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Valores e comportamento

organizacional (*)

INTRODUGCAO

O presente trabalho apresenta algumas
observacGes ainda preliminares sobre um
tema que tem sido escassamente tratado na
literatura organizacional — os valores nas
organizagdes. Na realidade, a propria lite-
ratura mais ampla da Psicologia Social ndo
¢ muito profusa sobre este assunto.

O texto estd organizado em cinco secgdes.
A primeira — Antecedentes — contém con-
sideracdes sucintas sobre como a teoria ge-
ral da Administragdo e da Psicologia Apli-
cada as organizagOes evoluem e incorporam
sempre novas necessidades de conhecimento
e conceitos que possam clarificar o entendi-
mento das organizagdes, facilitando a sua
operaciao, pois estas se tornam cada vez
maiores, mais numerosas e, logicamente,
mais complexas. Esta seccio avanca até ao
momento em que os valores aparecem como
problema a ser tratado na 4area.

(*) Este trabalho € uma revisio do texto inti-
tulado «Valores nas organizacbes», elaborado por
Eustaquio Costa, sob a orientagdo do Prof. José
Luiz Hesketh, e apresentado como parte dos re-
quisitos para o curso de Mestrado em Psicologia
da Universidade de Brasilia.
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(***) Universidade de Brasilia.
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A segunda secgdo — Conceito de valo-
res— é uma tentativa de resumir algumas
ideias fundamentais para a compreensdo das
origens do conceito, e da sua aplicagdo na
Economia, na Filosofia, na Antropologia e
na Psicologia Social. E importante verificar
que cada uma destas ciéncias aborda-o de
uma perspectiva diferente, mas ao mesmo
tempo de forma relevante para cada uma
em particular, para o conjunto delas e, prin-
cipalmente, para a interdependéncia exis-
tente entre elas.

A seccdo seguinte — Atitudes e valores —
consiste da traducdo e adaptacido de parte
do capitulo «Encountering the social world:
attitudes and valuesy», do livro Principles and
methods of Social Psychology, de Hollander
(1976), e examina informacdes que achamos
sejam relevantes para uma melhor com-
preensdo da problematica de valores a nivel
psicologico.

A quarta sec¢do — Valores nas organiza-
¢Oes — aborda as maneiras como os valores
se manifestam na vida organizacional, exer-
cendo sensivel efeito na filosofia gerencial,
no clima da organizagdo e nas praticas admi-
nistrativas. Sdo analisadas também algumas
tendéncias existentes na sociedade brasileira,
na actualidade, e seu impacte na dindmica
organizacional.
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Finalmente, a quinta sec¢do -~ Conclu-
soes — é, em rigor, uma lista de questSes
que, a nosso ver, precisam ser melhor for-
muladas, e eventualmente respondidas, atra-
vés de pesquisas ¢ estudos adequados a se-
rem desenvolvidos por profissionais e estu-
diosos que se interessam pela compreensdo
do comportamento organizacional, e para
o8 quais o problema dos valores pode tor-
nar-se relevante.

ANTECEDENTES

A ascensdo da burguesia e a consequente
liquidagdo do regime feudal, que tiveram
como marco a Revolugio Francesa, cria-
ram as condi¢Oes politicas para que a Revo-
lucdo Industrial avancasse e transformasse
o mundo. Os fen6menos da organizagio e
da mudanca de escala na produgio resul-
tantes da industrializagdo ensejaram novas
necessidades ao nivel do planeamento da
producdo e da sua operacionalizacio, e, ao
mesmo tempo, tornaram a comercializacao
uma fase complexa, E evidente que o es-
forco organizacional que tais factos exigi-
ram haveria de resultar em uma gama de
novos conhecimentos gerados pela experién-
cia concreta da superagio dos problemas
criados.

No tocante 4 Economia dos paises, as
contribuigdes dos economistas classicos per-
mitiam o entendimento e o equacionamento
dos problemas da gestdo ao nivel macro.
Todavia, no que diz respeito as unidades
produtivas, é somente no final do sé-
culo XIX que apareceram os primeiros estu-
dos sistematicos para o equacionamento de
seus problemas. Esses estudos e suas primei-
ras conclusGes comecaram entdo a ganhar
statu de ciéncia com o chamado movimento
da Administragio Cientifica, que teve no
engenheiro norte-americano Frederick W.
Taylor o seu principal mentor.

228

Teoria Classica de Administragdo

Parece-nos evidente que o facto de ter
sido Taylor ¢ primeiro a produzir um texto
sistematizado — o que posteriormente lhe
veio a conferir o titulo de «pai» da Admi-
nistracdo Cientifica, movimento que lide-
rou o surgimento da teoria classica — nao
elimina a necessidade de se conhecer os tra-
balhos que o antecederam e dos quais pro-
vavelmente ele tenha feito uso. Entre eles,
muitos ndo foram talvez sistematizados de
forma escrita, mas alguns sdo apontados pe-

los estudiosos, conforme veremos a seguir.

«O antecessor mais importante de Taylor
nao é um engenheiro, mas o matematico
inglés Charles Babbage (1792-1871), que
construiu uma das primeiras méquinas de
calcular do mundo. Babbage passou muitos
anos a visitar estabelecimentos industriais,
tanto na Inglaterra como Continente, € as
observagdes que recolheu forneceram-lhe
matéria para a sua obra Economy of Ma-
chinery and Manufacture (1832), na qual
tenta aplicar a inddstria certos principios
gerais.

Fez iguaimente a andlise das necessidades
da empresa em forgca de trabalho para uma
tecnologia distribuida por operagOes par-
ciais. Citemos um outro antecessor imediato
de Taylor, o engenheiro e industrial ameri-
cano Henry R. Towne, que foi o primeiro
a proclamar que “a administracdo da pro-
dugio tinha tanta importincia como a téc-
nica”. Henry Towne elaborou igualmente
um projecto de saldrio por peca que Taylor
veio a criticar» (Gvichiani, 1977, p. 163).

Entretanto, é efectivamente a obra de
Taylor, explicitada em livros como Admi-
nistragcdo de Fdbrica e Principios de uma
Administragdo Cientifica, que realmente
marcam a inclusio definitiva da Adminis-
tragdo como campo especifico do conheci-
mento. A escola liderada por Taylor ficou
conhecida por «Escola de Baixo para Cima»
ou dos Engenheiros. Sua obra foi muito di-
fundida e estudada dentro e fora dos Esta-



dos Unidos, para o que contribuiram, entre
outros, Henry Gantt, Frank Gilbreth, Lilian
Gilbreth, Noracett Hathway, Sanford Thom-
pson ¢ Harrington Emerson (Gvichiani,
1977).

Outra notavel contribuicdo a teoria clis-
sica da Administragio foi dada por outro
engenheiro, o francés Henri Fayol. Enquan-
to Taylor se preocupou fundamentalmente
com o processo de trabalho na inddstria
(linha de montagem), Fayol dedicou-se ao
exame da administracdo superior da em-
presa. Tanto é que uma denominagio cor-
rente para sua contribuicio foi a de «Es-
cola de Cima para Baixo». Além de admi-
nistrador bem sucedido, deixou obras como
a Administracdo Industrial e Geral, publi-
cada em 1916.

A contribui¢io de Fayol permitiu o alar-
gamento da visdo da Administracio na me-
dida em que colocava preocupacGes de um
nivel diferente e complementar a visio tay-
lorista. Com essa visdo mais global, ele preo-
cupou-se também com a complexidade da
administragdo plblica, chegando mesmo a
produzir uma obra especifica sobre estes te-
mas sob o titulo 4 Teoria da Administra¢io
do Estado. Ele se dedicou a administragio
publica no Comité National de ’Organiza-
tion Francaise. Uma sistematizagio mais
adequada da teoria classica, ja4 por volta de
1940, é devida a Luther Gullick e Lyndal
Urwick.

Uma outra contribuigido relevante é a do
sociblogo alemdao Max Weber. Trata-se de
um modelo ideal de organizagio onde a con-
cep¢do do homem e dos valores que regem
o seu comportamento no trabalho sio exa-
minados numa perspectiva mecanicista. Esta
¢ a chamada Escola Burocritica, derivada
de «Burocracia» que Weber definiu como
seu modelo ideal de organizacdo. Embora o
exame da burocracia fuja do escopo deste
trabaltho, é importante salientar que ainda
hoje sdo exaltadas as vantagens do modelo
burocratico. E € oportuno lembrar que mui-
tas organizacGes, especialmente nos paises

nao-desenvolvidos, ndo conseguiram ainda
sequer atingir o nivel do padrdo burocra-
tico, ndo obstante a teoria da administra¢éo
ja ter dado muitos saltos & frente. Cabe
ainda ressaltar que foi Weber quem inau-
gurou o enfoque sociolégico aplicado as or-
ganizagoes.

Escola das RelagGes Humanas

O proprio desenvolvimento da teoria clés-
sica trouxe no bojo sua critica e sua supe-
racdo. A impessoalidade proposta no mo-
delo burocratico, a visdo equivocada sobre
o homem e sua natureza implicita nos pos-
tulados tayloristas, enfim o tecnicismo des-
tas abordagens foi confrontado por teéricos
e pesquisadores do comportamento humano,
tanto da Administragdo quanto da Psicolo-
gia, trazendo & tona o movimento que veio
a ser denominado de Escola ou Doutrina
das Rela¢bes Humanas.

Os principais expoentes deste movimento
foram Elton Mayo e Mary Parker Follet.
Os trabalhos iniciais que geraram a base
conceptual sobre a qual se assenta essa es-
cola foram desenvolvidos por pesquisadores
da Universidade de Harvard, em fabricas da
Western Electric Company, sob a direcgdo
de Mayo, ¢ ficaram conhecidos como os
«estudos de Hawthorne», devido ao local
onde foram realizados.

Como muitos dos movimentos de critica
¢ negacdo, a escola das relagdes humanas
caminhou em sentido directamente oposto
ao da visdo mecanicista das teorias classicas,
sobrestimando, por isso mesmo, os aspectos
humanos da organizacio. Sdo varias as con-
tribui¢cdes dos adeptos desta escola, muitos
dos quais permaneceram até hoje em grande
evidéncia, podendo ser destacados os nomes
de Ronald Lippitt, Kurt Lewin, Ralph Stog-
dill, Rensis Likert, Douglas McGregor, en-
tre outros.

Convém repetir que a principal critica que
ainda hoje se faz a alguns dos integrantes
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desta corrente de pensamento é que eles
muitas vezes sobredimensionam as necessi-
dades pessoais dos individuos na organiza-
¢do, esquecendo-se por completo das neces-
sidades organizacionais que também exis-
tem e precisam ser consideradas. Nio se
pode adoptar uma perspectiva de indepen-
déncia mutua dessas duas formas de neces-
sidades, mas sim uma visdo de interdepen-
déncia comum.

Escola dos Sistemas Sociais

Na maioria dos centros avangados da cién-
cia da Administragdo e da Psicologia Orga-
nizacional, a abordagem sistematica, baseada
principalmente na teoria geral dos sistemas
de Bertalanffy, é considerada o enfoque
mais moderno e aperfeicoado para o estudo
das organizagdes. Esta ¢ uma visdo que tem
recebido intmeras contribui¢bes, merecendo
destaque aquelas provenientes das ciéncias
biol6gicas, que apontam as semelhangas en-
tre os sistemas organizacionais e oOs seres
vivos. Ela enfatiza as propriedades de sis-
tema aberto e orginico das estruturas orga-
nizacionais, e assim fornece um referencial
fértil para o exame cientifico dos processos
da administragio.

Um dos pontos altos desta corrente € a
contribui¢do representada pelo trabaltho de
pesquisadores britinicos. Referimo-nos ao
modelo Socio-Técnico desenvolvido no Ins-
tituto Tavistock de Relagoes Humanas, de
Londres. Esta abordagem é bastante rele-
vante e permanece presente até hoje nos
estudos e no trato de questdes organizacio-
pais, particularmente através de cientistas e
profissionais especializados no comporta-
mento humano aplicado as organizacdes,
particularmente os ligados ao chamado
Desenvolvimento Organizacional (Hesketh,
1977).

Desta forma, é cada vez mais generalizada
a utilizag¢do do enfoque sistémico, mesmo no
Brasil, onde ndo estamos ainda tdo avan-
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cados em tecnologia gerencial (cf. Hesketh
& outros, 1980). Um exemplo é o seu uso no
programa de modernizagdo recentemente
desenvolvido no Ministério da Agricultura,
onde os documentos formais explicitam o
emprego do enfoque de sistemas: «a abor-
dagem sistémica ndo muda em nada a rea-
lidade; ela é apenas um novo modo de ver
as coisas. Como modo de ver, ela serve de
disciplina mental para o estudo de situagdes
no tempo e no espaco, em que as relagdes
entre as partes componentes nem sempre
sdo Obvias. Fixando-se em objectivos e nas
relagOes entre eles, através de uma perspec-
tiva temporal-espacial e tecnologica (metas,
objectivos), a abordagem sistémica permite
ao observador atento da realidade obter
perspectivas novas, relacbes insuspeitas en-
tre partes distintas de sistemas complexos»
(Ministério da Agricultura, 1975, pp. 30
e 31).

Teoria da administracio e valores orga-
nizacionais

As consideragbes aqui formuladas sobre
o desenvolvimento da ciéncia da Adminis-
tracdo, embora incompletas, abrangem os
aspectos mais relevantes para a compreen-
sdo do aparecimento da questio de valores
associada a problemdtica organizacional.
Conforme foi evidenciado no texto, as preo-
cupagdes fundamentais da teoria cléssica
sdo dirigidas aos aspectos técnicos e tecno-
légicos da administracdo. Hoje, a partir da
contribui¢io da escola dos sistemas sociais,
examinamos esses aspectos como apenas um
dos segmentos da problemadtica organizacio-
nal total, o chamado subsistema técnico.

A escola das relacdes humanas, com suas
incursdes na problemdtica das pessoas nas
organizagdes, alarga o campo de visio, ainda
que permanega, de certa forma, unilateral.
Isto porque, conforme ja discutimos, coloca
a énfase no extremo oposto, centrando suas



preocupacOes principalmente nas necessida-
des dos individuos.

Todavia, este maniquefsmo relativo € su-
perado pela escola dos sistemas sociais, espe-
cialmente quando ela operacionaliza a visdo
sistémica através do modelo sécio-técnico,
onde o social se refere as pessoas € ao mundo
comportamental que elas caracterizam nas
organizagoes, e o técnico se relaciona com
a estrutura, distribuicdo de tarefas, tecnolo-
gia e outras varidveis pertinentes

Na medida em que o social contempla o
mundo comportamental numa perspectiva
ampla, € ndo apenas num enfoque de rela-
¢Oes humanas, pode-se comegar a examinar
um outro conjunto de variaveis que afectam
a vida organizacional, como é o caso dos
valores. De cerlo modo, esta conclusio €
advogada na seguinte afirmagdo: «Conside-
rar a organizagio como um sistema orgénico
implica caracterizd-la como um sistema de
interacc¢do de factores, tais como a natureza
e historia da organizagfo, seus objectivos e
metas, valores e cultura organizacionais, es-
trutura formal, tecnologia e actividades, sis-
temas de incentivo e gerencial, individuos
membros da organizacdo com as suas carac-
teristicas psicolégicas, os seus valores, as
suas atitudes e experiéncias passadas, gru-
pos ou estrutura informal do poder, mer-
cado e ambiente no qual estd inserida» (Mi-
nistério da Agricultura, 1975, pp. 28 e 29).

CONCEITO DE VALORES

A expressao pode ser usada em inimeras
acepcOes na nossa lingua. Os significados
vio mudando conforme os demais elemen-
tos da construgfo linguistica sejam arran-
jados na frase: «Qualidade de quem tem
forca, audicia, coragem, valentia, vigor:
grande valor dos Bandeirantes que desbra-
varam as nossas terras. Qualidade pela qual
determinada pessoa ou coisa é estimavel em
maior ou menor grau; mérito ou mereci-

mento intrinseco; valia: B profissionalmente
de alto valor; o empreendimento tem o seu
valor» (Ferreira, 1975, p. 1452).

Contudo parece que o uso do termo de-
riva mais directamente da area econdmica
que de qualquer outra: «O conceito palavra
“valor”, que serve como fio condutor para
a nossa reflexdo antropolégica, deriva ma-
nifestamente a sua origem da area econé-
mica. O termo wer do alemio antigo, bem
como as palavras correspondentes do saxao,
na antiga lingua dos frisdes e na antiga lin-
gua noérdica, significa preco, recompensa,
porém, ocasionalmente, designam também
o que é adquirido por prego elevado, ou
seja, uma mercadoria preciosa» (Munique;
in Gadower e Vogler, 1977, p. 253).

De certa maneira poderia ser considerado
dispensédvel seguir com a discussdo do con-
ceito quanto ao seu significado na economia,
uma vez que convivemos diariamente com
ele na nossa vivéncia quotidiana, seja atra-
vés dos precos que pagamos pelos bens €
servicos que compramos ou Usamos, seja
pela leitura dos jornais didrios que nos colo-
cam a questdo da inflagdo e a consequente
desvalorizacao dos salarios, ou qualquer ou-
tra questdo como, por exemplo «o valor dos
titulos mobiliarios publicos tende a aumen-
tar no préximo periodo em relagdo aos pa-
péis privadosy.

Na 4rea da antropolgia, os usos poderio
variar segundo o contexto e¢ o interesse es-
pecifico. Quando se tratar do processo de
discussdio tedrica, o conceito estard muito
mais proximo da sva utilizagio na filosofia
ou mesmo na antropologia filos6fica. En-
tretanto, quando se trata de examinar o
valor cultural, ai pararece-nos que fica evi-
dente a caracteristica tipicamente antropo-
légica do uso: «Na antiga cultura do Peru,
o ouro tinha um valor de culto: os tectos
dos templos eram cobertos de telhas de
ouro. Para os espanhéis, que depredaram os
tempos ¢ o Pais, o ouro tinha valor de
moeda» (Munique: in Gadower e Vogler,
1977, p. 261).
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Apenas a guisa de esclarecimento, inclui-
remos uma pequena ilustracdo do conceito
de valor na filosofia: «Valor tem um sen-
tido fundamentalmente econémico — o sen-
tido em que é usado para a ‘mais-valia’. Po-
rém, tem-se usado o termo °‘valor’ num
sentido primariamente ndo-econémico, como
quando se diz que uma obra de arte tem
grande valor ou € valiosa, ou que certas
acgOes tém valor ou sdo valiosas, ou que uma
pessoa tem grande valia. A nogio de valor
em sentido geral esta ligada a nocOes tais co-
mo a de seleccdo e preferéncia, porém nio se
quer dizer ainda que algo tem valor porque
¢é preferido ou que algo é preferido porque
tem valor. O conceito de valor tem sido
usado com preferéncia num sentido moral,;
usa-se muitas vezes o termo valor como
qualificacdo moraly (Mora, 1971, pp. 867 e
868).

Valores na psicologia social

Conforme podemos observar das vérias
abordagens vistas, é muito dificil colocar os
limites fronteiricos entre os varios campos
das ciéncias humanas e sociais que se
ocupam da questdo dos valores. Na antro-
pologia ndo se deixa de discutir o fenémeno
filosoficamente; na filosofia ndo se pode
abrir mio de nogGes formuladas pela eco-
nomia. Na antropologia aparece ainda a dis-
cussdo do assunto numa perspectiva tipica-
mente psicologica: «Com efeito, aquilo que
nos decide, aquele ‘algo’ é tdo equivoco
quanto misterioso. Pode ser um sedimento
de decisOes responsaveis anteriores, pode ser
uma parcela do nosso caracter, formado por
n6és mesmos, portanto, um °‘segundo eu’
anteriormente adquirido, ou uma parcela
da natureza —o ‘ID’ (algo) na acepgdo di-
fundida por Freud: impulso ou instinto, ou
seja, uma for¢ca que nos impulsiona como
que por tras, de uma profundidade inson-
davel» (Munique: in Gadower e Vogler,
1977, p. 258).
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Podemos agora alinhar o sentido em que
o termo vem sendo usado na Psicologia, em
geral, e particularmente na Psicologia So-
cial. «Os valores foram mais claramente de-
finidos por Jones e Gerard (1967): “‘Qualquer
estado ou objecto singular que o individuo
se esforca em obter, do qual procura acer-
car-se, elogia, adopta, voluntariamente con-
some, incorre em despesas para adquirir,
constitui um valor positivo... Os valores exa-
minam a pessoa, fazem-na movimentar-se
no seu meio, porque definem as suas sec-
¢Oes atraentes e repelentes.” Para Jones e
Gerard, um valor expressa uma relagdo en-
tre os sentimentos emocionais de uma pes-
soa ¢ determinadas categorias cognitivas»
(Reich e Adcock, 1976, p. 23).

«Assim, ‘a guerra (categoria cognitiva) é
ma (expressio de sentimento emocional)
torna-se um valor negativo. ‘O alimento é
bom’ constitui um valor positivo. Como
qualquer cognigdo pode estar associada a
uma emogio, o numero de valores que um
homem pode ter s6 é limitado pelo ntmero
de cognicGes que possa albergar. Esta defi-
ni¢do é extremamente ampla, uma vez que
inclui tanto objectos como estados entre o
valor dos diamantes e¢ o valor da religido,
por exemplo. Mas, por causa da sua impre-
cisio, d4 margem 3 possibilidade de que
essas avaliagOes subjectivas sejam adquiridas
de diferentes graus de centralidade para uma
pessoa.

Uma diferente énfase € dada por Allport
(1963). Escreveu ele: «Um valor € uma
crenga em que o homem se baseia para
actuar por preferéncia». Este enunciado ge-
ral deve ser entendido no contexto em que
ele prossegue: «Conhecemos melhor uma
pessoa se sabemos que espécie de futuro ela
estd levando a efeito—e a sua modelacdo
do futuro assenta primordialmente nos seus
valores pessoaisy (Reich e¢ Adcock, 1976,
p. 23).

Embora seja possivel avangar ainda mais
na discussdo do conceito de valores apli-
cado a psicologia social em geral e as orga-



nizag¢Ges em particular, entendemos que para
os limites desta seccdo, as formulagdes en-
contradas nos varios autores citados aten-
dem as necessidades do momento. Contudo,
torna-se relevante assinalar que a literatura
existente estd a exigir uma maior sistemati-
zagdo e integracdo a nivel tedrico, de modo
a tornar o conceito mais congruente com
as necessidades das praticas social e orga-
nizacional.

ATITUDES E VALORES ()

A matéria-prima do mundo, diss¢ o nota-
vel médico Arthur Eddington, é a matéria
da mente (cérebro). E o cérebro (a mente)
da Psicologia Social é largamente composto
de atitudes e valores. Estes conceitos sio
indispensaveis porque eles sdo os elementos
que apreendem e delineiam (dao forma) a
experiéncia individual. Na verdade, seria
dificil considerar a individualidade sem eles,
ja que eles ddo substancia a histéria pessoal
(individual) e ensinam a considerar uma
perspectiva Unica na vida de uma pessoa,
bem como as diferencgas individuais no com-
portamento social,

Praticamente todas as coisas estudadas na
Psicologia Social envolvem, de alguma ma-
neira, atitudes e valores. No sentido mais
amplo eles sdo representagbes psicoldgicas,
no individuo, da influéncia da sociedade e
da cultura. Os nossos gostos, preferéncias,
maneiras, revelam essa influéncia. Mas as
atitudes e os valores também contém a
esséncia das experiéncias individuais parti-
culares, principalmente de interaccdes so-
ciais do passado.

Enquanto tradicionalmente se tem consi-
derado atitudes e valores de maneira dis-
tinta, eles tém certos aspectos comuns. Am-
bos sdo estados motivacionais e da percep-
¢do, que definem quais as expectativas e

() Baseado na traducido e adaptagdo do capi-
tulo 5 de Hollander (1976, pp. 138-147).

desejos do individuo, e, consequentemente,
afectam o comportamento. Eles sdo adqui-
ridos, primordialmente, através do contrato
com as outras pessoas.

As atitudes e valores diferenciam-se de va-
rias formas. Uma atitude refere-se a um
conjunto de crencas (sistema) sobre um
objecto ou dada situacdo. Um valor situa-se
entre condigbes e e¢lementos especificos e
duradouros referentes a modelos de conduta
¢ objectivos a serem atingidos. Alguns exem-
plos de valores sdo: liberdade, verdade, jus-
tica, honestidade. Ademais, os individuos
incorporam muito mais atitudes do que va-
lores. Como Rokeach (1968) notou, nés te-
mos milhares de atitudes mas somente pos-
suimos dezenas de valores.

Atitudes: sistemas de percepgdo

A qualidade mais essencial das atitudes
¢ a sua caracteristica de acompanhar as
pessoas internamente. Elas estio presentes
nas nossas interaccOes e sdo sistemas de per-
cepcdo que afectam as nossas respostas. Um
conjunto de atitudes significa uma disposi-
¢do para agir. Este conjunto define também
a forma de categorizar, seleccionar ou in-
terpretar experi€ncias de acordo com as
nossas expectativas.

Um elemento basico da atitude, ou de
um conjunto de percepgdes, é gostar ou ndo
gostar de pessoas ou de coisas. Isto leva um
individuo, por exemplo, a perceber o com-
portamento de um amigo de uma forma di-
ferente da de alguém que nio se conhega,
mesmo quando o comportamento exibido é
idéntico. N6s geralmente aceitamos brinca-
deiras ou comentarios pessoais de alguém
de quem gostamos, mais do que de alguém
de quem ndo gostamos ou nao conhecemos.

Os individuos tém atitudes diante de um
vasto conjunto de objectos incluindo a con-
duta social, minorias sociais e religiosas, pro-
blemas politicos e sociais. Para dar uma
ilustragdo, as pessoas geralmente tém uma
soma de atitudes inter-relacionadas sobre
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politica. Provavelmente elas rejeitardo ou-
tros pontos de vista politicos. FElas tenderao
também a apresentar padrdes particulares
de voto e outras actividades politicas tais
como escrever cartas sobre certos temas
para 6rgdos oficiais ou jornais.

Atitudes e valores, por um lado, tém per-
sisténcia, por outro, sdo dindmicos e por isso
mesmo, mutaveis. Ha concordincia, toda-
via, em que as atitudes sdo mais susceptiveis
de mudanca, pelo menos na sua expressao
externa, do que os valores. Mas circunstan-
cias diferentes tém um efeito importante
em tal mudancga de atitudes. Hovland (1959)
concluiu que um efeito mais pronunciado
de mudanca de atitude ¢ encontrado em
experimentos de mudanca de atitude do que
em questionarios de pesquisa.

Ele indica que isto é provavel porque os
experimentos sempre lidam com atitudes
mais superficiais para os individuos do que
as atitudes estudadas nas pesquisas. Ques-
tiondrios de pesquisa de atitudes, tais como
os politicos, podem ser muito mais signifi-
cativos para os individuos e, consequente-
mente, estarem menos sujeitos 4 mudancga.

A maior estabilidade dos valores é co-
mummente atribuida a sua base cultural.
A cultura é vista como possuidora de certos
valores, um sistema de valores, muito mais
que atitudes. E, além do mais, os valores
sdo culturais e sdo menos mutidveis, a menos
que o individuo queira romper com a refe-
rida cultura. Contudo, a persisténcia de cer-
tos valores pode ser muito forte. Na socie-
dade, por exemplo, realizacdo (trabalho,
ac¢io, empreendimento) é um valor cultural
amplamente compartilhado, ainda que nio
seja de forma total (para todos) (McClel-
land, 1961). De facto, um ponto comum e
corrente nos movimentos de contracultura
é rejeitar a realizacdo como um valor.

As atitudes tendem a agrupar-se e estio
ligadas pelos valores subjacentes a elas
numa relagio que pode ser bem complexa.
Um diagrama de possiveis relagdes entre
atitudes e valores de um individuo é mos-
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trado na figura 1. Como mostra o diagrama,
o mesmo valor pode originar atitudes con-
flitantes, conforme é o caso das atitudes 8
¢ 10, por exemplo. Diferentes valores podem
ser a base de uma atitude, mas em graus
variados, como mostrado para as atitudes
3(AeC),4AeB)ye 77A, B e C).

N/
. ! /

Yalor C

Atitudes 1

Valor A Valor B

Fig. 1 — Relagcbes entre valores e atitudes

Embora haja um aspecto comum entre
atitudes e valores, eles ndo precisam neces-
sariamente estar em harmonia. Na verdade,
um dado valor pode levar a atitudes dife-
rentes ou mesmo opostas, na mesma pessoa.
Por exemplo, a necessidade de realizagdo
pode significar uma crenga de alguém no
desenvolvimento individual através da com-
peti¢do, bem como a crenga na necessidade
de trabalhar com as outras pessoas colabo-
rativamente ou de um modo cooperativo.
E mais: uma atitude de uma pessoa pode
resultar de um valor diferente que a mesma
atitude em outra pessoa. Uma pessoa pode
ajudar os pobres movida por um senso de
obrigacdo social para a melhoria da socie-
dade. Uma outra pode acreditar na mesma
coisa movida por um sentimento de supe-
rioridade. As suas ac¢des para com 0S po-
bres poderdo variar e provavelmente irdo
revelar estas diferencas nos valores de cada
uma.

Sistemas de valores

As tentativas de se estudar os valores tém-
-se baseado, normalmente, num nimero li-



mitado de valores que podem ser ordenados,
ainda que relativamente, Foi desenvolvida
por Allport, Vernon e Lindzey (1951) uma
escala padronizada que é amplamente usada
para medir a importincia relativa que as
pessoas ddo aos seus valores. Ela é chamada
de Estudo de Valores e tem os seguintes
elementos: (I) tedrico: orientar-se para a
busca da verdade através do empiricismo,
criticismo ou racionalidade; (II) pratico: en-
fatiza a utilidade. Aderir a uma visdo pre-
dominantemente «econdmica» da vida; (I}
estético: dar maior importincia a4 forma,
harmonia e simetria como fontes de satis-
facdo; (IV) social: enfatiza orientagdes hu-
manisticas tais como altruismo e filantro-
pia; (V) poder: dar maior importdncia a
influéncia pessoal, incluindo os aspectos po-
liticos; (VI) religido: procurar experiéncias
transcendentais ou misticas através das quais
se pode entender a unidade e o significado
da vida.

Um sistema de valores de um individuo
é estabelecido através de um perfil que mos-
tra as posicoes da pessoa em cada um dos
valores. Estas posi¢Oes sdo baseadas nas
suas preferéncias entre alternativas dos itens
da escala. Com esta medida de valores veri-
ficou-se que os estudantes de Medicina ti-
nham uma posi¢io alta na escala teorica,
mas baixa na religiosa; o oposto acontecia
com estudantes de Teologia. Em geral, as
pesquisas sofre preferéncias vocacionais in-
dicaram que estas faziam mais parte de um
conjunto de atitudes, relacionadas com sis-
temas de valores basicos, do que eram o
resultado de uma tunica atitude para com
uma area especifica.

Ha seguramente muita resisténcia a amea-
cas a um sistema de valores. Falando sobre
este fen6meno, Linton (1945) afirmou: «O
comportamento que nao estd de acordo com
o sistema de valores das pessoas traz a tona
respostas de medo, raiva ou, no minimo, de-
saprovagoes... Assim uma pessoa que pra-
tica um acto contrario ao seu proprio sis-
tema de valores/atitudes vai experimentar

um consideravel distarbio emocional antes
e depois» (p. 112).

Numa cultura, um sélido grau de con-
gruéncia é usualmente encontrado na orde-
nacio de valores, Uma ilustracdo disso ¢
um estudo de Morris (1956) no qual ele
toma uma amostra de estudantes universi-
tarios americanos com 13 modos de viver.
Entre esses estd «preservar o que de melhor
o homem obteve» e «cultivar a independén-
cia das pessoas e coisas». Ele entdo analisou
essas avaliacGes através dos factores prin-
cipais. Emergiram, por ordem, cinco facto-
res, conforme se segue: a) participacao e en-
volvimento com os outros; b) actividade mais
do que receptividade; ¢) satisfacio no de-
senvolvimento e realizacio; d) restricdo so-
cial e autocontrolo; €) autotolerancia.

Cinco factores nio sdo necessariamente
suficientes para descrever o sistema de valo-
res total de uma pessoa. Contudo, quando
Morris comparou a ordenagdo relativa des-
ses factores com valores existentes noutras
culturas, ele achou muitas diferencas, apesar
da deficiéncia representada pelo facto de
as suas conclusGes serem referentes apenas
aos 5 factores mencionados. Na India e na
Noruega, por exemplo, o mais alto foi res-
tricio social e autocontrolo. Além do mais,
a autotolerincia que foi avaliada de forma
baixa mas positivamente entre os estudantes
americanos, foi considerada negativamente
na India, Noruega, China e Japdo. Todavia,
o tempo decorrido desde quando o mencio-
nado estudo foi realizado pode ter feito com
que essas diferencas tenham diminuido.

Diferengas individuais em valores

A amplitude e estabilidade dos sistemas de
valores culturais varia dentro de uma socie-
dade, especialmente nas sociedades mais
complexas. Isto pode conduzir a conflitos
de valor. Em principio, é claro que para
uma sociedade ter estabilidade e continui-

dade, os seus membros necessitam comparti-
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lhar certos valores significativos. Entre
outros beneficios, isto torna mais facil a
interaccdo social e assegura aos individuos
a sua aceitagdo social.

No entanto, existem obviamente diferen-
¢as individuais nos valores. Além do mais,
conflitos entre valores expressos e pa-
drGes reais de conduta vdo ocorrer sempre
numa sociedade complexa. Se dermos i rea-
lizacdo um alto valor na sociedade ameri-
cana, a sua obtencdo pode estar em con-
flito com outros valores. Os adeptos da
iniciativa privada, por exemplo, sdo quase
sempre aqueles que limitariam a competi-
¢do pela maior presenca de uma determi-
nada empresa num sector especifico da
economia. Mais educacio para todos que
sdo capazes é um valor, mas aqueles que
conseguiram isto e agem de acordo com este
valor sdo vistos como «intelectuaisy, num
sentido pejorativo. Distingoes de classes so-
ciais sdo irrelevantes, mas casas e carros
maiores e mais caros ainda sdo vistos como
uma marca de posi¢do social.

Diferencas sociais e valores esposados fo-
ram estudados num experimento de Vau-
ghan e¢ Mangan (1963), que empregaram
uma variagio da situacdo de grupo de pres-
sio de Asch (1951). Nesse trabalho foram
seleccionadas pessoas cujos perfis na escala
de Allport e outros revelaram uma alta
contagem numa area de valor e uma baixa
contagem noutra area. Cada pessoa foi co-
locada num grupo com outras trés, todos
sentados em semi-circulo de frente para
uma tela. O experimentador projectava na
tela algumas frases, ndo mais do que 2 segun-
dos, e a pessoa tinha que escrever a frase.

O procedimento experimental foi executa-
do de forma a que estas frases representas-
sem um valor que tinha sido previamente
posicionado ou muito alto ou muito baixo
pela pessoa. Os trés, com os quais tinham
sido agrupados cada um dos sujeitos, rece-
beram instrugdes para relatarem incorrecta-
mente as sentencas. Metade do tempo as
suas respostas incorrectas estavam em Opo-
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si¢do ao alto valor do individuo e a outra
metade do tempo estavam em contradi¢do
com o valor baixc do sujeito.

De acordo com suas hipéteses, esses in-
vestigadores verificaram que, quando o con-
teddo do trabalho representava um alto va-
lor para o individuo em questdo, havia signi-
ficativamente menos influéncia do grupo de
pressio do que quando representava um
baixo valor. Além deste achado, os pesqui-
sadores encontraram um efeito de posicao
representado pela influéncia maior quando
mais individuos relatavam incorrectamente
suas impressoes antes do sujeito em exame.
Para um valor alto, a maior influéncia ocor-
reu quando o sujeito estava na quarta posi-
¢ao, ou seja, era o ultimo a responder. Com
um valor baixo, este mesmo efeito acontecia
da segunda para a terceira posicdo. Havia
portanto maior resisténcia as respostas in-
correctas quando um valor importante es-
tava envolvido.

Concluindo, uma qualidade importante
dos valores é que eles tendem a resistir for-
temente a influéncias para modifica-los.
Isso significa dizer que eles sdo bastante di-
ficeis de serem mudados. Mas quando a
socializagdo na infincia é um processo efec-
tivo, eles tornam-se, no minimo, elasticos.

VALORES NAS ORGANIZACOES

As organizagdes sio uma das mais velhas
cria¢Ges do homem. Na maioria dos textos
de introdugdo a teoria econémica sdo dis-
cutidas as razGes pelas quais o homem pas-
sou da brincadeira ao trabalho. E bastante
provavel que, no mundo de fartura e pro-
fusdo que porventura tenha existido, o ho-
mem aplicava o seu tempo apenas no lazer.
Retirava a sua alimentacdo da mnatureza,
guem sabe apenas das frutas. As razdes para
que desse estdgio evoluisse para uma situa-
¢do onde o trabalho passava a ser mais exi-
gente, pelo menos em relagdo ao tempo nele
aplicado, sdo complementares: o crescimento
demografico, levando a necessidade de



maior volume de alimentos (maior procura}
e a escassez, como produto do préprio pro-
ccsso de «esperar» passivamente pela natu-
reza {menor oferta).

A escassez, enquanto provoca a diversifi-
cacdo do uso de alimentos, introduzindo
pussivelmente os habitos de caga e pesca,
intrinsecamente diferentes do simples acto
de colher frutos, exige que o homem aprenda
a cultivar os alimentos de que necessita na
escala gerada pela procura dos mesmos.
Neste ponto podemos localizar, paralela-
mente, o surgimento de organizacGes (fami-
lia, grupos, tribos, etc.) que vém contribuir
para que o trabalho vi sendo sistematizado
e até mesmo dividido socialmente (Costa,
19803.

Uma evidéncia da idade das organizagoes
pode ser encontrada nas descobertas de ar-
quedlogos nas ilhas gregas. Em Creta, por
exemplo, existem indicios sob a forma de
restos de construgdes de edificios complexos
que ndo poderiam ter sido construidos sem
o concurso de organiza¢Oes para reunir a
fcrca de trabalho necessaria. A tecnologia
que os tornou possivel s6 é vidvel através
do trabalho muito bem organizado e siste-
matizado, posto que foi preciso, além de
ccnhecimentos sobre o manejo do calculo
matematico e da arquitectura, nogdes avan-
cadas de navegagio, devido 4 sua localiza-
¢30. E essas obras tém uma data estimada
entre 3000 e 5000 a.C.

Se esta evidéncia for considerada uma
«inferéncia», e portanto pouco valida, pode-
mos recorrer a Tragtenberg (1977) para re-
forcar nosso ponto: «A burocracia aparece
em germe nas primeiras cidades sumeria-
nas onde a invencdo da escrita favorece esse
processo. Em torno do rei, como dos tem-
plos, desenvolve-se uma burocracia real para
gerir-lhe a fortuna, criando em Nippur um
santudrio. Hamurabi administra em forma
de pirdmide, as vilas sdc governadas por
prefeitos nomeados pelo rei. Os assuntos da
sociedade sdo considerados menos importan-
tes que os do principe que encarna o Estado

no plano politico. Na segunda metade do
terceiro milénio, surgem o desenvolvimento
da burocracia e a no¢do de Estado devido
a formacdo de grandes impérios.

A terceira Dinastia de Ur (2111-2003) é o
primeiro Estado do Oriente: a autonomia
das cidades é liquidada, os chefes sdc fun-
cionarios ante o rei, as fronteiras ficam sob
a guarda de funciondrios nomeados pelo rei.
O estado mesopotimico centralizado no so-
berano e no corpo de funcionérios é o mo-
delo que outras monarquias irdo imitar,
como os hititas entre os séculos XIV e
XII a. C. Os funcionérios sdo ligados ao rei
por juramento» (pp. 30-31).

Parece-nos irrelevante continuar a discutir
a questio da idade das organizacGes. O ponto
que passa a afigurar-se como impcrtante é
que, na medida em que nelas os homens sem-
pre estiveram presentes, os valores nunca
puderam estar ausentes. No citado texto de
Tragtenberg, podemos detectd-los em varios
momentos: 1) «Em torno do rei, como dos
templos, desenvolve-se uma burocracia real
para gerir-lhe a fortuna, criando em Nippur
um santudrio.» — aqui esta presente o va-
lor poder representado na figura do rei e da
relizido; 2) «A terceira Dinastia de Ur
(2111-2003) é o primeiro Estado do Oriente:
a autonomia das cidades é liquidada, os che-
fes sdo funcionarios nomeados pelo rei» —
poedemos localizar aqui a centralizagdo como
o valor representado pela eliminac¢io da au-
tonomia das cidades, junto com o valor se-
guranca implicito na guardas das frontei-
ras, onde a nomeacio dos funciondrios pelo
rei parece indicar a importincia conferida
ao valor de lealdade, assegurada pela es-
colha, que se ird reflectir certamente no
valor de confianca como objectivo final.

Onde estejam presentes as organizacoes,
estardo também os valores. Nem se pode
levantar a hipétese de que os valores sejam
apenas manifestacGes culturais a nivel de
sociedade, posto que o tamanho reduzido
das comunidades (nagdes) antigas implica
que elas se confundissem praticamente com
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o que hoje temos como organizagSes especi-
ficas. Ainda é no préprio Tragtenberg que
podemos buscar apoio para a nossa afirma-
cdo: «Os assuntos da sociedade sdo conside-
rados menos importantes que os do principe
que encarna o Estado no plano politicon.
E o que é o Estado sendo uma organizagdo?
Por outro lado, quantas pessoas formariam
a chamada sociedade civil para que pudés-
semos encaréd-la de uma forma diferente dos
recursos humanos das gigantescas organiza-
¢Oes modernas?

Valores na filosofia gerencial

O facto de iniciarmos as consideragGes
sobre a ocorréncia dos valores e das con-
sequéncias correspondentes nas organizagdes
pelas suas manifestagdes na filosofia geren-
cial ndo € ocasional. Ao contrario, é porque
esta, além de ser um deles, acaba por influir
de forma relevante na maioria dos compo-
nentes do que genericamente é denominado
de cultura organizacional (conjunto dos va-
lores normas, crencas, procedimentos, filo-
sofia gerencial, tecnologias e estrutura de
uma organiza¢io). De facto, mesmo tendo
desenvolvido ao longo dos anos uma cul-
tura, o poder concentrado nas médos dos
principais executivos acaba por se manifes-
tar na forma de concep¢les que tendem a
reflectir o pensamento desse dirigentes.

Isto realmente ocorre e pode exercer uma
influéncia, tanto positiva quanto negativa,
nos destinos da organizag¢io, porquanto os
executivos terminam por corporizar uma
filosofia gerencial, quer ela esteja explici-
tada através de documentos formais ou néo.
E convém nio esquecermos de que eles sio,
antes de mais nada, humanos. «O compor-
tamento gerencial reflecte em extensdo con-
sideravel a dinimica das forgcas que actuam
no individuo como pessoa humana. Conhe-
cer essas forcas, a sua dinidmica e as con-
sequéncias dessa dindmica para si mesmoc ¢
para os outros é condicdo necessiria (em-
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bora ndo suficiente) para que o executivo
consiga imprimir racionalidade intencional
ao seu comportamento como dirigente. Isso
porque as suas percepgOes, fotografias ou
diagnoses da realidade gerencial sdo “con-
taminadas”, ndo tanto pelas técnicas e ins-
trumentos de administracio que conhega,
mas antes e mais, pelas vivéncias que o ha-
jam tornado gerente, e a pessoa Gnica que
chegou a ser» (Nascimento, 1975, p. 8).

Deste modo, voltamos a afirmar que a
influéncia dos sistemas de valores dos exe-
cutivos € um factor crucial para a filosofia
gerencial da organizag¢iio porque, mesmo que
eles absorvam a nivel intelectual/racional a
cultura organizacional, havera sempre uma
grande probabilidade de que eles se com-
portem condicionados pelas suas concepgoes
originais (anteriores), pelo menos durante
um certo periodo. Na medida em que nem
todos os individuos tém consciéncia dos
valores que incorporaram — alids o mais
comum é a inconsciéncia em relagio a
eles — muito da disfuncionalidade generali-
zada no funcionamento das organizac¢Ges
brasileiras (no sector privado, especialmente,
as pequenas e médias) pode ser explicada
em decorréncia de filosofias gerenciais ina-
dequadas e até mesmo incongruentes com
o negdcio a que se propdem.

Antes de examinarmos alguns exemplos
de valores e disfun¢Ges deles decorrentes
nas organizagoes, particularmente nas tipi-
camente brasileiras, seria interessante apre-
sentar uma afirmacio de Leavitt, na direc-
¢do do que estamos formulando, de que
experimentos no campo da Psicologia reve-
lam que o comportamento manifesto dos
individuos é condicionado pelas percepgdes
que estes tém da realidade. As percepgOes,
por seu turno, sio condicionadas «interna-
mente» pelas concepgbes dos individuos e
«externamente» por factores exégenos, tais
como o ambiente social/politico/econémico/
/ecologico em que os individuos vivem (in
March, 1965; cf. Foguel ¢ Souza, 1980).



«Como ilustra a figura abaixo, essa forma
de analisar o comportamento humano — as
concepgdes condicionam as percepedes, que,
por seu turno, condicionam os comporta-
mentos — tem como implica¢do bésica o des-
locamento do foco de atengdo do comporta-
mento manifesto para as concepcoes € per-

cepcdes dos individuos: os valores, conhe-
cimentos ¢ necessidades afectivas, conscien-
tes ou ndo, influenciam a percepgdo dos in-
dividuos sobre a realidade e esta percepcio
real ou distorcida, determina o comporta-
mento dos individuosy (Foguel e Souza,
1980, pp. 139-140).

CONCEPCOES

(Conscientes ¢

inconscientes)

® Valores, crengas, b—J\
preconceitos

® Conhecimentos,
experiéncia

® Necessidades
afectivas

p PERCEPCOES

COMPORTA
MENTOS

-

t

Fig. 2 — Determinacdo do comportamento humano
Fonte: Foguel e Souza (1980, p. 140)

Consequéncias na filosofia gerenciel

Nas observacbes que fazemos a seguir,
excluimos as organizagGes multinacionais
que operam no Brasil e boa parte das gran-
des empresas nacionais (na maioria das ve-
zes associadas a capital internacional). Mes-
mo as estatais, jA que estas, quando ndo
através da via normal do capital de risco,
estdo de qualquer modo muitas vezes liga-
das ao referido capital estrangeiro através
de volumosos empréstimos. Esta decisdo ndo
foi tomada em razdo de nenhum juizo de
valor sobre a empresa, ou sobre o capital
internacional. O problema é que este, na
medida em que entra na organizacgdo, traz
consigo um conjunto de valores que obriga-
toriamente, na maioria dos casos, os diri-
gentes da organizacdo «beneficiaday incor-
poram na filosofia gerencial vigente. Assim,

ndo obstante os valores tipicos da cultura
brasileira também estarem presente nessas
organizacOes, eles nem sempre sdo os pre-
dominantes.

— Desconfianga. Um dos componentes
(valores) basicos da postura do dirigente, da
qual resulta a filosofia gerencial das empre-
sas tipicamente brasileiras, ¢ a desconfianga.
Um levantamento empirico poderia compro-
var que muitas das nossas empresas mal
administradas o sio porque os membros da
familia proprietdria ndo tém a confianca ne-
cessaria nas pessoas para profissionalizar a
geréncia. De modo geral, essas empresas
crescem e desenvolvem-se numa geragao de
proprietarios e, na geracdo seguinte, desa-
parecem.

— Paternalismo, Este valor parece-nos
bem nitido, especialmente nas institui¢cdes
do Sector Pablico. E comum o governo,

239



através das suas instituicGes, «socorrer» maus
empresarios em nome de possiveis proble-
mas sociais ou quaisquer outras racionali-
zacOes. Assistimos a este procedimento ser
largamente adoptado, quer seja no sector
financeiro, industrial cu agricola. Este valor
reflecte-se ainda nos indmeros subsidios con-
cedidos principalmente por via fiscal ou or-
camentdria, e através de acgles assisten-
ciais ad hoc as comunidades carentes, quan-
do provavelmente o enfoque mais acertado
seria usar esses recursos no seu desenvolvi-
mento a médio e longo prazos, ¢ ndo em
medidas paliativas de curto (ou curtissimo)
prazo.

Os exemplos que arrolamos foram apenas
para demonstrar que os valores realmente
determinam a filosofia gerencial. Embora
eles possam fazé-lo de modo positivo, mos-
tramos situagdes em que sua influéncia é
negativa, a0 que nos parece. Um estudo
mais aprofundado deste aspecto, com a apre-
sentagdo de informagdes mais completas e
sistematizadas, exigiria tempo e espaco além
do que nos é permitido no momento.

Valores no clima organizacional

Conforme procurdmos evidenciar na pri-
meira secgdo — Antecedentes — o desenvol-
vimento da Administracio deu-se a partir
de modelos e opinides tipicamente autori-
tarios, que enfatizavam a necessidade de
controlos rigidos da organizacio sobre as
pessoas nela empregadas. Tendo esse desen-
velvimento ocorrido principalmente nos Es-
tados Unidos, onde as instituigcoes politicas
vigentes ja naquela época se baseavam ao
menos formalmente, em valores democrati-
cos, nao seria de se esperar esta predomi-
nincia de valores autoritirios nas organiza-
¢Oes. Ora, o desenvolvimento da teoria da
administracio nio se deu no vazio: o locus
concreto de seu surgimento foi a nagio
americana e nela se reflectia, de algum mo-
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do, a nivel ideol6gico, a mentalidade pre-
dominante na época.

Logicamente, a indistria americana, onde
esse processo se localizou, também deveria
reflectir, na medida da sua representativi-
dade da cultura americana, os valores dela.
E essa mentalidade autocritica e burocri-
tica j4 se manifestava através do proprio
processo industrial do qual a linha de mon-
tagem expressa as principais caracteristicas.
Charles Chaplin, com argticia e perspicacia,
demonstrou e satirizou (em Tempos Mo-
dernos) essa natureza burocratica/autorita-
ria da linha de montagem. Véarios escritos
sob a forma de critica & administracio cien-
tifica tém denunciado esse seu caricter, a
ponto de, hoje em dia, os préprios profis-
sionais da drea ndo deixarem de ressalti-lo
sempre que tém oportunidade.

«Com efeito, as acgOes encetadas na
grande maioria dos trabalhos de reforma,
pelos quais tém passado as organizagdes pri-
vadas e publicas no Brasil, enfatizaram sis-
tematicamente a modernizagio e racionali-
za¢do dos componentes estruturais e tecno-
l6gicos. Essa abordagem teve a sua origem
¢ sustentacdo na visao mecanicista da orga-
nizacio de empresas, que possui, por sua
vez, todo o seu lastro no sistema de valores
que dominava a maioria das organizacOes
no inicio deste século. Esses valores, perce-
bidos como sendo basicamente impessoais e
orientados para tarefa, negavam inteira-
mente as aspira¢es de cardcter humanis-
tico dos individuos nas organiza¢desy (Mi-
nistério da Agricultura, 1975, p. 25).

Evidentemente que o sistema de valores
sendo o descrito, o clima das organizagGes
o reflectia e certamente o legitimava. Tanto
assim que o primeiro esforgo sistematico de
pesquisas examinando a natureza das in-
fluéncias do referido statu quo das organi-
zacOes na produtividade das pessoas no tra-
balho, conhecido como os «experimentos de
Hawthorne», foi o bastante para permitir a
confrontacio daquela situagdo, provocando
o aparecimento da chamada Escola das Re-



lagdes Humanas. A partir das suas observa-
¢Oes, Mayo formulou a «hipdtese da raléx»
como uma forma de explicar a situagio en-
tdo vigente.

«Segundo Mayo, muitos administradores
supunham que a sociedade fosse formada
por uma horda ou multiddo de individuos
naoc-organizados, cujo Gnico interesse seria
a autopreservacdo ou o egoismo. Supunha-se
que as pessoas fossem, fundamentalmente,
dominadas por necessidades fisiologicas ou
de seguranca, desejando conseguir a maior
quantidade possivel de dinheiro, em troca
do menor trabalho possivel. Por isso, a admi-
nistracdo actuava e organizava o trabalho
sob a suposicio bésica de que os trabalha-
dores, no conjunto, constituiam um grupo
desprezivel. Essa suposi¢do foi denominada,
por Mayo, a “Hipétese da Ralé”. Ele la-
mentava as praticas autoritdrias e orienta-
das para a tarefa, criadas por essa hipotesen
(Hersey ¢ Blanchard, 1974, pp. 58-59).

A conota¢io valorativa da postura cléssica
¢ evidente por si 86, e levada ao extremo,
como o foi na Alemanha, deu como pro-
duto o Fascismo, do qual a humanidade tem
razoes de sobra para ndo se lembrar com
saudade, apesar de saber que fascistas exis-
tem ainda hoje. O trabalho de Mayo pode
ter criado as condigdes para os desenvolvi-
mentos subsequentes dentro da mesma abor-
dagem feitos por McGregor (teorias X ¢ Y)
e Likert (sistemas 1, 2, 3 e 4), entre outros.

Consequéncias no clima organizacional

Ainda ¢é tipico de alguns segmentos da
burocracia piblica brasileira o paternalismo
(valor) que gera o empreguismo irrespon-
sdvel, particularmente em alguns Estados de
menor desenvolvimento relativo. A principal
consequéncia é que, havendo muitos empre-
gados, a maioria ¢ mal paga e tem pouco
que fazer. O clima é normalmente de apa-
tia, pouco comprometimento com os objec-
tivos organizacionais, e insatisfagdo genera-

lizada. Como resultado final, ndo cumprem
adequadamente a sua missdo, por um lado,
nem conseguem recursos suficientes para se
desenvolverem, por outro. Isto produz mais
insatisfacdo, menos eficicia/eficiéncia, e a
repeticdo monocoérdica do circulo vicioso.

No sector privado também sdo inimeros
os exemplos de organizagGes que patinam
nas suas deficiéncias por falta de pessoas
competentes. Este problema gera dificulda-
des a nivel negocial que impedem a atracgido
de pessoas competentes, fechando assim o
circulo. O resultado deste clima de deterio-
ragdo ¢ o fim das actividades da organiza-
¢do ou a convivéncia com a mediocridade.
Sem duvida, um dos valores ai presentes é
o conformismo.

Valores nas prdticas administrativas

As organizacdes contém muitas vezes, nas
suas praticas administrativas, as caracteris-
ticas especificas da sua missdo bésica ou
nego6cio. Até mesmo aquelas que sio comuns
a quase todos os tipos de organizagdo, como
¢ o caso dos sistemas de contabilidade, em
cada ramo de negécio, mesmo em unidades
empresariais isoladas, apresentam caracte-
risticas peculiares. Ndo seria plausivel que
o sistema contabil de uma empresa sidertr-
gica guardasse semelhan¢a com o de uma
instituigdo bancdria. Entretanto, ambos po-
dem reflectir o mesmo sistema de valores,
como poderia ser o caso se, para dar baixa
de um bem desaparecido, ambas as organi-
zagles fizessem um inquérito administra-
tivo.

O valor que estaria reflectido nesta pra-
tica seria obviamente a desconfianca, ou a
suposicdo de que as pessoas sdo desonestas.
A baixa poderia ser dada através de um
simples memorando do responsdvel pelo
Sector onde o bem estava sendo usado.
No caso de se tratar de um objecto pouco
valioso e a mesma pratica fosse exigida,
outro valor que provavelmente estaria ac-
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tuando € o burocratismo. A eficiéncia mes-
mo a custa da eficdcia, j4 que o custo do
inquérito poderia ser muito mais alto do
que o valor residual do bem em questio.
N3io sdo poucas as organizagGes brasileiras
onde préticas semelhantes & descrita estdo
em vigor, principalmente no sector publico,
onde apesar da implantacdo do Decreto-Lei
n.° 200/67 (Reforma Administrativa), elas
nao foram abolidas.

Alias, essa suposicdo de desonestidade das
outras pessoas parece reflectir um valor cul-
tural nosso. O Ministro da Desburocratiza-
¢d0, apenas considerando que as pessoas sio
essencialmente honestas e, em principio, es-
tdo dizendo a verdade, determinou medidas
que permitiram a eliminac¢do de milhares de
documentos que andavamos exibindo no
pais para provar que estamos vivos, que re-
sidimos, que ndo falsificamos assinaturas,
etc. Contudo, nos procedimentos de organi-
zagoes tanto do Sector Publico quanto do
Sector Privado ainda sio consumidas tone-
ladas de papel e muita energia humana a
fim de se evitar que as pessoas mintam.

Novos valores: tendéncias no Brasil

A sociedade mundial e a brasileira em
particular vivem um momento critico da
sua existéncia. A intensidade das transfor-
magdes ¢ mudangas profundas que ocorrem
no seu seio esta assombrando os proprios
pesquisadores e estudiosos do fen6émeno da
mudanga social. S0 as pré6prias bases da
civilizacio e da cultura vigentes que estdo
sendo questionadas. Alguém ja definiu a si-
tuagdo como uma «auténtica crise de valo-
res». A passagem do casamento «para toda
a vida» para o casamento «temporario», por
exemplo, ¢ uma alteragdo profunda numa
sociedade predominantemente catélica como
a nossa. Mesmo entre pessoas que negam
estas transformagoes é possivel encontrar os
que ja estdo no segundo ou até mesmo no
terceiro casamento.
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As organizagdes tempordrias, que até ha
algum tempo eram uma realidade apenas
noutros paises, ja estdo agora entre nés. Seja
no formato de organizacoes dentro de Orga-
niza¢des (projectos, programas, etc.), seja
na forma de Congressos, Encontros, etc.
Outro exemplo marcante na nossa realidade
& o impacte da crise energética, que viabi-
liza, de repente, o uso de veiculos movidos
a dalcool, o que até ha bem pouco tempo
ndo era sequer cogitado e ndo passava de
pura ficcdo cientifica.

Este conjunto de circunstincias que ca-
racterizam hoje a nossa sociedade, o seu
estagio de desenvolvimento actual e as suas
perspectivas futuras, poderia ser chamado
de tendéncia global do pais. A nossa inten-
¢do é examinar apenas, e mesmo assim rapi-
damente, alguns aspectos especificos dessa
tendéncia maior. Achamos que essas ten-
déncias mais moleculares estdo a transfor-
mar-se em verdadeiros dilemas para a socie-
dade, os quais precisamos definir e conhe-
cer melhor a fim de poder enfrenti-los e
equaciona-los de maneira congruente com
o equilibric social que almejamos.

— Mulheres no trabalho. Hi cerca de
duas décadas era bem pequeno o nimero
de mulheres nas organizacGes brasileiras, e
a sua presenca limitava-se ao desempenho
de tarefas auxiilares de secretariado, dacti-
lografia e outras consideradas pouco rele-
vantes. Mas, a partir dos anos sessenta, com
o crescimento vertiginoso dos cursos uni-
versitarios e a sua frequéncia das mulheres,
e com a necessidade da participacdo da mu-
lher na forma¢do do rendimento familiar,
a situagio comegou a mudar rapidamente.
Hoje encontramos mulheres actuando nos
mais diferentes campos de actividade pro-
fissional, com desenvoltura e sem maiores
constrangimentos. E na Engenharia, na Me-
dicina, na Arquitectura, na Economia, na
Administracdo, areas anteriormente de do-
minio exclusivo do homem.



O impacte desses factos nos valores das
organizagdes ainda nao foi medido. Até
onde a nossa cultura — autocratica e ma-
chista — integra essa tendéncia e a absorve
naturalmente? Como deve ser a organizagdo
com grande ntimero de mulheres? Deve dis-
por de creches para atender aos filhos? Se-
rdo mais eficazes devido a absorc¢do em larga
escala de elementos femininos? As mulhe-
res estardo conscientes das responsabilidades
que assumem diante da comunidade como
co-responsaveis pela geragdo dos produtos e
prestagio dos servigos requeridos das orga-
nizac¢Ges? Até quando as mulheres aceitarao
a discriminacdo social e funcional a que as
submete a maior parte das organizacOes?
Em que medida e em que forma as mulhe-
res nas organizacdes afectardo a competén-
cia social dos seus membros tradicionais, os
homens? Terdo elas realmente mais com-
peténceia interpessoal? Aqui ja estio formu-
ladas vérias perguntas, agora € s6 encontrar
as respostas.

— Jovens em posicoes de poder. A neces-
sidade de preencher indimeros cargos das
mais diversas naturezas em muitas organi-
zagOes brasileiras, como resultado do acele-
rado processo de crescimento econémico
ocorrido nas 1ltimas décadas, encontrou
o pais sem quadros. De repente, jovens
profissionais recém-saidos da universidade
comecaram a ser guindados a posigdes de
destaque nas organizagGes publicas e priva-
das. Neste caso, o conflito de valores é mais
simples de ser examinado. Um exemplo
classico é o do engenheiro novo as turras
com o experiente mestre-de-obras, A ques-
tdo valorativa da confianga pode tornar-se,
nesta situacdo, de dificil equacionamento.

Mas nio é s6 isso. Os jovens levam para
as organizacdes valores diferentes sobre a
vida, Olham as instituicdes, os relaciona-
mentos, e até mesmo o tempo, com outros
olhos. Eles sdo de um outro tempo: nio sio
s6 roupas e estilos novos — sdo ideias novas.
E isto pode confrontar ndo s6 os valores mas
até mais do que eles — as suas origens socio-

psicol6gicas e antropolégicas. A cultura do
pais antes, bem como as das organizagoes,
entram em xeque. Como é que as organiza-
¢Bes estdo tratando o problema? De que
forma estdo observando o impeto criativo
desta forga jovem sem abrir mio da valiosa
experiéncia conservadora dos quadros mais
maduros? Novamente apresentamos pergun-
tas. Respostas ainda ndo ha.

— Urbanizagdo acelerada. De certa for-
ma, a discussdo dos temas precedentes, a
questdo das mulheres e a dos jovens, ja con-
templa nalguma medida a acelera¢do da ur-
banizagdo. Todavia é preciso tratar com
especificidade algumas outras dimensoes
que podem ser cruciais para os valores or-
ganizacionais. Especialmente num pais com
industrializagdo rapida e recente, como no
caso brasileiro, surgem alguns problemas.

Primeiramente, o facto das pessoas nos
grandes aglomerados urbanos ficarem prati-
camente «presasy nas organizagdes por um
periodo de tempo maior, exige das organiza-
¢bes uma postura diferente. Por exemplo,
em relacio a disponibilidade dos servigos
que se tornam necessirios ao atendimento
dos empregados, tais como refeitérios, salas
de recreacdo, atendimento médico e outras
questOes tipicas da administracao de recur-
sos humanos.

Por outro lado, os aglomerados urbanos,
facilitando o processo de comunicacio e de
difusiio de informacGes, tornam as pessoas
mais exigentes, melhor informadas mais
questionadoras, enfim, mais conscientes de
seus direitos. Estas caracteristicas exigem
da crganizagdo mais flexibilidade e adapta-
bilidade no trato com o seu pessoal. Isto é
incongruente com o conservadorismo da
maioria das nossas organizagées. Em mo-
mentos de crise as pessoas deixam um pouco
de lado problemas desta natureza e ndo ou-
sam fazer valer seus direitos com receio de
pOr em risco o seu emprego.

Além disso, a propria urbanizacdo em si
influi nos valores culturais em geral na me-
dida em que os meios de comunicagio de
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massa criam valores idealisticos por meio
da publicidade e propaganda de produtos e
servicos (Hesketh ¢ Almeida, 1980). A nivel
organizacional, o reflexo disto é o questio-
namento generalizado dos valores, mesmo
que eles sejam congruentes com as necessi-
dades especificas das organizagdes. A ma-
nutencdo de um clima préprio a produtivi-
dade dependera da capacidade de captar e
compreender as mudancas que estejam
acontecendo no meic ambiente, promoven-
do-se as alteracdes que sejam apropriadas.
E o valor permanéncia em relacdo a transi-
toriedade necessaria? O que fazer com os
programas de adestramento de mao-de-obra
delineados para ensinar técnicas que foram
boas ontem?

Abertura politica

O Brasil ¢ inegavelmente um pais de tra-
digdo autoritaria. Conforme aponta Faoro
(1977), esta é uma caracteristica que her-
diamos do absolutismo monarquico portu-
gués. Da revolucido de 30 em diante, as evi-
déncias representadas por governos fortes
e centralizadores, entremeados com perio-
dos de normalidade constitucional, é facil-
mente identificivel. E interessante notar
que, mesmo nos periodos de normalidade
democratica, os exemplos de medidas auto-
ritirias estdo presentes.

Como forma de sair do tltimo surto for-
malmente autoritario — pois jA mostrdmos
que o autoritarismo tem sido uma norma
cultural — o presidente Geisel deu inicio ao
que denominou de processo de abertura
«lenta, gradual e firme». Extintos os actos
institucionais, o governo seguinte (actual)
tem entio condi¢cdes para encaminhar a
amnistia politica. O pais comeca a «respi-
rar» livremente através da imprensa. Sio
aprovadas as eleigGes directas para os go-
vernos dos Estados. Esse processo modifica
profundamente o metabolismo da sociedade
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brasileira, com implicagGes evidentes para
as organizacdes.

A imprensa livre criticando e apontando
falhas, desmascarando fraudes e apontando
corrupgdo em instituicdes publicas. Exige-
-se que a verdade seja um valor relevante.
Como é que organiza¢les que se desenvol-
veram sob o manto da mentira ¢ do silén-
cio imposto a imprensa, vio agora contabi-
lizar seus actos perante a sociedade sob esta
nova realidade? Os empregados, através
principalmente de seus sindicatos, reinvin-
dicam e exigem melhores salarios e outras
melhorias nas condi¢Ges de trabalho, usan-
do o mecanismo de greve como instrumento
de pressdo, o que ¢ um novo ¢ importante
dado na realidade actual. De que modo se
adaptario aqueles que se acostumaram a
resolver os antagonismos sociais através da
intimidagdo e coacgdo, recorrendo muitas
vezes ao uso do tacape e da borduna?

A propésito, este € um ponto relevante,
e obviamente os valores estdo presentes nos
dois dados da questdo. A postura cultural
autoritaria, reflectida nas atitudes ¢ com-
portamentos tanto dos representantes pa-
tronais quanto dos representantes dos em-
pregados, tem tornado o clima das negocia-
¢Oes trabalhistas bastante tensc ¢ competi-
tivo. Este facto é ainda reforcado pela
actuacdo do governo, que quando participa
do processo geralmente o faz de forma au-
toritdria, muito mais com base no Brasil
formal —a legislagio — do que no Brasil
real — os conflitos legitimos.

Esta problemdtica requer criatividade e
flexibilidade dos dois lados. Como conse-
guir as atitudes ¢ os comportamentos ne-
cessarios em negociagdes democriticas (es-
tilo ganha-ganha) de pessoas profundamente
vinculadas a valores autoritarios (estilo per-
de-ganha). Este é um problema para pro-
funda reflexdo das organiza¢Oes em geral,
€ para os profissionais de recursos humancs;
em particular. Os pesquisadores da 4rea de
ciéncias humanas e sociais tém também
grande responsabilidade na questdao: contri-



buir no necessario processo de reeducacgio
para a assimilacdo dos novos valores mais
justos e humanos.

CONCLUSOES

Valores, sistemas de valores, atitudes e
valores, valores culturais, etc., sdo temas
que precisam ser mais estudados e pesquisa-
dos. O conflito de valores, a verdadeira crise
dos valores estabelecidos da sociedade crista
ocidental, deve ser preocupagio e servir de
base a sua reflexdo. O que estamos prepa-
rando para substituir os valores que estdo
sendo negados agora? Até onde sdo legiti-
mos ou nao os valores de uma sociedade
que mantém na miséria cerca de dois ter-
¢os de seus membros? Sdo necessarios no-
vos valores? Quais? Por que estamos des-
truindo o nosso mundo?

Seremos mesmo inconsequentes ao ponto
de dar cabo das nossas vidas, competindo
e destruindo, ao invés de colaborar, através
do holocausto atémico (ou ecolégico)? E
tudo isto se faz, ou corre o risco de ser
feito, através de organizacGes criadas por
nés. Elas devem estar doentes (i.é., com va-
lores inadequados), ou nés as fizemos com
uma doenga incurével.

Como incorporar na discussdo da proble-
matica de valores, que a todos afecta, todos
os interessados, de forma simples ¢ compa-
tivel com o seu nivel educacional e respei-
tadas suas diferencas culturais e valorati-
vas? Qual podera ser a contribui¢@o das or-
ganizag¢hes num processo de mudanga social
amplo em que se procure desenvolver novos
valores, novas atitudes e novos comporta-
mentos mais congruentes com as necessida-
des de nossa época? Enfim, como proceder
a uma renovac¢ido moral do homem e pro-
duzir uma nova conceituacdo da vida?
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Do sono irresponséavel e suicida
em que temos vivido
colectivamente acordaremos
um dia, sem duvida,

de uma maneira ou doutra.

A questao € saber se nao sera
tarde demais.

H4 um desafio nacionalista

a encarar e a vencer.
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