevalentes em uma organização social, no caso, a empresa 
“Y”, empresa alvo deste estudo. 

Considerou-se a assertiva de Borges (2005) de que aspectos sociais influem na 
estrutura de valores, alertando para a necessidade de desenvolvimento de formas de coleta 
específicas para pessoas de baixa instrução para se obter resultados que permitam maior 
consistência nas análises.  
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Desenvolveu-se um instrumento que buscasse de forma mais simples possível 
transcrever os valores, sob forma de questões diretas, uma vez que os valores são enunciados 
por palavras que requerem nível educacional elevado e o público alvo é constituído, em um 
grupo representativo, por indivíduos com menor nível educacional. 

De forma a evitar falhas no entendimento, o questionário foi previamente testado em 
um grupo heterogêneo de 22 indivíduos, mediante entrevistas, aplicado em uma sala com uma 
mesa em “U”, sendo cada pergunta avaliada em conjunto.  

A partir da identificação das discrepâncias de entendimento de alguns enunciados, o 
questionário foi revisado em três das 60 questões propostas. 

Ao entrevistado atribuiu-se uma escala de 8 pontos, variando de -1 a 7, cujo nível de 
importância, sendo (-1) indicativa de oposição ao valor e (7) para extremamente importante. 

Os dados levantados formam base da avaliação estatística, que fundamenta a 
prevalência de alguns valores em relação a outros e orienta as conclusões sob as dimensões 
culturais do grupo analisado, que impactarão o comportamento e as ações dessa comunidade. 

 
 

4. Análise dos Dados Coletados 

Os dados foram coletados dos questionários dos 138 participantes dentre os indivíduos 
que compõem a estrutura da empresa “Y”, assim distribuídos: 110 funcionários de um total de 
204 trabalhadores do parque industrial; Vendas externas: 24 de um total de 31 indivíduos; 
Direção: quatro indivíduos de um total de 5; 11% mulheres; Idade média de 39 anos (σ =10 
anos e 9 meses). Para melhor visualização dos resultados, utilizou-se do recurso gráfico de 
radar.  

 Os valores organizacionais da empresa “Y” compõem a configuração exibida através 
de 2 gráficos: o gráfico 1 apresenta os dez tipos motivacionais, bem como demonstra os 
quatro fatores da estrutura de valores; o gráfico 2 apresenta e explicita a hierarquia dos 
valores. 

 

  
Gráfico 1: Estrutura de tipos motivacionais da empresa. 

Fonte: Elaborado com base no Empresa “Y” (2008) 
 

As análises estatísticas se fundamentaram em estatística descritiva, com cálculos de: 
média aritmética (ā); desvio padrão (σ): indica o desvio em relação à média, apontando numa 
variação de +σ e –σ (amplitude de 2 x σ) engloba pelo menos 75% do grupo avaliado, 
indicando maior ou menor homogeneidade de pensamento dos avaliados sobre um 
determinado valor; variância da média (σ

2): representa o desvio padrão elevado ao quadrado, 
permitindo uma visualização mais acentuada e abrangente da variação de pensamento do 
grupo em relação a um determinado valor.  
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A avaliação global da população analisada indica a predominância de valores voltados 
para fatores de autotranscendência, característicos de uma comunidade voltada aos interesses 
do bem-estar dos outros, para a sobrevivência do grupo, com aceitação das diversidades entre 
os indivíduos.  

Este perfil de autotranscendência, que se define pelos tipos motivacionais de 
benevolência e universalismo, na estrutura bipolar apresentada por Schwartz (1992), ocorreu 
em oposição a baixo índice (os menores da avaliação) de valores de autopromoção (ligados a 
poder e realização). 

Os valores associados aos tipos motivacionais a universalismo e benevolência 
apresentaram-se muito próximos na avaliação.  

A autotranscendência é um traço essencial da existência humana. 
Estes comportamentos voltados ao bem social e da família, ou seja, aos interesses 

coletivos são opostos àqueles que servem interesses individuais (SCHWARTZ, 1992; 
TAMAYO; SCHWARTZ, 1993).  

Os valores dominantes do universalismo foram: harmonia interior (ā=6,52; σ =0,80; 
σ

2=0,64), sonhador (ā=6,04; σ =1,21; σ2=1,46) e protetor do meio ambiente (ā=5,78; σ =1,36; 
σ

2=1,85). Os valores de menor expressão de universalismo formam: mundo de beleza 
(ā=3,95; σ =1,87; σ2=3,50) e unidade com a natureza (ā=4,11; σ =1,94; σ2=3,76). Estes 
valores apresentaram baixa variância indicando homogeneidade de pensamentos dos 
respondentes quanto a estes valores. 

Harmonia interior  apresentou a segunda maior avaliação dentre os 60 valores da 
escala de Schwartz, concorrendo com a segurança familiar e trabalho, respectivamente o valor 
prevalente e o terceiro mais relevante. 

Os indivíduos buscam uma situação de equilíbrio nas várias áreas da vida, envolvendo 
trabalho, família, comunidade, amigos. 

A empresa, foco da pesquisa tem seu desempenho dependente do estado de harmonia 
interior dos indivíduos, e seus resultados são influenciados pelos níveis de equilíbrio 
percebido pelos trabalhadores entre as metas individuais e as metas organizacionais. 

Sugerem os estudos da pesquisa, que as organizações, na busca de melhoria de 
desempenho, têm no envolvimento das pessoas a chave de seu sucesso. Infere-se que a 
integração voluntária dos funcionários aos projetos organizacionais pode ser conquistada 
através da via indireta, desde que a empresa promova, de forma consciente e sincera a 
melhoria das condições de segurança familiar, através de propostas de ações dirigidas a este 
fim. 

Os valores de menor prevalência foram: influente, autoridade, reconhecimento social, 
respeito à tradição e poder social. Isto indica representativa tendência à rejeição a valores 
individuais em detrimento dos coletivos. Esta característica tem origem no grau de instrução e 
nas circunstâncias de formação cultural: 
• Os tipos motivacionais menores foram: poder social, tradição e estimulação. O grupo 

avaliado, de acordo com o Método de Schwartz, indicou baixa aspiração ao crescimento 
na esfera social, e não tem o poder como alvo pessoal. A tradição, mesmo a empresa 
pesquisada tendo mais que 80 anos de existência, não ser expressa como relevante, 
contrário ao entendimento dos dirigentes; 

• O grupo gerencial apresentou singular diferença do grupo geral de funcionários da 
empresa, com alta abertura às mudanças, indicando ter sido suficiente para promover as 
alterações estruturais necessária ao aumento de competitividade da empresa “Y”; 

• A escolaridade constitui-se num fator determinante de abertura às mudanças, 
principalmente no que se referem ao tipo motivacional de autodeterminação, altamente 
impactante nos resultados organizacionais, pela flexibilidade às mudanças, freqüentes em 
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processos de re-estruturação, desenvolvimento de novos produtos e processos, 
modernização operacional, dentre outros; 

• O inverso ocorreu na esfera do poder social, em que os indivíduos menos valorizaram este 
tipo motivacional quanto maior seu grau de instrução, indicando a percepção de que as 
conquistas ocorrem por esforço e dedicação pessoal (autodeterminação e estimulação); 

• Indivíduos de faixa etária superior (acima de 51 anos) se preocupam mais com sua 
estrutura de valores que os demais indivíduos; 

• A faixa de 31 a 40 anos, apresentou a mais baixa abertura a mudanças e autopromoção, 
associando-se isto às suas baixas perspectivas de crescimento e dificuldade de manutenção 
de seus fatores de competitividade num mercado de trabalho competitivo; 

• As mulheres se apresentaram mais abertas às mudanças do que os homens. Em 
contrapartida menos autotranscendentes, menos autopromotoras e menos conservadoras. 
Os valores avaliados pelas mulheres mais distintos dos homens formam (todos menos 
prevalentes para elas): respeito à tradição, reconhecimento social, moderação, autoridade, 
um mundo de beleza, justiça social, polidez e vida variada. 

 
 

VALORES MÉDIA ARITMÉTICA  VARIÂNCIAS MÉDIA +/- 1x σ 

  
Gráfico 2: Hierarquia dos Valores da empresa conforme Schwartz (1992) e correlação com σ2 e com  +/- 

1xσ. 
Fonte: Os autores, com base na Empresa “Y” (2008). 

 
 
5. Considerações Finais  

Com base nas proposições da pesquisa e dos estudos de campo, e a aplicação de 
questionário, junto à população obreira, gerencial e diretiva da empresa “Y”, apoiado no 
Modelo de Schwartz (SVI) é possível tecer as seguintes considerações: 
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• Em ambientes coletivos (sociedades, empresas) os valores são transmitidos e 
compartilhados com os integrantes, e desta forma se tem a associação de cultura (valores 
compartilhados) e organização, promovendo o conceito de cultura organizacional;  

• No ambiente organizacional, as pessoas constituem um sistema interativo composto de um 
elemento formal e outro informal, que promovem a cultura organizacional. O elemento 
formal consiste nos valores dos dirigentes, que determinam a cultura oficial da empresa 
(valores professados). O elemento informal é constituído pelos demais membros que 
constituem a organização que possuem distintas visões do mundo (valores efetivamente 
praticados); 

• Valores individuais e coletivos têm diferente importância entre os vários povos. A opção 
preferencial de uma sociedade definirá o comportamento de seus membros; 

• Os valores que servem a interesses individuais na escala de Schwartz (1992) são: 
hedonismo, realização, poder social, autodeterminação e estimulação; os voltados aos 
interesses coletivos são: conformidade, tradição e benevolência; enquanto os que servem a 
interesses mistos (tanto coletivos, como individuais) são: segurança e universalismo; 

• Na escala de valores de Schwartz (2001a; 2001b), os indicadores apresentados 
correlacionam-se à ação para a produtividade organizacional, como o trabalho, 
honestidade, criatividade, autodisciplina, rapidez, autodeterminação, dentre outros; 

• No ambiente organizacional, esta ação se expressa pelo trabalho, que de forma dinâmica é 
considerada por muitos autores como um valor básico dos indivíduos que constituem esta 
organização; 

• A avaliação global da população analisada indica a predominância de valores voltados 
para fatores de autotranscendência, característicos de uma comunidade voltada aos 
interesses do bem-estar dos outros, para a sobrevivência do grupo, com aceitação das 
diversidades entre os indivíduos; 

• Esse perfil de autotranscendência, que se define pelos tipos motivacionais de benevolência 
e universalismo, na estrutura bipolar apresentada por Schwartz (1992), ocorreu em 
oposição a baixo índice (os menores da avaliação) de valores de autopromoção (ligados a 
poder e realização); 

• A prevalência da autotranscendência apresentou algumas contradições. Dos 20 valores de 
componentes deste grupo, quatro apresentaram tendência diferente dos demais valores, 
com baixa pontuação: um mundo de beleza, unidade com a natureza, vida espiritual e 
honesto; 

• Em contrapartida, o pólo oposto à autotranscendência, a autopromoção, inferiu-se da 
pesquisa haver um desequilíbrio neste eixo, com baixa autopromoção entre os envolvidos 
no projeto, que rejeitam valores como influente, autoridade, reconhecimento social e 
poder social; 

• Os valores mais importantes observados foram: a segurança familiar, a harmonia interior e 
o trabalho. Estes valores operam de forma determinante e motivacional sobre todas as 
circunstâncias a que os indivíduos são expostos, quer no trabalho ou na comunidade que 
participa fora do ambiente laboral; 

• Os valores de maior avaliação neste projeto apresentaram baixa variância, indicando 
homogeneidade de pensamento do grupo pesquisado quanto a estes fatores; 

• Os valores de menor avaliação neste projeto apresentaram alta variância, indicando 
heterogeneidade de pensamento do grupo pesquisado quanto a estes fatores. 

O estudo dos valores ora desenvolvido, sugere que todos os projetos de 
desenvolvimento organizacional, com vistas a um melhor desempenho econômico da 
empresa, deveriam considerar os valores prevalentes deste grupo social e cuidar para que não 
ocorram conflitos com os valores de maior negação dos indivíduos. Como exemplo, 
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menciona-se que a empresa deveria promover qualificação do trabalho, através do aumento do 
grau de instrução, quer formal, quer informal, e de forma didática, correlacionar à importância 
do envolvimento individual como meio de satisfação de suas necessidades de segurança 
familiar.  

 De outra forma, a empresa também teria como instrumento de promoção do aumento 
de sua produtividade, o direcionamento de projetos no sentido dos familiares dos 
funcionários, os quais, de forma voluntária, tenderão a integrar-se aos projetos de melhoria 
organizacional. 
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