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RESUMO

O objeto desta dissertagcdo envolve um estudo dos valores organizacionais dos
grandes grupos empresariais que operam no Brasil. O corpus tedrico que embasa a
analise estad fundado nas teorias da comunicagdo organizacional, nos estudos de
memoria, no campo da historia e na teoria dos valores, no campo da filosofia. O
ponto de intersecdo ocorre na cultura organizacional, onde os valores sao
divulgados, vivenciados ou projetados. Os conceitos de Max Scheler, principal
tedrico contemporaneo dos valores, sdo utilizados para discutir os resultados da
pesquisa aplicada. No entanto em tempos de impermanéncia, os resultados
sugerem que a memoaria que particulariza as organizacfes nao se reflete nos valores
divulgados. Ao contrério, os valores explicitados tém baixa relacdo com a atividade
fim das organiza¢des e muito vinculo com a gestdo. Lucro (resultados) e ética sao
0os dois valores mais presentes nos 100 grupos consultados. Os comunicadores
organizacionais estdo diretamente envolvidos no processo de difusdo e
interpretacdo desses valores, que sédo a génese e fonte de inspiracdo para projetos

e programas de gestéo da identidade organizacional.

Palavras-chave: Valores. Valores organizacionais. Cultura organizacional. Memoria

organizacional. Comunicacéo Organizacional.



ABSTRACT

The object of this dissertation involves a study of the organizational values
of large business groups that operate in Brazil. The theoretical corpus that sets up
this analysis is based on the theories of organizational communication, on memory
studies from history and on the theory of values from philosophy. The intersection
point occurs in the organizational culture, where the values are revealed,
experienced or projected. The concepts of Max Scheler, the main contemporary
theoretician of the values, are used to discuss the results of the applied research.
However, in changing times, the results suggest that the memory that particularize
the organizations is not reflected in the values published. On the contrary, the values
mentioned have little relation to the organizations’ core business and a great
connection with the management. Profit (results) and ethics are the two values most
often present in the 100 groups consulted. The organizational communicators are
directly involved in the process of propagation and interpretation of these

values, which are the genesis and the source of inspiration for projects and

management programs of organizational identity.

Key words: Values. Organizational values, Corporate culture. Corporate memory.

Organizational Communication.
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1. Introducdo

Desde o final da década de 1990 e ao longo da primeira década do século
XX| até hoje, a comunicagdo organizacional vem protagonizando mudancas
sucessivas em seu universo tedrico, sua area de influéncia, suas praticas e, em

consequéncia, no perfil dos profissionais que atuam nesse campo.

Pode-se afirmar que as organizagfes sdo configuradas para desempenhar
uma missdo e em funcdo dela pessoas se relacionam em busca de um objetivo
comum. De uma forma geral e independente de seu tamanho, as organiza¢des sao
complexas e tém algumas caracteristicas, listadas por Nassar (2008, p.62) como
sendo constituidas por pessoas com as quais o trabalho é dividido, que apresentam
histéria e memoéria, adquirem ao longo dos anos identidade e enfrentam desafios de

mudancas visando resultados.

O que diferencia as organizacdes, umas das outras, € a forma como decidem
cumprir a missao ou, em outras palavras, como definem seu jeito de ser. Para que
todos estejam cientes desse jeito de ser, € necessario que 0s publicos de
relacionamento da organizacdo sejam impactados pelas mensagens que traduzam

esta intengéao.

OrganizacBes se comunicam por um rol de processos, metodologias e
ferramentas e por um mix de meios, formais e informais, desenhados para que a
percepcao dos publicos de relacionamento esteja em conformidade com a imagem
desejada. Quanto mais poder simbdlico essa organizagdo construir e exercer sobre
determinado grupo ou sociedade, segundo Baldissera (2009, p. 137): “mais fortes
tenderdo a ser suas influéncias e mais frageis serdo as resisténcias a seus padrdes,

suas ac0des, seus procedimentos, seus valores, suas crengas”.

O Brasil vem assistindo, nas Ultimas décadas, a um aumento crescente da
participacdo das organiza¢des no ambito da sociedade na vida comunitaria, seja por

pressdes da populagdo e mercados; seja por crencas em valores que cada vez mais
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exigem uma participacdo na vida social; seja pela demanda que o setor publico ndo
consegue ou ndo quer atender e acaba por bater a porta da iniciativa privada. Com
a ampliacdo da importancia das empresas para além de sua funcdo econ6mica de
producéo, a sociedade esta atribuindo a elas um papel comunitario e o espaco que
as organizacdes ocupam faz parte da historia da vida das pessoas, das cidades, dos

meios de comunicacao e das relacdes sociais.

De acordo com Castells (2005, p. 50), "diferentemente de qualquer outra
revolucdo, o cerne da transformacao que estamos vivendo na revolucao atual refere-
se as tecnologias da informacdo, processamento e comunicagcdo". Os modelos
econdmicos que se desenvolvem ancorados nas novas tecnologias de informacao e
comunicacdo tanto influenciam como s&o influenciados pela sociedade e pela
cultura, a medida que ocorre a apropriacdo dos recursos tecnoloégicos por mais e

mais pessoas.

Dupas (2004, p. 4) apresenta as organizagbes como um dos trés grandes
atores do jogo global: a area do capital (atores da economia global, incluindo
corporagfes, sistema financeiro, associacdes empresariais, acionistas); a area da
sociedade civil (individuos e organiza¢des sociais ndo governamentais); e a area do
Estado (executivo, legislativo, judiciario, partidos politicos e instituicdes

internacionais).

O papel que o capital ocupa e seu poder esbarra, segundo o autor na sua
legitimacdo social. “O metapoder da economia global é extensivo, difuso e nao
autorizado, ja que nao dispde de legitimidade prépria”, explica (DUPAS, 2004, p. 10).
Ele aponta ainda que o marketing dos valores dominantes e a seducgéo retérica dos

discursos nao séo suficientes para construir esta legitimidade.
Em seu livro, Relacdes Publicas na construcédo da responsabilidade histérica
e no resgate da memoria institucional das organizacdes, Nassar (2007) lembra que:

(...) a cultura, os comportamentos, os simbolos, a identidade
e a comunicagdo, o conjunto de elementos que formam a
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personalidade e a imagem de uma empresa ou institui¢cdo,
sdo os grandes pilares da memoria. E a memoria é seletiva:
escolhem-se as experiéncias (boas ou negativas) que o0s
inimeros publicos tém com a organizacdo, seus gestores,
empregados, produtos e servi¢os. (NASSAR, 2007, p.111).

Nesta nova configuracdo, a comunicacdo organizacional dialoga com outras
areas de conhecimentos, como a filosofia, a sociologia, a psicologia e a historia,
ampliando a perspectiva da abordagem comunicacional sustentada pelas ciéncias

humanas.

Na comunicagdo organizacional, um dos novos campos de saberes
compartiihados € a memdéria empresarial, que transita entre a comunicacdo e a
histéria (no registro), passa pela filosofia (para o entendimento dos valores), inclui a
psicologia (nos estudos cognitivos e comportamentais) e desemboca na
administracdo (com o uso que se faz da memoria na gestdo). Uma analise com tal
abrangéncia seria ousada e 0 que pretendemos aqui € um recorte mais restrito,
entrelacando comunicacdo-memoaria-filosofia, com um olhar voltado para o uso de

valores corporativos ha memoria das organizacoes.

Floresce no meio empresarial um interesse pelo registro da memoéria e da
histéria, como se isso assegurasse 0 pertencimento, a presenca fisica, a presenca
territorial da organizacéo, neste mundo de relacionamentos cada vez mais fluidos.
Ao registrar a historia e resgatar a memoaria, o passado se faz presente e passa a
existir. Como a vida é cheia de impermanéncias, afinal o tempo todo deixa-se de ser,
o registro (histéria) ou a lembranca (memoria) é a fotografia, uma possibilidade,

entre tantas, de se flagrar um instante no tempo.

A esse propésito Bauman (2007, p. 84) explica que a modernidade liquida
destronou a duracdo, promoveu a transitoriedade e colocou o valor da novidade
acima do valor da permanéncia. Nesse contexto, diz ele que a cultura liquido-
moderna nao se percebe mais como uma cultura do aprendizado e do acumulo,
como as outras registradas nos relatos dos historiadores e etnégrafos. Em vez disso,

€ uma cultura de desengajamento, de descontinuidade e do esquecimento. Espacos
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vazios na rede, intervalos entre processos de construcdo e desconstrugdo sao
espacgos do saber que, segundo Lévy (2003), prop6em-se ndo s6 como saida por
cima do labirinto territorial, mas como ponte entre os saberes anteriores. Para ele, o
guia é o pensamento do individuo, é o intelectual coletivo que se desdobra “em um
plano de imanéncia infinito, sem apropriacdo, sem inércia, é préprio dele deixar

coexistir, acolher o ser em sua diversidade”. (LEVY, 2003, p. 202)

Mas, além do questionamento de conceitos é também nesse espaco que se
cria a reputacao. Registre-se, por exemplo, o caso Toyota. Cita Nassar: “Veja a crise
gue se abate sobre a Toyota, iniciada por um recall de milhares de automéveis, que
ja resultou em perda de valor de mercado, uma cascata de processos indenizatérios”
(2010). A imagem da Toyota até entdo solidamente associada e lembrada pelos
consumidores como um dos icones mundiais do modelo japonés de qualidade total,
em fevereiro de 2010, foi abalada devido a problemas de recall de carros com
problemas na aceleracdo. No momento em que estamos vivendo, manter uma
imagem associada a uma lembranga positiva para os consumidores € um desafio
constante que entra direto no movimento das “cadeias relacionais”, segundo Nassar
(2006, p. 33).

Com a apropriagdo da tecnologia pelo publico consumidor brasileiro desde
meados de 1990, periodo em que os computadores e a rede passaram a ocupar um
lugar de destaque nas residéncias brasileiras, a troca de informacdes sobre as
organizagdes e seus produtos circula na Internet em velocidade intensa, em lugares
inesperados como em blogs, no Twitter ou em videos disponibilizados por
consumidores no YouTube. “Mercados sé@o conversacgdes” ja fazia saber o Manifesto
Cluetrain, escrito por um grupo de jornalistas e filésofos americanos (Levine et.
al.,1990) que, naquela época, estava advertindo as organizacbes para que
mudassem as posturas comunicacionais e atentassem para as novas formas de
comunicacao e do publico “fazer negoécios” na rede. Tratava-se de uma realidade
emergindo, incompativel com os meios e as formas de comunicagdo com 0s quais

as organizagOes estavam acostumadas a lidar.
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De acordo com Ribeiro (2000) na sociedade democratica “o espaco publico se
delineia no conflito dos inmeros discursos que o atravessam e constituem —
incluindo os que tratam diretamente da politica, e de economia”. Neste contexto, no
qual o publico também atua na formacdo de valores das organizacbes, a
contribuicdo que se espera com este projeto de pesquisa € uma reflexdo sobre a
comunicacdo e a cultura corporativas por meio de uma analise interdisciplinar,
atentando para um publico participativo e interventor, uma vez que a producao de
pesquisas no campo das comunicagfes organizacionais tem se mostrado mais

intensas no fazer profissional.

E deste modo que o projeto se insere na Area de Concentragdo: Interfaces
Sociais da Comunicagdo, do Programa de Pés-Graduacdo em Ciéncias da
Comunicacgdo da Escola de Comunicacdes e Artes da Universidade de S&o Paulo.
Esta area estuda as trocas que a comunicacgao realiza com a sociedade civil e suas
instituicdes, centrando suas preocupacdes nas condicdes econbmicas de producao
da cultura midiatica; nas mediacdes culturais presentes nos mecanismos de
producdo da comunicacdo; nas politicas de comunicagdo e suas estratégias; na
passagem da tradicdo para a renovacdo e inovacao; nos significados sociais das
tecnologias da comunicacao na sociedade contemporanea. Nesse sentido, esta area
de concentragéo volta-se essencialmente para a investigacao das diferentes culturas
existentes na sociedade em interacdo com 0s processos e praticas da comunicacao.
Inserida nessa area que proporciona intersecfes, encontra-se a Linha de Pesquisa
Politicas e Estratégias de Comunicacdo que aborda os estudos dos paradigmas e
correntes tedricas da comunicagdo organizacional, da publicidade, das relacfes
publicas, da editoracéo e do jornalismo, decorrentes das multiplas interfaces sociais

da comunicagéo.

Enfocam-se as politicas e estratégias de comunicacdo no setor publico,
privado e ndo-governamental, desenvolvendo a pesquisa aplicada em comunicacao
administrativa, interna, institucional e mercadoldgica, que tem por base tanto a
perspectiva de uma filosofia da comunicacao integrada quanto os principios da ética,

da responsabilidade social e da incluséo social de classes, géneros e etnias. Estuda,
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ainda, a producdo, a emissdo e a recepcdo de mensagens institucionais e
publicitarias e seus reflexos na sociedade contemporanea. Enfim, contempla

pesquisas relativas a comunicacao publica e a politicas publicas de comunicacao.

Dentre tantos recortes possiveis, esta pesquisa privilegiou as areas de
conhecimento da comunicacgéo organizacional, filosofia e meméria. Pesqueux (2008,
p. 9) afirma que atualmente a filosofia vem sendo valorizada, pois € grande a

contribuicdo que pode oferecer ao quadro conceitual das ciéncias organizacionais.

As empresas contemporaneas devem as formas de empresas
e de sistemas de valores de hoje em dia e sdo responsaveis
por suas caracteristicas atuais. Mas é dificil compreender o
que estd em jogo atualmente sem se confrontar com a
historia e as tradi¢cdes, voltando o que parece ter marcado o
modo como pensamos, em um universo de rigor intelectual,
em que se evita a superficialidade. (PESQUEUX, 2008, p.9).

Na opinido de Pesqueux (2008), h& certa fragilidade conceitual nas ciéncias
organizacionais e a filosofia esta apta a esclarecer e fundamentar o comportamento
das empresas, ja que trabalha com modelos preditivos. Observando-se o0 movimento
das empresas no Brasil em busca de conteudo filoséfico, sociolégico, antropoldégico,
h& indicativos que Pesqueux pode ter razdo, ou seja, que existe de fato uma
demanda filoséfica, tanto que os principais filésofos do pais tém sido assediados por

empresas para a discussao de ética e valores morais.

Por sua vez, a leitura do livro de Edgar Morin (2008) A cabeca bem feita
despertou, durante o trabalho de pesquisa, o interesse pela critica ao modo de
pensar contemporaneo decorrente da hiperespecializagdo, posto que o0
conhecimento com sua complexidade € visto em parcelas, fragmentado. Menciona o
autor: “todos os problemas particulares s6 podem ser posicionados e pensados
corretamente em seus contextos e o préprio contexto desses problemas deve ser
posicionado, cada vez mais, no contexto planetario.” (MORIN, 2008, p.14). Cabe
lembrar, aqui, que o titulo do livro baseia-se na seguinte citacdo de Montaigne: “mais
vale uma cabeca bem-feita que uma cabeca bem cheia’. Dessa perspectiva,

considerei que refletir sobre a construcdo dos processos de comunicacdo nas
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organizacfes para registro da memoria deveria, necessariamente, incluir conceitos
da filosofia. Os saberes, que na Grécia classica eram todos interrelacionados, foram

se fragmentando.

Descartes, no século XVII, em dado momento da vida decide duvidar de
todas as verdades, tanto aquelas que se apresentavam pelos sentidos, quanto as
gue se justificavam no argumento da autoridade. Depois de viajar por muitos paises,
conhecer muitas culturas e muitos povos, num inverno rigoroso fecha-se num quarto
e comeca a meditar, colocando em duvida todos 0s seus pensamentos, que registra

metodicamente em sua obra O Discurso do Método (2009).

E importante observar que aquela altura Descartes ja havia estudado
Filosofia, Geometria, Matematica e Logica e, com base nessa ultima, ele define
apenas quatro preceitos para o método de pensar, ,afirmando, enfaticamente, que
precisariam ser observados sempre. No texto a seguir, as palavras de Descartes, de

forma editada.

O primeiro consistia em nunca aceitar, por verdadeira, coisa
nenhuma que nao conhecesse como evidente. O segundo —
dividir cada uma das dificuldades que examinasse em tantas
partes quantas pudessem ser e fossem exigidas para melhor
compreendé-las. O terceiro — conduzir por ordem o0s
pensamentos, comecando pelos objetos mais simples e mais
faceis de serem conhecidos, para subir, pouco a pouco, como
por degraus, até o conhecimento dos mais compostos, e
supondo mesmo certa ordem entre 0s que ndo se precedem
naturalmente uns aos outros. O dUltimo — fazer sempre
enumerac0des tdo completas e revisdes tdo gerais que ficasse
certo de nada omitir. (DESCARTES, 2009, p. 65-68).

A frase de Juan de Mairena, poeta e filosofo espanhol, “a duvida serve para
repensar o pensamento”, junto com as proposi¢cdes cartesianas me incentivaram a
duvidar. Assim, ha mais de 10 anos venho pesquisando a comunicagao corporativa
no Brasil, tanto do ponto de vista do mercado, quanto avaliando processos,

estratégias e eficacia da comunicacéo.
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Em minha trajetéria pessoal fui gestora de projetos de pesquisa em mais de
60 empresas de grande porte. Dentre elas, empresas nacionais, empresas
estrangeiras, organizagdes publicas e privadas, da industria, do comércio e do ramo
de prestacdo de servicos, empresas mais ousadas e mais tradicionais, empresas
com gestdes completamente distintas, com atuacdo regional ou global. Enfim,
considero uma experiéncia significativa junto a vivéncia das corporacdes que nao
poderia deixar de mencionar nesta pesquisa se considerar que mais de 30 pessoas
foram ouvidas ao longo deste percurso como pesquisadora, ao implementar e

gerenciar pesquisas nas e para as organizagoes.

De fato, é desta experiéncia pessoal que procedem as motivacdes capazes
de gerar esta investigacdo em gestacdo ha muitos anos. Dentre essas motivacdes, a
principal refere-se a constatacdo de um fato, ao mesmo tempo surpreendente e
constante, suscitando as seguintes questdfes nas investigacfes que tenho
conduzido: se as empresas investem tanto em comunicacdo corporativa e se as
mensagens sdo baseadas nas crencas e valores, por que é tdo dificil a lembranca
dos valores pelos publicos de relacionamento? Apesar de as empresas serem tao

distintas, tao particulares, razéo os valores sdo sempre tdo similares?

Comte-Sponville (2008), em seu livro Valor e Verdade dedica um capitulo
para discutir a moralidade nas empresas. O autor € enfatico ao dizer que o
capitalismo ndo € moral nem imoral, mas simplesmente racional, como se espera de
uma atividade econémica. No entanto, as empresas tentam expressar cada vez mais
atributos morais. Por qué? Para Comte-Sponville, se as empresas ndo possuem a
caracteristica ou a qualidade moral, uma vez que a gestdo e o cumprimento das leis
sdo suficientes, ele recomenda que os individuos que nelas desempenham suas
funcdes sejam os responsaveis por desenvolver esse campo moral de atuacdo. O
autor critica o uso da ética pelas empresas mencionando que “parece verossimil que
uma boa ética possa ser um fator de qualidade, logo um argumento de marketing,
nao de étical A moral é desinteressada, alias, € por isso que é reconhecida”
(COMTE-SPONVILLE, 2008, p. 287).
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As empresas registram seus valores em sua producdo comunicacional, e que
depois se torna fonte para programas de memoria organizacional, tais como
museus, livros, filmes, publicagbes, mas neste projeto de pesquisa optamos por
analisar o aspecto comunicativo da moral empresarial que é o registro dos valores
nos sites e ambientes virtuais das empresas direcionados a seus publicos de
relacionamento. Heller (2009, p. 13) menciona que, ao registrar a propria historia,
uma empresa cria uma narrativa e a histdria € a substancia da sociedade. Nesse

caso, cabem as perguntas:

Como se podem buscar objetivos de longo prazo numa
sociedade de curto prazo? Como se podem manter relagbes
duraveis? Como pode um ser humano desenvolver uma
identidade e histéria de vida numa sociedade composta de
episodios e fragmentos? (HELLER, 2009, p.27).

Com varias referéncias tedricas em maos e muitos caminhos possiveis a
percorrer, 0 que pareceu mais significativo, relevante e profundo foi o estudo dos
valores nas organizacfes. Esta pesquisa ndo se propds a focar na préatica dos
valores empresariais, tampouco foi feito juizo de valor sobre os valores. O objetivo
foi entender como o0s conceitos de virtude, exceléncia moral e valor foram
apresentados por distintos autores, ao longo da histéria, contribuindo para a
construcdo de um referencial tedrico atualizado, interdisciplinar, que possivel a
analise dos valores organizacionais, plataforma de trabalho do profissional de

comunicacao.

A dissertacdo esta estruturada em quatro capitulos. O primeiro capitulo,
aborda a inter-relacdo entre comunicacdo e organizacdo. Com base em tedricos
organizacionais e estudiosos da comunicacdo, apresenta a importancia da
comunicacao corporativa na construcdo da imagem organizacional amparada em
discursos e narrativas, bem como 0 uso associacdo das metaforas com a
comunicacao e as organizacdes. Trata ainda das complexidades apresentadas pela

cultura organizacional na comunicacdo, ressaltando aspectos relevantes como
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coeréncia discursiva e dificuldade para mudar habitos e costumes. Nesse capitulo
também ¢é apresentada a classificacdo conceitual de valores, missdo e visao

empresarial.

No segundo capitulo, sdo abordados os conceitos de memoaria e a relacao
entre comunicacdo organizacional e memoria. Para tanto sdo apresentadas
referéncias conceituais da memodria desde a origem grega até estudos mais
contemporaneos. Dessa perspectiva, traco um paralelo entre as musas gregas, 0s
sofistas e 0os comunicadores organizacionais que, em comum, tratam da retérica e

das narrativas com énfase na persuaséao.

No terceiro capitulo, a abordagem recai sobre o conceito de valor. Novamente
as bases estdo na filosofia grega, com a discussdo sobre as virtudes. Utilizando um
guadro de referéncias filosoficas, enfoco o valor como virtude, o valor como afeto e o
valor como poder, ao mesmo tempo em que contextualizo o momento histérico de
cada uma dessas abordagens. Nesse momento, varios autores sdo apresentados

para uma discussédo axiologica.

Por fim, no quarto capitulo, estdo descritos o objeto investigado, os objetivos
gerais e hipbéteses de pesquisa, bem como os procedimentos metodologicos
pertinentes a investigacdo. Trata-se de uma pesquisa de abordagem quantitativa,
utilizando como universo os 200 maiores grupos empresariais que operam no Brasil,
cujo banco de dados e classificacdo encontram-se na publicacdo do Valor

Econdmico denominada Valor Grandes Grupos, edigao 2010.

Dos 100 grupos empresariais selecionados, foram coletados os valores e
analisados segundo perfil da empresa, nimero de funcionarios, setor e ramo de
atividade; missdo, visdo, categorizacdo e analise dos valores encontrados nos

ambientes virtuais (sites ou portais) dessas organizacodes.
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Para classificar os valores, esta autora lancou méao de referéncias de
estudiosos da Psicologia Social que desenvolveram teorias com base nos valores

humanos e que depois foram transpostas para o ambiente organizacional.
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2. Organizacdo e comunicacédo: profundas interrrelacdes

Os estudos da comunicagdo organizacional, com intuito de classificacdo
tedrico-conceitual, comecaram na segunda metade do século XX e intensificaram,
particularmente no Brasil, nas trés ultimas décadas. Uma r4pida discussé@o acerca
dos principais tedricos e escolas foi realizada, devido a necessidade de se delimitar
0 escopo a ser tratado. Para tanto, os conceitos de organizagdo e comunicagcédo sao

abordados preliminarmente.

Muitas sdo as Teorias das Organizacdes ou Teorias da Administracdo que se
desenvolveram ao longo de mais de um século e muitos sdo os estudiosos que se
dedicaram a traduzi-las. A Teoria da Burocracia, a Teoria Classica, a Teoria das
Relacdes Humanas, a Teoria Neocldssica, a, a Teoria Estruturalista, a Teoria
Comportamental, a Teoria dos Sistemas e a Teoria Contingencial sdo algumas

delas.

Ao definir a acdo social como objeto de estudo nos primordios da sociologia,
ainda no séc. XIX, Max Weber (2000) procurou estudar o sentido que os atores
sociais atribuiam as suas ac¢fes. Para ele, uma acao constitui-se em uma conduta
de elaboracdo simbdlica, por meio de subjetividade e intersubjetividade. A acéo
social, no entanto, é a conduta dotada de sentido para quem a efetua e deve ser
praticada com intencédo. Desta forma, a teoria da burocracia weberiana procurou
organizar ndo apenas o0 processo de trabalho com base na racionalidade da
administragdo, mas também toda uma visdo de mundo observada como possivel de

se administrar.

Em relagéo aos processos de acao no trabalho, esta teoria organizou de tal
forma os processos de calculo e previsdo caracterizando a burocracia com o mais
puro tipo de dominacédo legal-racional. (Chiavenato, 2000, p.309). A burocracia

propde o formalismo, pelas normas escritas, pela estrutura hierarquica e pela divisédo
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horizontal e vertical do trabalho. Na opinido de Tragtenberg (apud PAULA, 2008, p.
99), com forte énfase na dominacéao.

Inspirado nas grandes empresas capitalistas modernas, nos primeiros anos
do século XX, Weber desenha um modelo que prescinde do individuo, afirmando
gue “o cumprimento objetivo das tarefas significa, primordialmente, um cumprimento
de tarefas segundo regras calculaveis e sem relacdo com pessoas.” (WEBER, 1979,
p.250). A burocracia € desumanizada, explica Weber, pois elimina dos negdcios
oficiais o amor, o 6dio e todos 0s elementos pessoais, irracionais e emocionais que

fogem ao calculo.

No inicio do século XX comecaram os primeiros estudos de Frederick Taylor
(1903) e Henri Fayol (1916) baseados nos principios da Teoria Cientifica ou Teoria
da Administracdo Classica. Esses estudos primavam, com grande énfase, a
organizacdo do trabalho e o controle. A administragcdo das organizacfes se
caracterizava pelas tarefas de planejar, comandar, organizar, controlar e coordenar.

A esse modelo de gestdo denominou-se gestdo mecanicista.

Entretanto, de acordo com Chiavenato (2002, p. 22) “organizacdo é um
sistema de atividades conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas”. As
organizacbes formais seriam organizacdes sociais que se distinguem pela
formalidade de seu estabelecimento. O autor esclarece que 0s objetivos pessoais e

0S objetivos da organizacado se fundem por meio da acao social dos individuos.

Por sua vez, KUNSCH (2003, p. 27) entende que “as organizacbes
constituem aglomerados humanos planejados conscientemente, que passam por um
processo de mudangas, se constroem e se reconstroem, sem cessar e visam obter
determinados resultados.”

Do ponto de vista do modelo funcional, as organizacbes podem ser
mecanicistas (tayloristas e fordistas), organicas e flexiveis (toyotistas,

multidirecionais) ou abertas em rede (horizontalizadas). Segundo Nassar:
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Constata-se que o modelo de administracdo taylorista,
fortemente enraizado nas empresas brasileiras dos anos 60 e
70, priorizava 0s processos internos organizacionais e
relegava o0s aspectos relacionados aos contextos histoérico,
politico e social que, de alguma forma, influenciavam as
acbes de uma empresa ou instituicdo. (NASSAR, 2010, p.
320)

O divisor de 4guas nos estudos organizacionais ocorre com o0 surgimento da
Escola das Relacbes Humanas, na década de 1930, em contraposicdo ao
pensamento mecanicista representado por Taylor e Fayol. A nova perspectiva,

apresentada nos estudos de Elton Mayo, aponta, como resume Caldas:

@

(...) que a comunicagao interpessoal, a dinamica de grupo
os valores e atitudes dos empregados em relagdo a
organizagdo eram mais importantes para os resultados e
performance organizacional do que a estruturacdo do trabalho
propriamente dita. (CALDAS, 2010, p. 31).

De acordo com Chiavenato (2000, p.113), os principais resultados dos
experimentos de Mayo com funcionarios de uma fabrica indicam que: (1) o nivel de
producdo é resultante da integracdo social (2) o comportamento do individuo se
apoia no grupo; (3) o comportamento esta condicionado a normas e padrées sociais
(4) os grupos séo informais e nao atrelados a hierarquia (5) os aspectos emocionais
sdo considerados e (6) o contetdo e a natureza do trabalho tem influencia sobre o
moral do trabalhador.

A partir de entdo, a relacdo entre organizagcdo e comunicacdo comeca a
ganhar corpo. Ainda nos anos 30, Chester Barnard, que teve experiéncia executiva,
foi o primeiro a vincular a eficacia da gestdo aos aspectos da comunicacdo. Também
na mesma década surgem os estudos de Maslow, que definiu uma hierarquia de

necessidades das pessoas.

Na década de 1960, uma nova escola comecga a se configurar nos estudos
organizacionais e que foi denominada Teoria Sistémica. Ao buscar referéncias em

Morgan (2002) e suas metéaforas, esta dimensao humana poderia ser encontrada em
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organizagfes vistas como organismos, como culturas, como cérebros e como fluxo e

transformacg&o. Conforme Morgan (2002, p. 54):

Desta forma, vamos vé-las como sistemas vivos, que existem
em ambientes mais amplos dos quais dependem para a
satisfagio de varias necessidades. E quando examinamos o
mundo organizacional, comecamos a ver que € possivel
identificar diferentes espécies de organiza¢Bes em diferentes
tipos de ambientes. (...) Neste processo, a teoria da
organizagdo tornou-se uma espécie de biologia em que as
distingbes e as relagBes entre as moléculas, células,
organismos complexos, espécies e ecologia tém um paralelo
nas distingBes entre individuos, grupos, organizages,
populagBes (espécies) de organizacdes e sua ecologia social.
(MORGAN, 2002, p. 54).

Uma perspectiva integrada da visdo da organizacdo por meio da comunicagao
€ encontrada em Kunsch (2009), autora que vem desenvolvendo no Brasil, ja ha
muitos anos, estudos sobre as diferentes dimensfes da comunicagédo
organizacional. Para ela, a comunicacado esta presente de maneira sistémica na
organizacdo, nas vertentes administrativa, mercadolégica e institucional. A
comunicacao esta a servico do planejamento e gestdo estratégica e, por este
motivo, “os projetos e as acgdes de comunicacdo integradas levados a efeito
necessitam estar alinhados com a missdo, a visdo, os valores e 0s objetivos da
organizacdes.” (KUNSCH, 2008, p.117). Como se vé&, comunicacao e organizacao

se relacionam recursivamente.

Os estudos da comunicagdo organizacional estdo de tal forma imbricados
com o0s estudos organizacionais que, ao abordar o primeiro significa
necessariamente envolver o segundo. Desta forma, a cada salto tedrico na teoria da

administracdo, o0 mesmo se observou no campo da comunicacao.

(...) comunicacgédo e organizagdo se relacionam entre si como
um processo de produgcdo com simbolos produzindo textos.
(...) Os simbolos fornecem a maneira pela qual os membros
da organizagdo negociam 0s scripts, mas também servem
como meios sutis de preservar o status quo e recriar 0 modo
tradicional de controle. Sdo mais do que manifestacdes de
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uma cultura organizacional; sdo os meios pelos quais o ato de
organizar é realizado com sucesso (PUTNAM; PHILIPS;
CHAPMAN, 2004, p. 98).

Com o surgimento e desenvolvimento das novas tecnologias de informagéo e
comunicacao, Castells (2009, p. 36) ressalta que os impactos decorrentes foram os
responsaveis pela emergéncia de um novo modo informacional de desenvolvimento
no qual “a fonte de produtividade acha-se na tecnologia de geracdo de
conhecimento, visto que o processo produtivo sempre se baseia em algum grau de

conhecimento e no processo da informacao”.

Um dos grupos que se mobilizou para estudar a comunicagdo nas
organizacfes € canadense e recebeu o nome de Escola de Montreal, cujo maior
expoente € James Taylor, por meio de seus estudos que se iniciaram nos anos
1990. A proposta central de analise deste tema foi uma ampliacdo de seu conceito
relacionado a informacéo e a interligacdo, para uma ideia de acdo, sem perder seus

significados originais.

Ao explicar seu conceito, Taylor menciona o que a organiza¢do nao é: nao é
maquina, ndo é objeto, ndo é cérebro, pois o0 que ela verdadeiramente é s6 ocorre
por intermédio da comunicacdo. Para Taylor; Casali (2010, p.73), “uma organizacao
€ uma configuracdo de pessoas, tecnologias, edificios e objetos que se mantém
unidos pela mais fragil das amarras: a comunicacdo.”. Ou, em outras palavras, “nos
primérdios dos estudos de Taylor, a organizagdo € um tecido de comunicacao”
(TAYLOR; CASALI, 2010, p. 31).

A fusdo conceitual que deu origem a nova Escola de Montreal nasceu de
influéncias diversas - norte-americanas e européias - 0 que “gerou uma concepcao
tedrica Unica da comunicacdo organizacional com énfase na linguagem e no
discurso, sem abandonar os aspectos materiais da realidade” (TAYLOR; CASALI,
2010, p. 31).
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Duas teorias explicam a relacdo genealdgica comunicagdo-organizacao: (1)
teoria da co-orientagdo e (2) o modelo texto-conversagdes. A teoria da coorientacao
pressupbe a existéncia de dois sujeitos comunicadores em processo de troca,
envolvidos em uma acao e que possuem uma orientagdo comum. O objeto da troca
deve interessar aos sujeitos e quando recorrem ao universo linguistico, tanto os
sujeitos sdo impactados pelo mundo objetivo, quanto este é impactado pelos sujeitos
(Casali, 2005).

Este tipo de comunicacdo organizacional ocorre, por exemplo, na
comunicacdo administrativa, de natureza cotidiana e que engloba todas as acgdes
comunicativas no trabalho, tais como conversacdes pessoais ou telefénicas, relatos
de processos, reunides, mensagens de texto eletrdnicas ou impressas, negociagoes,

entre outras.

O modelo texto-conversacdes, proposto por Taylor e Van Every (2000),
considera que conversacdes sao traduzidas em textos e estes sdo traduzidos em

conversagOes. Definem os autores que as organizacgdes sao:

(...) formas de vida, uma forma de estruturar o mundo social e
cultural para produzir uma ambiente onde estas formas
expressam a vida social e criam um contexto para que elas se
desenvolvam. (TAYLOR; VAN EVERY, 2000, p. 121 apud
CASALLI, 2005, p. 9).

E possivel identificar neste modelo texto-conversagdes em comunicagio
interna e institucional das organizacdes, que se retroalimentam de suas proprias
mensagens, reorganizando-as, ressignificando-as e reproduzindo-as. No mesmo
sentido, Eisenberg; Goodall (2001, p. 33) desenvolveram a perspectiva do modelo
das organizacdes como dialogos, aprimorando uma analise da interacdo simbolica
capaz de aproximar o equilibrio entre a criatividade e a coacdo dentro das
organizagfes. A comunicagdo balanceada refere-se a um processo relacional que
ocorre através do diadlogo, ou seja, a comunicag¢do na qual cada individuo tem voz,

chance para falar e ser ouvido.
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A partir de discussdes metatedricas, duas estudiosas norte-americanas,
PUTNAM & FAIRHURST (2010),

organizacdo e iluminam o discurso. As autoras distinguem trés orientagbes para a

recortam a proposta de comunicacdo da

relacéo discurso-organizacao: (1) Organizacdo enquanto objeto, (2) Organizagdo em

permanente estado de constituicdo e (3) Organizacgéo alicercada na agao.

TABELA 1. Trés orientagdes para a relagcdo discurso-organizacao

Categoriasde Andlise

Organizagdo enquanto

Organizagdo como em

Organizacao alicer cada na

Comparativa objeto permanente estado de acéo
constituicdo
Definicdo Organizagdo jaidentificada | Organizagdo em permanente | Organizagdo alicercada na

como objeto jaformado com | estado de‘vir aser’; o acéo e em formas

caracteristicas discursivas discurso é formativo discursivas.

ou resultados.

Variagdes Discurso como artefato, Organizagdo emerge em
organizag&o como caixa- processos de
preta. responsabilidade laminada.
Organizagdo emerge como

A variagdo linguisticamarca | linguagem em uso e As organizagdes emergem

fronteiras de comunidades processo de interacao. ComMo sistemas sociais

de discurso. reproduzidos
continuamente.

Organizagdo reduzidaa A organizag@o emerge em

componentes fundamentais | sistemasde

gue produzem discurso. poder/conhecimento. As organizagOes emergem
em associagdes entre
humanos e objetos.

Enfase emergente Estado de organizagdo como | Emergente, organizando A durréou o fluxo continuo

uma entidade.

propriedades do discurso.

de conduta; como o global é
ancorado no local.

Relacao individuo-

De cima para baixo; modelo

De baixo para cima; modelo

De dentro; modelo de

organizagao de organizagdo distintadee | depessoacria pessoa como um
dominante amodelo de ‘organizagao’ . componente ativo de modelo
pessoa de organizagéo.
Macro-micro Separada, mas interativa. Separada, mas interativa. Indiferente ou regjeita
Agéncia-estrutura A organizagdo é retratada Favorece agéncia sobre Visa o equilibrio; aagéncia
como separada das agbes de | estrutura. € uma estrutura componente
membros; aagénciaé ativa.

desconsiderada ou reprimida

rigorosamente.
Modelo de agente principal | Inconsciente ou Tem seu foco no que os Tem seu foco no que os
parcialmente ciente atores sociais sabem atores sociais sabem, mas
permite consequéncias
involuntérias.
Critica Menospreza o poder Mudade ‘organizing’ para Tende em dire¢do a agéncia

formativo do discurso.

Concretiza a organi zagao.

organizagdo.

Relativismo.

gue minimiza restri¢des
contextuais.

Fonte: Putnam; Fairhurst (2010, p. 113)
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Schuler (2005) apresenta um olhar multidimensional e multirreferencial sobre

a organizacao através de uma abordagem transdisciplinar:

A abordagem transdisciplinar € a tendéncia de reunir as
disciplinas numa totalidade, ante os fendmenos naturais. E a
tendéncia de criar pontes entre as disciplinas, um terreno
comum de troca, dialogo e integracdo, onde os fendbmenos
naturais possam ser encarados de diversas perspectivas
diferentes ao mesmo tempo, gerando uma compreensdo
holistica desse fendbmeno, compreensdo essa que ndo se
enquadra mais dentro de nenhuma disciplina, ao final.
(SCHULER, 2005, p. 2).

A abordagem transdisciplinar é de grande valia neste estudo, jA que a
comunicacao se da sempre em determinado contexto; no caso do estudo dos

valores, acontece na cultura organizacional.

Como pode-se observar a Comunicagdo Organizacional pode ser definida por
suas dimensdes, suas perspectivas, seus objetivos, seus processos, seus publicos

impactados, suas mensagens, seus resultados e outros recortes menos explorados.

De acordo com Nassar (2010, p. 314), no ambiente organizacional da
atualidade tem-se a presenca de novas formas de administrar voltadas para atender
as demandas produtivas em escala internacional, que exigem outros critérios de
qualidade, de competitividade, inovacao e produtividade. Deetz (1995) indica que as
organizacfes definem varios aspectos das relacdes de trabalho, a quantidade de
tempo que se tem disponivel para a familia e para o lazer, o tempo e as condi¢des
de desenvolvimento pessoal e fatores que influenciam até mesmo a identidade,

compromissos sociais, valores éticos e morais dos individuos.

J4 Kunsch (2008) considera as dimensbes humana, instrumental e
estratégica. Assumindo que sem comunicacdo ndo ha organizacdo, Kunsch explica
gue a comunicacdo viabiliza a organizacdo a alcancar seus objetivos e como esta
funcdo se da por intermédio das pessoas, a autora classifica esta dimensdo como

humana.
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Para ela, a dimensdo humana aborda o contexto, a pessoa e suas
particularidades, suas relagbes com a sociedade e o impacto das mensagens
emitidas pelas organizacdes e, desta forma, ultrapassa os limites instrumentais da
perspectiva meramente mecanicista, como enfatiza Kunsch (2008), e se transforma

em comunicacao mais interpretativa e critica.

Outra dimenséo considerada por Kunsch (2008) é a instrumental, que trata a
comunicacdo organizacional de forma técnica, e portanto a énfase € dada na
transmissdo das informacdes. Essas perspectivas se assemelham a comunicacao
Weaver, que teve sua influéncia ja na década de 1940. Recorrendo novamente a
Morgan, este tipo de comunicac¢do poderia ser encontrado nas organizagdes vistas
como magquinas, como prisdes psiquicas e como instrumentos de dominac&o. E
grande a possibilidade de ndo haver comunicacdo nestas organizacdes, visto que
comunicar pressupde o entendimento e sem interagdo com 0 outro Sdo poucas as

perspectivas de sucesso.

A Ultima dimensdo que Kunsch (2008) aborda é a estratégica e que estaria
associada fortemente aos resultados organizacionais, sob a perspectiva do negacio.
A autora considera que esta dimenséo é a mais delicada, pois ha muito a caminhar
em direcdo de uma comunicacdo mais focada em resultados e menos nos

processos e meios.

Morgan (2002) entende que todas as teorias organizacionais e administrativas
possuem metaforas implicitas que orientam a fixacdo de planos e compromissos, de
formas e estruturas, de procedimentos e processos organizacionais. Essa
construcdo se da a partir do uso de um sistema de significados comuns, calcado no
significado simbdlico das interacdes dos membros da organizagdo. As metéforas séo
utilizadas como recursos representativos tanto no campo da teoria organizacional
guanto na teoria comunicacional. No quadro seguinte, elaborado por Nassar (2008,

p. 72), as metaforas de Morgan estao organizadas assim:



Tabela 2. Metaforas de Morgan

M etaforas de Morgan

Segundo o autor:

As organizacOes vistas
COMo Maguinas
(1996, p.21-41)

“Quando os administradores pensam nas organizages como maquinas,
tendem a administré-las e planej&las como méaquinas, feitas de partes que se
interligam, cada uma desempenhando um papel claramente definido no
funcionamento do todo.”

As organizacOes vistas
COMO 0rgani smos
(1996, p.43-79)

“E possivel pensar nas organizacBes como se fossem organismos. Dessa
forma, as organizagdes so concebidas como sistemas vivos, que existem em
um ambiente mais amplo do qual dependem em termos da satisfagdo das
suas varias necessidades.”

As organizacOes vistas
como cérebros
(1996, p.81-113)

“E possivel que, usando o cérebro como uma met&fora para a organizagéo,
sgja viavel desenvolver a habilidade para realizar o processo de organizacdo
de maneira que promova a agdo flexivel e criativa”

As organizagoes vistas com
culturas
(1996, p.115-144)

“A organizagdo vista como um lugar onde residem ideias, valores, normas,
rituais e crengas que sustentam as organizagdes como realidades socia mente
construidas.”

As organizacOes vistas
como sistemas politicos
(1996, p.145-203)

“Ao reconhecer que a organizacdo é intrinsecamente politica, no sentido de
gue devem ser encontradas formas de criar ordem e direc&o entre as pessoas
com interesses potencialmente diversos e conflitantes, muito pode ser
aprendido sobre os problemas e a legitimidade da administragdo, como um
processo de governo e a legitimidade da administragdo como um processo de
governo e sobre arelacdo entre organizagdo e sociedade.”

As organizacOes vistas
como prisdes psiquicas
(1996, p.205-238)

“[...]as organizagcBes sdo fendmenos psiquicos, no sentido de que sdo
Processos conscientes e inconscientes que as criam e as mantém como tais
com a nogdo de que as pessoas podem, na verdade, tornar-se confinadas ou
prisioneiras de imagem, idéias, pensamentos e agles que processos
acabam por gerar. A metafora encorgja a compreensdo de que, embora as
organizagdes possam ser redlidades sociamente construidas, estas
construgdes freqlientemente acabam por apresentar uma existéncia e poder
préprios e que permitem a elas exercer certo grau de controle sobre 0s seus
criadores.”

As organizacOes vistas
como fluxo e transformacéo
(1996, p.239-278)

“Uma [logica] enfatiza como as organizagdes sdo sistemas autoprodutores
gue se criam nas suas proprias imagens. A outra [l6gica] enfatiza como sdo
produzidos [0s sistemas organizacionais] enquanto resultado de fluxos
circulares de feedback positivo e negativo. A terceira [l0gica] sugere que [as
organizagdes] sejam o produto de uma légica dialética por meio da qual
todos os fendbmenos tendem a gerar o0 seu oposto.”

As organizagoes vistas
como instrumentos de
dominacdo
(1996, p.279-326)

“Ao longo da historia, organizagbes tém sido associadas a processos de
dominagdo social nos quais individuos ou grupos encontram formas de
impor a respectiva vontade sobre os outros. Isto se torna bastante evidente
guando se traca a evolugdo histérica da empresa moderna, desde as suas
raizes na Antiguidade até o seu papel no mundo atual, passando por
diferentes estégios de crescimento e de desenvolvimento, inclusive como
empresa militar eimpério.”
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Putnam, Philips e Chapman (2004), organizaram sua classificacdo da
comunicacao organizacional em sete metaforas e que estdo resumidas no quadro a

seguir, com novas associagdes propostas por esta autora.

TABELA 3. Quadro comparativo das metéaforas

METAFORA TIPO DE ORGANIZACAO OBJETIVO DA COMUNICACAO
Conduite Organizagé@o como canal Transmitir informacéo
Lente Organizacao como filtro Controlar
Linkage Organizag¢éo como rede Integrar e cooperar
Performance Organizacé@o como significado Reconhecer
Simbolo Organizacao como historia Registrar, interpretar, reconhecer
Voz Organizac¢do como dominagéo Selecionar
Discurso Organizag¢d@o com agente comunicador Dialogar

Fonte: Organizado pela autora.

Scroferneker (2006), em texto que aborda as trajetérias tedrico-conceituais da
comunicacao organizacional, recupera conceitos dos autores Daniels, Spiker e Papa
(1997) que identificaram trés modelos ou perspectivas de comunicacao
organizacional: tradicional, interpretativo e critico.

No primeiro caso, tradicional, a comunicacdo €é uma atividade cujo
comportamento pode ser medido, padronizado e classificado. Permite ainda duas
leituras, considerando a organizagdo como maquina e, portanto, remete a dimenséo
instrumental de Kunsch, considerando-se a organizagdo como sistema, tendo neste

caso um processo de comunicacgdo organico e dinamico.

A perspectiva interpretativa percebe as organizagbes como culturas e esti
associada a interacdo das pessoas e ao compartiihamento de significados. A
comunicacao, neste caso, ajuda a construir os simbolos e as significacbes dentro
das organizacgOes e estas sdo entendidas como um espaco de negociacao e criagdo
de discursos coletivos. Empresas com este modelo de comunicagcdo tendem a

explicar os comportamentos dos individuos com base em seus aspectos culturais.
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J& a perspectiva critica aborda a organizacdo com instrumento de opressao
(Scroferneker, 2006) e a comunicagao como instrumento de dominagéo. Encontra-se
este tipo de comunicacdo nas organizagdes burocraticas, como conceitualiza Weber

e simboliza Morgan.

2.1 A Comunicacao Organizacional: a expresséo de uma filosofia

Para Nassar (2010, p. 315) o olhar e a acdo mais abrangente da comunicacgao
organizacional podem ser delineados pela preocupacgéo retorica em fazer com que a
empresa seja percebida ndo so pela utilidade de seus produtos e operagdes, mas

também por atributos relacionados aos seus produtos. Segundo sua analise:

A comunicacdo é uma habilidade humana, produtora de
sentidos para 0s seus protagonistas, que, ao contrario das
habilidades conceituais e técnicas, ocupa uma importancia
similar nos niveis de alta dire¢édo, geréncias e operacionais.
Isso significa que todos os integrantes das organizacdes, em
sua acdo cotidiana, sdo protagonistas da expressividade da
filosofia organizacional. (NASSAR, 2008, p. 248)

De acordo com Schockley-Zalabak (1991, p. 30-31) a comunicagao
organizacional € um processo, por meio do qual as organizac¢des sao criadas e que,
por sua vez, criam e modelam eventos. O processo pode ser entendido como uma
combinacdo de processos, pessoas, mensagens, significados e propdsito. Trata-se
de um processo relacional entre individuos, departamentos, unidades e
organizacgdes. Para esta autora a comunicagdo organizacional tem seu fundamento

em Linda Putnam, sendo compreendida como:

(...) comportamento simbdlico dos individuos e das
organizagbes que, quando interpretado, afeta todas as
atividades da organizagdo. O foco central é o processo pelo
qual os significados organizacionais sdo gerados. O
significado, nessa abordagem, ndo reside nas mensagens,
nos canais ou nas falhas perceptuais, mas em cenarios de
continua mudanca de comportamento, tanto para criar quanto
para mudar os eventos. (SHOCKLEY-ZALABAK, 1991, p. 32)
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Stanley Deetz (1995, apud Jablin; Putnam, 2001) prop6e uma analise da
comunicacado organizacional baseando-se em trés focos: (1) foco de natureza
produtiva: que trata de departamentos ou associagdes; (2) foco de natureza
independente: ndo necessariamente departamentalizado e (3) foco singular: que

trata cada organizacdo como singular.

Nassar (2008, p. 73) destaca a crescente abrangéncia do campo da

comunicacao organizacional, conceituando-a como:

(...) um metassistema social e tecnolégico — que tem como
objeto de estudo os processos comunicacionais, no ambito
das empresas e das instituicbes, suas redes de
relacionamento e sociedade — definido dinamicamente a partir
de suas interrelagdes com os conhecimentos e as praticas
das Ciéncias Sociais, das Ciéncias Humanas, das Ciéncias
Exatas e das Ciéncias Bioldgicas. (NASSAR, 2008, p. 73)

“E preciso que a comunica¢do também assuma a posi¢do de geradora de
fatos, criadora de contextos, o que sugere um novo comportamento na medida em
que é cocriadora do futuro da organizagéo”, aponta Marchiori (2009, p. 295). Pepper
(1995, p. 36) afirma que “a comunicagéo cria a organizagdo por meio da construcao
de culturas.” Como se vé, o olhar que os estudiosos da area tém sobre seus
dominios é de profunda relevancia, mas, de fato ndo é isso que a pratica no

mercado demonstra.

Enfatiza Hall (1992) que a identidade de uma organiza¢do ndo é estavel ou
fixa, mas social e historicamente construida, estando sujeita a contradi¢des, revisées
e mudancas, Por sua vez, Van Riel (1995), cujo foco de estudo é a comunicacao em
seu nivel estratégico, diz que a énfase deve recair na reputacdo e na imagem da
empresa, explicitando um mix de identidade através de trés elementos: (1)
comportamento: dos membros da empresa; (2) simbolos: imagens, marcas,
logotipos, que possuem significados especificos e sdo poderosos no processo de
comunicacdo: (3) comunicagdo: coeréncia entre o comportamento de uma

organizacgao e suas mensagens.
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N&o obstante, para Baudrillard (1972) a esséncia (ou o que poderia ser
identidade, neste caso) ndo € verdadeiramente uma realidade e sim a imagem que
fazemos dessa realidade, sendo essa imagem passivel de ser construida como

verdade coerente para o ator social.

De acordo com Van Riel & Fombrun (1997), trabalha-se atualmente a imagem
como reputacdo organizacional, ou seja, a representacao coletiva das acdes e dos
resultados da organizacdo mediante a geracdo de valores para mdultiplos
stakeholders. Neste sentido, hoje, segundo Almeida (2009, p. 233), um dos grandes
desafios das organizacfes é entender como se constréi a reputacdo, como lidar com
ela no dia a dia da organizagcdo, como sustenta-la durante anos, como trabalhar as
diversas expectativas de diferentes stakeholders. A constru¢do da reputacdo esta,
portanto, ancorada nos processos histéricos, nas acdes e representacdes

organizacionais, nos valores e nas crengas organizacionais.

Kunsch (2008, p. 169) afirma, em uma analise sobre o processo evolutivo das
praticas comunicacionais nas organizacfes, que assim como a propaganda teve um
papel fundamental ap6s a Revolugcdo Industrial, a comunicacdo organizacional

atualmente é encarada como fundamental e area estratégica nas organizacoes:

As acbes isoladas de comunicacdo de marketing s&o
insuficientes para fazer frente aos novos mercados
competitivos e para se relacionar com os stakeholders ou
publicos estratégicos. Estes sdo cada vez mais exigentes e
cobram das organizacdes responsabilidade social, atitudes
transparentes, comportamentos éticos, gracas a uma
sociedade mais consciente e uma opinido publica sempre
mais vigilante. (KUNSCH, 2008, p. 169)

Portanto, conforme Halliday (2009), o discurso organizacional € uma forma de
acao interrelacionada com as demais acodes. Diz ela: “Se ha disparidade entre o
discurso e outras acgles, a legitimacao ‘vai para o brejo’, por que ai entramos no
territério da dissimulacéo e da perda de confianca.” (HALLYDAY, 2009, p. 48)
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2.2 A Cultura Organizacional: o bergco dos valores

Os estudos acerca desta cultura datam da década de 1960, quando Allport
(1962) e Schein (1965) publicaram seus estudos em psicologia organizacional. Para
Schein (1986, apud Deal; Kennedy, 1982), a cultura organizacional de um grupo
pode ser definida como o conjunto de pressupostos basicos que um determinado
grupo inventou, descobriu e desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas
de adaptacdo externa e integracdo interna. Para aquele autor, se esse conjunto
funciona bem o suficiente deve ser considerado valido e ensinado como valores e
tradicbes aos novos membros do grupo “como a maneira correta” de perceber,

pensar e sentir, em relacao a esses problemas.

Segundo Katz e Kahn (1978), os principais componentes de uma organiza¢ao
sdo 0s papéis, as normas e os valores. Esses trés elementos definem e orientam o
funcionamento de uma empresa. Os papéis definem e prescrevem formas de
comportamento associadas a determinadas tarefas, as normas sao expectativas
transformadas em exigéncias e os valores “sdo as justificativas e aspiracdes

ideoldgicas mais generalizadas.(1978, p.54)

Em 1982, Deal & Kennedy publicaram um livro denominado Corporate
Cultures, resultante de estudos que ambos fizeram juntos. Kennedy, oriundo da
consultoria McKinsey e Deal, da Faculdade de Educacdo de Harvard, durante um
periodo de seis meses estudaram os perfis de oitenta empresas americanas. Um
terco delas tinha crencas claramente definidas e todas elas foram consideradas
empresas de alta performance. Embora os proprios autores reconhecam que nao de
trata de pesquisa cientifica, acreditam que as evidéncias do impacto dos valores e

crengas na performance é real.

Este foi o fator que motivou os autores a continuar seus estudos, pois era
uma evidéncia de que se tratava de uma mina de ouro. Algumas caracteristicas

comuns foram encontradas nas empresas com este tipo de cultura: (1) valores, a
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pedra fundamental da cultura corporativa; (2) herdéis, que personificam a cultura e
definem a forgca da organizacao; (3) ritos e rituais, que séo a cultura em agéao; (4)
comunicacao, responsavel pela rede cultural. A partir destas constatagdes, Kennedy

& Deal afirmaram que era possivel prever a performance de uma empresa.

Rodrigues (2002) elenca varios autores que abordam a cultura organizacional:
Pettigrew (1979), Deal & Kenedy (1982), Ouchi & Wilkins (1985), Sharivastava
(1985), Wilkins & Patterson, Schein (1986), Beyer & Trice (1987) e todos eles
incluem os valores como parte do conjunto de simbolos que caracterizam as

organizacgoes.

A fonte das culturas organizacionais sdo as exigéncias universais do ser
humano, basicamente de trés tipos como apontam Tamayo; Mendes; Paz (2000): (1)
as necessidades biolégicas do organismo, (2) as necessidades sociais relativas a
regulacdo das interacfes interpessoais e (3) as necessidades sOcio-institucionais

referentes a sobrevivéncia e bem-estar dos grupos.

Como as organizagdes nada mais sdo que pessoas se relacionando em prol
de um objetivo comum, estas exigéncias universais também estdo presentes e a
elas sé@o acrescidas as exigéncias organizacionais, que se ancoram na missao a que

a organizacao se propde a desenvolver.

2.3 Estudos de cultura organizacional na Comunicacao

“Cultura e comunicacdo tém uma das relacdes mais intimas do mundo
humano do conhecimento”, diz Marchiori (2009, p. 294) e é a cultura responsavel
pelo que se pode chamar de “personalidade da organizagcédo”. Defende a autora que
a comunicacdo é construcdo de significado e interrelacdo e que a cultura e
comunicacao sdo, com certeza, recursos indissociaveis, estratégicos e responsaveis

pelo desempenho das organizagdes.
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Para Schuler (2009, p. 244) o termo cultura pode ser definido como um
processo “coletivo de construcdo da realidade, por meio da representacdo, que
permite que as pessoas vejam, interpretem e entendam a realidade compartilhada
de forma semelhante”. Segundo ela, gerar cultura €, antes de tudo, compartilhar

significados ou “tornar significados comuns, ou ainda, comunicar”.

Sobre as possiveis manifestacdes da cultura é interessante notar as
dimensdes mental, afetiva e expressiva observadas por Schuler (2009, p. 260), nas
quais variaveis como habitos, usos, costumes e crencas relacionados, séo

fundamentais para a agao dos recursos humanos na organizagao.

Mas para administrar eficazmente um processo de intervengédo cultural,
conforme Morgan explica no livro Imagens da organizagdo (2002), € preciso
estabelecer significados e valores fundamentais que a pessoas possuem e
compartilham, em substituicdo ao controle por regras externas, deixando sempre

aberto o espaco de flexibilidade e de adaptabilidade as situacdes.

De acordo com Marchiori (2006, p. 161) “a unica forma de modificar uma
organizacdo é por meio de sua cultura”. Ja em seu artigo Gestdo da comunicacao e
das mudancas culturais, ela menciona que “a cultura € compartilhada, ressalta o
comprometimento das pessoas com valores, tem sentido emocional, estabelece
identificacdo dos membros e aprova ou ndo comportamentos”. (MARCHIORI, 2009,
p. 297). Quanto mais unidade existir entre os membros, mais consensual sera a
visdo da cultura organizacional: “a definicdo expressa de valores, ideias
compartilhadas por todos os agentes organizacionais”. Por isso, “(...) a cultura ndo é
algo que uma organizagcao possui; uma cultura é algo que uma organizacao é.”
(MARCHIORI, 2009, p. 303).

Pioneira em desenvolver uma cultura organizacional, a organizacao japonesa
€ vista como uma coletividade a que os empregados pertencem e ndo como um

local de trabalho constituido de varias pessoas separadas. De acordo com Morgan:
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“O espirito de colaboragcéo de um vilarejo ou comunidade prevalece na experiéncia
de trabalho e existe consideravel énfase na interdependéncia, nos interesses

comuns e na ajuda matua.” (2002, p. 141). Além disso:

As organizacdes sdo minissociedades que tém seus proprios
padrdes especificos de cultura e subcultura. Uma
organizagdo pode-se considerar como uma equipe muito
unida ou uma familia que acredita em trabalho conjunto.
Outra pode estar imbuida da ideia de que ‘somos os melhores
do ramo e pretendemos continuar sendo.” Uma outra pode ser
altamente fragmentada, dividida em grupos que veem o
mundo de maneiras muito diferentes ou que tém diferentes
aspiracdes quanto ao que sua empresa deveria ser. Esses
padrdes de crengcas ou significado compartilhado,
fragmentados ou integrados e apoiados por varias normas
operacionais e rituais, podem exercer influéncia decisiva
sobre a habilidade geral de uma organiza¢do em lidar com os
desafios que tem que enfrentar. (MORGAN, 2002, p. 148).

Estudos realizados na década de 1980, como o de Peters; Waterman (1982)
enfatizam que as organizacdes bem-sucedidas “constroem culturas coesas em torno
de conjuntos comuns de normas, valores, ideias que criam um foco adequado para a
realizacdo de negdcios”. Nao se deve desprezar a complexidade do que se chama

cultura organizacional, suas metéaforas e valores. De acordo com Morgan:

A cultura e a cultura corporativa sdo muito mais do que o0s
olhos podem ver. Muitos tedricos e praticantes da
administragdo, influenciados pela metafora, ndo conseguem
ver isto. (...) pensam e falam sobre cultura como algo que
pode ser descrito como o ‘nivel de lemas’, e seus métodos e
técnicas de mudancga cultural, em geral, ndo fazem mais do
qgue arranhar a superficie da realidade. (MORGAN, 2002, p.
165).

Para Lipovetsky (2003), o respeito aos principios da moral e da ética tem se
mostrado atualmente uma condicdo para a sustentabilidade e a legitimidade publica
das organizacdes devido a quatro fatores: (1) consciéncia adquirida pelas
organizacfes para a preservacdo do meio ambiente e para a prote¢cdo da saude e

da qualidade de vida; (2) modelo da economia financeira global que visa a
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transparéncia de suas acdes; (3) politicas de comunicagéo e produtos: valorizacao
de uma postura ética no marketing e divulgacdo. Confianga na solidariedade, na
seguranca, no antirracismo e (4) promocdo da cultura organizacional e do

engajamento dos trabalhadores na organizacéo.

Pensar a ética nos negoécios constitui-se um fenédmeno do futuro, resultante
da transformacao que visa ao equilibrio tradicional dos poderes e contrapoderes nas
democracias liberais, explica Lipovetsky (2003, p. 79). Para Nassar (2007, p. 90) e
Kotler (1995, p. 73) a histéria de uma organizacdo pode ser vista como um traco
fundamental de seu presente e de sua missdo. O primeiro elemento responsavel

pela fundacéo da missdo de uma empresa € o seu percurso histarico.

A cultura organizacional influencia cumprimento ou ndo da missédo, da viséo e
dos valores nas organizacfes. Para Kotler (1994, p. 74) uma declaracdo de misséo
bem definida “fornece aos funcionarios de uma empresa um senso mutuo de
proposito, direcdo e oportunidade” agindo como uma mao invisivel que guia o

trabalho em direcéo a realizacado das metas da organizacao.

Misséo, visdo e valores sdo conceitos fundamentais a partir dos quais foi

possivel estruturar o quadro abaixo, de acordo com lanhez (2008, p. 102):

TABELA 4 — Missao, visao e valores

MISSAO VISAO VALORES

Ponto de referéncia para aquilo
Estabelece o campo de gue se deseja atingir no futuro Um cédigo de valores da aos
atuacao da organizagéo. Diz de uma organizacdo. Guia para | membros de uma organizagéo

porqué e para qué ela existe. se determinar o nivel de um comum. Transmite espirito
Deve ser formalizada de ambicdo e seta indicativa para | de unidade e coeréncia para o
maneira clara e objetiva. qualquer planejamento. publico.

Fonte: lanhez, J. A. Missdao, visao, politicas e valores. (2008, p. 102).

Para lanhez (2008, p. 110) o cédigo de valores pressupde um comportamento

ético, mais e mais amplo ao se basear nao apenas hum comportamento considerado
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bom pela sociedade, mas também naqueles que os usos e costumes de uma
determinada organizacdo definem como bom e eficaz no relacionamento com o

publico que com ela interage.

Para Nassar (2007, p. 59) processos dialégicos na discussédo da missao e da
visdo das organizacdes atuam na recuperacdo das memdrias como formas de
reconhecimento e fortalecimento de sentimento de pertenca dos individuos que
integram as empresas. O elo organizagdo-comunicacdo e cultura ja esta
estabelecido. No préximo capitulo, os conceitos teéricos adentram nos dominios da

memoria.
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3. Memoria natural, memaoaria artificial ou memoria inventada? O uso

da memadria na construcdo das narrativas organizacionais.

Memodria € um conceito que permeia o cotidiano das pessoas. No campo da
tecnologia referimo-nos a memoria do computador; nas ciéncias médicas, a
neurociéncia estuda os caminhos que ativam a memaria humana; a pesquisa clinica
na neurologia investiga a perda de memoria nas doencas degenerativas. Ja nas
ciéncias humanas, a memoéria é objeto de estudo na Histéria, nas Ciéncias Sociais,
na Sociologia, na Antropologia e recentemente, no campo da Comunicagcdo Social,

mais especificamente, no dominio da Comunicac¢ao Organizacional.

Um estudo sobre a memaria sugere um mergulho, mesmo que superficial, em
alguns conceitos da mitologia grega. Mnemosyne, nome grego para a personificacéo
da memoria, era filha de Urano e Gaia, 0 céu e a terra e irmad de Chronos e
Okeanos, o tempo e o oceano. Tudo na titAnide Mnemosyne pode ser considerado
grandioso, como era a vida dos deuses gregos. Com Zeus, o deus do Olimpo,
deitou-se por nove noites consecutivas e gerou as nove musas: Caliope, a musa da
eloquéncia; Clio, a musa da Histéria; Erato, a musa da poesia lirica; Télia, a musa da
comédia; Melpoméne, a musa da tragédia; Terpsicore, a musa da danca; Euterpe, a
musa da masica; Ucrania, a musa da astronomia e Polimnia, a musa da poesia
lirica. As filhas de Zeus e Mnemosyne — ou Memodria — foram conhecidas,

originalmente, como palavras cantadas.

O nascimento das musas é narrado na obra de Hesiodo, Teogonia: a origem
dos deuses. Hesiodo, poeta grego arcaico, divide com Homero o0s principais
registros do que se denominou a identidade helénica sendo considerado o mais
antigo tratado de mitologia grega que chegou até os nossos dias. A prépria obra de
Hesiodo é, segundo ele, uma inspiracdo das musas. E foi assim, cantando as
musas, que comecou O poeta a narrar acerca da criagcdo do mundo. Depois de

exulté-las, Hesiodo explicou sua origem:
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Na Piéria gerou-as, da unido do Pai Cronida, Meméria rainha
nas colinas de Eleutera, para oblivio dos males e pausas de
aflicdes. Nove noites teve uniées com ela o sabio Zeus longe
dos imortais subindo ao sagrado leito. Quando girou o0 ano e
retornaram as estacfes com as minguas das luas e muitos
dias findaram, ela pariu nove mogas concordes que dos
cantares tem o desvelo no peito e ndo-triste &nimo, perto do
apide altissimo do nervoso. Olimpo ai os seus coros luzentes
e belo palacio. (HESIODO, 2007, p.107).

A memoria, conforme Torrano (2007) tradutor e pesquisador da obra de
Hesiodo, assegura a circulacdo das forgas entre o dominio do invisivel e do visivel ja
qgue decide entre o ocultamento e a revelagdo. O texto arcaico de Hesiodo,
apresenta uma traducéo sofisticada e comentarios de dominio restrito e académico
gue tornam complexa sua leitura. O que se depreende da narrativa é que o poder de
Zeus se estende de ponta a ponta no universo, e que desta forma ndo existem
limites entre o presente, futuro e passado. Ao se unir a Memoria, perde-se a logica
entre o antes e o depois, até mesmo porque 0 universo pode ser visto como ciclico e
circular e tudo retorna onde comecgou. O autor comenta que “o traco mais marcante
do pensamento que organiza a Teogonia é o da continuidade.” (TORRANO, 2007,
p.68). No entanto ndo se trata de uma continuidade linear e simples, com relagdes
de causa e efeito, mas sim de certa forma anarquica, multiplamente imbricada,
interposta, interrelacionada. Como neste universo multidivino tudo é sempre causa,

tudo é origem, ndo ha como se estabelecer a linearidade temporal.

BOSI (1994, p.89) cita Jean-Pierre Vernant, que descreve o ritual no oraculo
de Lebadéia. Ao morrer, antes de entrar no pais dos mortos, o consultante bebia de
duas fontes: na Lethé, o poco do esquecimento de sua vida humana, e na
Mnemosyne, para lembrar o que havia visto no outro mundo. Ela explica que quem
guarda a memoria no Hades transcende a condicdo mortal, ndo vé mais oposicao
entre a vida e a morte. Se ndo ha distingdo entre vida e morte, ndo ha tempo
presente. Hoje, a funcdo da memdria € o conhecimento do passado que se organiza,
ordena o tempo, localiza cronologicamente, explica o autor. Na Grécia arcaica, a

Memoria era a vidéncia. Em Hesiodo as palavras séo forcas divinas e o poeta €,



46

dentro das perspectivas de uma cultura oral, um cultor da Memoaria. Ele tem, na
palavra cantada, o poder de ultrapassar e superar todos os bloqueios e distancias
espaciais e temporais, um poder que s6 lhe é conferido pela Memdria. Tal € assim

considerada a memoéria, uma entidade sobrenatural, de carater divino.

As narrativas sempre ocuparam espaco importante nas sociedades, desde as
mais primitivas. “Durante milénios, a poesia oral foi o centro, o eixo da vida espiritual
dos povos, da gente que — reunida em torno do poeta numa ceriménia a0 mesmo

tempo festiva, religiosa e magica — a ouvia”, indica Torrano (2007, p.19).

“As musas tém e mantém o dominio do ser enquanto poderes provenientes
da Memodria. Enquanto filhas da Memoria € que as Musas fazem revelagbes ou
impdem o esquecimento”. (TORRANO, 2007, p.30). De certa forma, ao escolherem
0 que vao esquecer e 0 que revelar, as Musas tém o poder (atribuido pelo pai Zeus)

de construir a realidade.

Ao poeta € permitido transitar no tempo, ja que o tempo da poesia ndo é
linear, quase atemporal, pois arte que é se vale de distintos cédigos, de recursos de
linguagem, de metéaforas. Na verdade, a lembranca do passado néo retoma algo que
ja se foi; o passado esta situado em outros niveis cOsmicos que somente 0 poeta

possui acesso. Nessa perspectiva, a memadria ndo reconstréi ou anula o tempo.

A memoéria é composta pelo par ‘revelacdo’ e ‘esquecimento’, sendo que esta
revelacdo se da pela linguagem. E na linguagem que se concretiza o ser ou nio-ser,
0 que atribui as musas uma enorme fonte de poder, que vem de seu pai Zeus. E tédo
logo nascem, elas instauram o coro e a festa e comegcam a seduzir, persuadir e a

encantar.

As organizagcbes, de alguma forma, se utilizam deste par ‘revelagcdo’ e
‘esquecimento’, ao decidir o que comunicar e ndo comunicar. Existe uma relacao
estreita entre as musas e 0s rituais corporativos dos nossos tempos. O espaco

organizacional € de natureza mitica, ja que as ritualidades organizam nosso universo
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privado, como a casa em que moramos, 0 N0SSO primeiro emprego, NOSSOo primeiro
amor. Eliade nos diz que "0s locais guardam, mesmo para o homem mais
francamente ndo religioso, uma qualidade excepcional, ‘UOnica’: sdo os ‘lugares

sagrados’ do seu universo privado.” (ELIADE, 1992, p. 37).

Em sua andlise, este autor dissocia a sacralidade da religido ao atribuir a
sensacgao do sagrado a questdes profanas. Desta forma, os valores organizacionais
deveriam guardar relacdo Unica com a histéria, de qualidade Unica, de uma
organizacdo especifica, de forma que ao explicitd-los seria simples correlacionar
com sua origem. Valores estariam na categoria dos ritos sagrados de uma

organizacao, aquilo que se tem de mais valioso.

3.1 Da memoria mitica a arte da memaoaria

Se a memoria mitica tem uma de suas origens na Grécia, também € la que
nasce a arte da memdria. Yates (2007, p. 17), historiadora briténica, em sua obra A
arte da memoaria, aponta que 0s primeiros registros sobre a arte da meméria foram
feitos em fontes latinas, embora o objeto do relato fosse uma histéria grega. Na obra
De Oratore, de Cicero, conta-se que um admirado poeta grego de nome Simonides
de Ceos (556-468 aC.) foi o precursor da arte da memoéria. Convidado para entoar
seus poemas liricos durante um banquete oferecido pelo nobre Scopas, Simonides
de Ceos louvou os gémeos Castor e Polux. Scopas se recusou a pagar o combinado
e recomendou que cobrasse a metade dos gémeos que haviam sido mencionados.
Chamado a sair do recinto para falar com dois jovens que o solicitavam, Simonides
nao encontra ninguém. Ao voltar vé o saldo em ruinas, devido ao desabamento do
teto, com anfitrido e convidados mortos. Simonides de Ceos ajuda, com o uso da
memoéria, a identificar os corpos relatando aos parentes 0s locais onde o0s

convidados se encontravam.
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Desta forma comecga-se a configurar a origem da arte da memadria associada
a lugares e imagens de memoria, e a esta técnica atribuiu-se o nome de
mnemotécnica. Note-se que da mesma forma que a Memoria mitica, a técnica da
memodria nasce associada a palavra cantada, ao poeta, a docura dos versos e a
Simonides de Ceos, que era 0 Unico poeta que recebia pagamento por seus poemas
e tinha, portanto, a poesia por oficio. Apresentava grande capacidade de lidar com
associacfes de imagens, com as metéforas, tanto que os romanos 0 denominavam

Simonides Melicus, o poeta da lingua de mel.

De acordo com Yates (2007), que relaciona a memaria com textos de autores
classicos, Cicero, na obra De Oratore apresenta a memoéria como uma das cinco

partes da retérica.

A invencdo é o exame aprofundado de coisas verdadeiras
(res) ou de coisas verossimeis para tornar uma causa
plausivel; a disposicdo é arranjar em ordem as coisas ja
descobertas: a elocucdo é adaptar as palavras (verba)
convenientes as (coisas) inventadas; a meméria é a
percepcdo firme, pela alma, das coisas e das palavras; a
pronunciagdo é o controle da voz e do corpo para se
adequar a dignidade das coisas e das palavras. (YATES,

2007, p.25).

E curioso notar que a memoria estd mais associada ao discurso que
propriamente aos fatos, de onde se entende que a retdrica nasce da invengao
tematica, que pode ser verdadeira ou ndo. Desta forma ndo ha, pelo menos néo
claramente, uma associacao entre o tempo e a memoria, como de fato € na memoria
mitica. Torrano (2007) explica que o tempo grego € circular e ndo linear. Segundo

Yates (2007) ha dois tipos de memoria:

(...) a meméria natural e outra artificial. A natural é aquela
inserida em nossas mentes, que nasce a0 mesmo tempo que
o pensamento. A memdria artificial fundamenta-se em lugares
e imagens. Um locus é um lugar facilmente apreendido pela
mem©éria, como uma casa, um canto, um arco etc. Imagens
sdo formas, signos distintivos, simbolos daquilo que
gueremos lembrar (YATES, 2007, p.23).
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A memoria artificial € aquela reforcada e consolidada pelo treinamento. E,
portanto, construida a partir de um repertério Unico e que dependera da habilidade

de seu usuario e treino, para se valer da memaria de lugares e de coisas.

E se isto é verdade, entdo voltamos as origens miticas, pois eram 0s poetas,
inspirados pelas musas, que cantavam os feitos dos deuses. E, por este motivo, esta
vinculada a memoria oral, que passava de geracdo para geracdo, como foi a

Teogonia de Hesiodo, ao relatar a origem dos deuses.

Aristételes, que viveu depois de Simonides, em 384 a.C., foca a memaria na
teoria do conhecimento. Os cinco sentidos trazem a informacdo e as imagens séo
formadas e se tornam a matéria da faculdade intelectual. A imaginacdo é a
intermediaria entre percepcdo e pensamento. E dele a frase: “a alma nunca pensa

sem uma imagem mental”.

A teoria do conhecimento é o ramo da filosofia que explora o conhecimento
do homem e existem muitos movimentos, em diferentes épocas, que trataram da
guestao. Apesar de Aristoteles nédo ter abordado a teoria do conhecimento com esta
denominacao, alguns pressupostos como a observacao e o empirismo ja estavam

presentes no pensamento aristotélico.

Embora de outra forma, segundo Yates (2007), Aristoteles compartilha com
Simonides e Cicero a importancia das imagens para a memoéria. “A memoria
pertence a mesma parte da alma que a imaginacdo; € um conjunto de imagens
mentais a partir de impressfes sensoriais (...), afirma Aristoteles em sua obra De
memoria et reminiscentia” (apud. YATES, 2007, p. 72). O fil6sofo grego distingue a
memoria e a lembranca, associando a primeira a naturalidade espontanea e a outra
a um esforco deliberado para encontrar os conteudos da memodria, perseguindo

aquilo que se quer lembrar.
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Entretanto, Platdo discorda de Aristoteles, referindo-se mais a memoria
natural. Aponta como um conhecimento latente das memarias, nas almas, baseados
em uma realidade superior. Trata-se do conceito platénico de Mundo das Ideias, das
realidades que a alma conheceu antes de descer aqui embaixo. A memoaria platdnica
deveria ser natural e ndo artificial. Ao conhecer a verdade, o homem se aproxima do
mundo das ideias, e esta memoria estd associada as ideias vistas por todas as
almas. Quando um sofista faz uso artificial da memodria, trata-se de uma profanacao.
“Uma memoria platdnica deveria ser organizada em relacao a realidades superiores

e ndo a maneira trivial da mnemotécnica sofista”, descreve Yates (2007, p. 58).

O que para Platao (2002) é traduzido pela memoria natural do mundo das
ideias, como se viesse a tona 0 que estava submerso no espirito, € para Henri
Bergson (1999), filosofo francés contemporaneo, a memadria por exceléncia, uma
memoria pura. De alguma forma, o que a filosofia define por memaria, se aproxima
muito do que Jung (1964) tratou por inconsciente coletivo. O relato de sonhos de
pacientes levou Jung a acreditar que as pessoas estdo vinculadas a uma camada

mental relacionada com o universo.

Nesse ponto convergem as ideias de psicélogos, psiquiatras, fildsofos,
sociélogos e mitdlogos. O individuo esta preso ao passado, da sua vida e da sua
espécie, 0 que mais uma vez nos remete a ideia de atemporalidade, de universo
ciclico, de realidade transversal. Jung, em sua obra Os homens e o0s simbolos,
relata que “o inconsciente coletivo é formado por arquétipos, que sdo manifestados
por simbolos com os quais nos defrontamos na nossa experiéncia humana”, (JUNG,

1964, p. 69). Os arquétipos nada mais seriam que o mundo das ideias de Platdo.

Cicero, o filésofo latino mais importante na divulgacdo da filosofia platbnica,
assumiu a posicao de Platdo e de Pitdgoras de que a alma é imortal e de origem
divina. “Uma prova disso € que a alma possui memoaria,”, descreve Yates (2007), o

que seria para Platdo a rememoracdo de vidas anteriores. Retomando a visdo do
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mito fundador grego da memodria, ela seria soberana e transcendente no tempo e no

espago.

O vinculo sagrado da memoria também foi estudado por Agostinho, o
professor pagdo de retdrica, que depois se converteu ao cristianismo. Ele também
se vale dos loci, dos lugares, ou seja, dos palacios da memoria. O que difere
Agostinho dos demais estudiosos do tema é o vinculo de Deus com a memoria € 0
fato de ele ter elencado a meméria como um dos trés poderes supremos da alma:
Memoria, Intelecto e Vontade (YATES, 2007, p.71). Em outras palavras, a trindade

humana.

A discussao sobre a natureza e caminhos da memoria prossegue pela Idade
Média e chega até nossos dias. Embora o intuito do capitulo ndo seja fazer uma
retrospectiva historica do tema, € necessario recuperar um conceito medieval,
abordado por Alberto Magno (apud. YATES, 2007, p. 88) e Tomas de Aquino (apud.
YATES, 2007, p.95). A memoaria artificial, para eles, passou do ambito da retérica e
adentrou o campo da ética. E é neste campo da ética que se quer discutir o tipo de
memoéria empresarial que hoje toma corpo no campo da comunicagdo empresarial /

organizacional.

3.2 Memoria empresarial: memoaria artificial ou inventada?

Qual o propdsito dos programas de memoéria empresarial e qual o modelo das
narrativas? Estariam elas mais afeitas a memaria artificial e, portanto, alinhada com
os sofistas, ou estariam recuperando a Verdade, como se configura uma memoria

no conceito platdnico? NASSAR (2004) afirma que:

(...) existem mais coisas, na comunicagdo organizacional e
nas relagbes publicas, do que midias e manipulagdo. A
comunicacdo das empresas e instituicbes deve ser um
processo democratico, que dignifica os receptores, entre eles
os trabalhadores, a comunidade e o pais, no qual as
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empresas se instalaram, e fazem seus negécios. (NASSAR,
2004, p.17).

As empresas desenham seus programas de memaria para dignificarem seus
publicos, como sugere Nassar, mas também, como acredito, para cantar os feitos
passados, escolhendo o que deseja registrar, ainda que a narrativa esteja distante

do fato.

O estudo sobre a memoéria nos leva diretamente as narrativas e estas, por sua
vez, a construcdo de conteudos. Primo Levi (1988) ao escrever sobre suas
memoérias em campos de concentracdo nazistas, minimiza o valor historico das
narrativas, de certo modo isentando quem recorda de seu vinculo com a veracidade.
“As recordacdes que jazem em nds ndo estdo inscritas na pedra”, explica o autor,
“ndo sO tendem a apagar-se com 0S anos, mas muitas vezes se modificam ou

mesmo aumentam, incorporando elementos estranhos” (LEVI, 2004, p.19).

No livro Memoria de empresa, editado pela Associacdo Brasileira de
Comunicacdo Empresarial ( Aberje), com relatos de experiéncias de organizacdes
brasileiras e internacionais sobre seus projetos de memoéria, sao varias as iniciativas
de registro e resgate histérico empresarial. O historiador neste caso, quando
vinculado a uma empresa, ou mesmo independente, é também um editor. Escolhera
entre 0s inimeros recortes possiveis, 0 que deseja enfatizar, e ao optar por uma e
nao outra leitura definira, portanto, o tom e contetdo da narrativa. Decidira entre a

memoria e 0 esquecimento, entre revelar ou ocultar, entre ser ou nao ser.

Quando vinculado a uma empresa a memaria posse assumir a fungcdo mais
persuasiva que propriamente histérica. Este é o caso do livro comemorativo aos 90
anos da Votorantim, denominado Uma historia de trabalho e superacdo. Embora o
tema seja historico, o objetivo € celebrar, assim como era o trabalho das musas que
contavam os feitos de Zeus e outros deuses. A memoria € de natureza volatil, é
associada aos poetas, tem amparo nas metaforas, esta vinculada e lugares e

imagens. Terreno fértil e boa matéria-prima para comunicadores organizacionais.
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Quando NASSAR (2004) cita que no mundo corporativo ha mais que midia e
manipulagdo, o que ele nos diz, € que no campo da comunicacdo empresarial
também h& espaco para a mitologia. O lugar antropolégico, que se define como

identitério, relacional e histérico, € também o lugar da construgdo mitologica.

A construcdo da memoaria €, por si sO, um ato de elaboracdo de identidade.
Ela é sempre relativa, ou seja, é sempre inventada, explica Sebe (2009).
Particularmente na historia oral, Sebe (2009) afirma que interessa mais a versao que
o fato, dai porque as narragfes sao importantes. Na narragdo ha o direito de lembrar

ou esquecer, vetando ou acrescentando informagdes.

Nos versos 27-28 da Teogonia, Hesiodo fala da forca de ocultacdo e
encobrimento das musas: “Sabemos muitas mentiras dizer simeis aos fatos e
sabemos, se queremos, dar a ouvir revelacdes”. Mentir aqui, explica Torrano (2007),
ndo é oposto de verdade, mas sim de ndo revelagdo, como termo mais préoximo do

esquecimento.

Portanto, a memoria empresarial € uma das formas possiveis para a
construgcdo de narrativas, uma forma embasada nos aspectos mais relevantes das
organizacdes. Em seu livro Relac¢des publicas na construcdo da responsabilidade
histérica e no resgate da memoria institucional das organizacdes, NASSAR (2007, p.
111) lembra que “a cultura, os comportamentos, os simbolos, a identidade e a
comunicacao, o conjunto de elementos que formam a personalidade e a imagem de

uma empresa ou instituicdo, sdo os grandes pilares da memoéria”.

E possivel dizer, a partir dessas reflexdes que a memoria é naturalmente

inventada, posto que ha, em cada um de nos, a decisdo sobre a revelagédo e o

!Prof. Dr. José Carlos Sebe B. Meihy em palestra no curso de mestrado da Escola de Comunicagéo e
Artes da USP, em 13 de abril de 2009..
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esquecimento. Quando narrada, pelo poder das palavras, a memoéria do passado se

torna presente e talvez seja esta a atemporalidade da meméria.

As organiza¢fes que fazem uso da memoria e da histéria como estratégia de
comunicacao, podem fazé-lo de forma legitima e, ao mesmo tempo, também

contribuir para a construcdo de sua imagem corporativa.

A retorica de Cicero € bem util as organizagfes, embora ndo seja exatamente
original. Yates (2007, p. 35) esclarece que a capacidade de “persuadir com brandas

palavras”, é que assegurava aos reis 0 gozo da boa reputagéo e da popularidade.

Os poetas da po6s-modernidade, que dominam as palavras cantadas, filhas de
Mnemosyne e Zeus, estdo hoje no papel dos comunicadores empresariais ou
relacdes publicas. Inspirados nas musas, decidem o que revelar ou esconder,
embalam a narrativa recheada de lugares de memdria, memoria de lugares e coisas
e, assim, cantam os feitos de seus deuses capitalistas.

4. Virtude, exceléncia moral e valor

A verdadeira felicidade estd fundada na virtude. E o que
aconselhara esta virtude? A nao julgares bom ou mau, a nédo
ser o que suceder por causa da virtude ou do vicio. Em
seguida, a permaneceres inabalavel diante do mal e de um
bem, de sorte que, na medida do possivel moldes em ti a
imagem de um Deus.

SENECA

O propdésito deste capitulo é levantar a temética axiologica e trazer para a
reflexdo distintas percepcdes sobre os conceitos de valor ou, como designadas na
Grécia classica, as virtudes e a exceléncia moral. Durante a histéria da humanidade,
mudou o homem, mudou a sociedade, mudaram os valores. Heller diz que isto se

explica pelo carater evolutivo da histéria, uma tendéncia natural de desenvolvimento:
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“(...) o decurso da histéria é o processo de construcdo dos valores, ou da

degenerescéncia e ocaso desse ou daquele valor.” (HELLER, 2009, p. 14).

Para localizar o tempo histérico desta analise, a tabela que se segue,

organizada a partir de Chaui (2000), é elucidativa:

TABELA 5. Classificacdo da histéria da filosofia
Filosofia antiga Do séc. Vl a.C. até VI d.C.

Filosofia patristica Do séc. | ao VI

Filosofia medieval ou crista Do séc.VlIl ao XIV

Filosofia da Renascenca Do séc. XIV ao XVI

Filosofia moderna Do séc.XVIl a meados de XVIII

Filosofia do lluminismo Do século XVIII ao comeco do século XIX);
Filosofia contemporanea Do século XIX até os nossos dias

A apresentacdo dos conceitos estd estruturada em trés blocos, que
organizam trés perspectivas analiticas: o valor como ideal (filosofia antiga), o valor
como afeto (filosofia moderna) e o valor como poder (filosofia contemporanea). Em
cada um dos blocos discutiremos alguns autores representativos da época e apos
esta analise da evolucdo do conceito, a concluséo sera apresentada a luz do debate

dentro campo da comunicag&o organizacional.

4.1 Valor como ideal

Virtude, exceléncia moral e valor sdo alguns dos conceitos que tratam de
explicar a esséncia humana e sua finalidade. Quem afinal € o homem? Qual é seu
propésito? Qual a melhor vida a viver? O que sao as virtudes? De onde vém? Para

que servem?

E importante registrar que na filosofia antiga a terminologia valor nio era
utilizada. A axiologia trata do campo de estudo dos valores, particularmente dos

valores morais. O adjetivo axios, raiz do termo axiologia, queria dizer digno de
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estima, que era a forma como enalteciam a valentia dos herdéis ou dos guerreiros, 0s
seus valorosos estadistas e artistas e as virtudes vdlidas dos artifices, conforme
explica Reale (1991, p. 1).

Mesmo antes de Sdécrates, na Grécia classica, cujas ideias foram assimiladas,
difundidas e ampliadas por Platdo, filésofos refletem acerca da razdo para a
existéncia humana. As perguntas filosoficas se referem a como viver uma vida
virtuosa, dai a discussao em torno de valores como justica, amizade, amor, beleza,
temperanca e prudéncia. SOcrates teve suas ideias estruturadas em formas de
dialogos por seu discipulo Platdo para quem existia o mundo sensivel, das
aparéncias, que seria uma sombra, um simulacro do mundo das ideias. E este, por
sua vez, seria o0 mundo inteligivel, imutavel, universal. Neste mundo ndo haveria

transformacdes, contradicdes ou davidas.

O mundo sensivel é aquele que podemos perceber pelos sentidos. Como
diferentes homens percebem as coisas de distintas maneiras, isso explica as
distorcdes como percebemos, interpretamos e somos impactados por coisas,
fendmenos e pessoas. O mundo das ideias platdnico abarca todos os conceitos,
todos os valores, e este seria um mundo divino, um mundo eterno. A ideia central
deste mundo é o bem, a verdade, que seriam o vértice estruturante de todos os

demais valores (éticos, légicos e estéticos).

A teoria platdnica do mundo das ideias explica que na esfera celeste existe 0
modelo ideal de todas as coisas: o homem perfeito, a cidade perfeita, o amor
perfeito e que nos seriamos apenas reproducdes mal feitas do modelo original.
Dentre as obras que Platéo trata das questdes das virtudes, no didlogo A Republica

ele apresenta os diferentes estados da alma:

(...) inteligéncia & secdo mais elevada, pensamento a
segunda, atribui a terceira 0 nome de crenga e a Ultima o de
verossimilhanga e coloca-as numa ordem em que seu critério
seja que quanto mais os objetos participarem da verdade
mais clareza terdo.” (PLATAO, 2006, p. 264).
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O que diferencia o mundo sensivel (visivel) do mundo inteligivel (invisivel) é a
distingdo entre opinido e conceito. A opinido podem ser acrescidos os habitos,

costumes, crengas e preconceitos. Um conceito ou uma ideia, explica Chaui (2000):

(...) uma rede de significagbes que nos oferece o sentido
interno e essencial sobre aquilo a que se refere, os nexos
causais ou as relacdes entre seus elementos, de sorte que
por eles conhecemos a origem, o0s principios, as
consequéncias, as causas e efeitos daquilo a que se refere.
(CHAUI, 2000, p.198).

Enquanto a opinido € mutavel, o conceito é a esséncia, o estado puro do ser
das coisas. Em busca do conceito, o método de Sécrates, que exauria seus
interlocutores com perguntas e mais perguntas, questionamentos e mais
guestionamentos, tinha o objetivo de chegar a esséncia de cada coisa. Com este
auto-exame de seus interlocutores Socrates estimulava o “conhece-te a ti mesmo”, a
conhecida inscricdo do portal do oraculo de Delfos. Essa foi a base da Teoria das
Ideias, que explica que todos os seres ja nascem com o0 conhecimento sobre a
esséncia de todas as coisas e por intermédio da reminiscéncia, explorada pela
educacao e pela filosofia, os homens rememoram seus conhecimentos. Conhecer,
portanto, seria relembrar (ou reconhecer) uma ideia que ja existe no homem ou

encontrar o mundo espiritual de cada ser.

As virtudes como a coragem, a justica, a beleza, a prudéncia, a temperancga, a
amizade existem no mundo das ideias como conceito, mas embora debatidas em
varios didlogos da primeira fase de Platdo (na juventude), ndo se chegava a
conclusao sobre o conceito em si. Tudo indica que a reflexdo sobre as virtudes era
mais interessante que sua propria definicdo. Faz-se pensar que um homem bom
acumularia uma série de virtudes, mas é possivel que existam homens justos e
covardes, homens prudentes e injustos. A justica € apontada no didlogo A

Republica, como a mais importante das virtudes.

Embora a teméatica das virtudes permeie todos os diadlogos de Platdo, Ménon

€ a obra que trata especificamente das virtudes. Sécrates e Ménon debatem se a
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virtude pode ser aprendida como ciéncia, posto que é racional. Sendo toda a ciéncia
um bem e sendo a virtude um bem, é possivel que a virtude seja uma ciéncia. Se a
virtude ndo é algo da natureza, poderia ela ser aprendida? Para Socrates néo, e ele
explica porqué: a virtude ndo é coisa que se ensine porque ndo ha mestres e se ndo
existem € porque nao é ciéncia. Ndo sendo coisa da natureza tampouco da esséncia

dos homens, s6 poderia estar ligada ao divino.

Na perspectiva aristotélica, que sucedeu Platdo, o propésito do homem é
fazer o bem. Obviamente existem outros objetivos para a vida do homem, como ser
feliz, ter prazer, elevar-se, ganhar dinheiro, mas Aristoteles (2001, p. 20) explica que
este Ultimo “trata-se apenas de uma vida proveitosa e vida dedicada a ganhar
dinheiro é vivida sob compulsdo.” E viver assim ndo é viver bem. Fazer o bem
resulta em felicidade, que é para Aristételes o principal objetivo da vida. Nao se faz o
bem, como fim em si. Tal objetivo poderia ser aplicado com um valor para as

organizacbes? Aristételes (2001) diz:

(...) parece que a felicidade, mais que qualquer outro bem, é
tida como este bem supremo, pois a escolhemos sempre por
si mesma e nunca por causa de algo mais; mas as honrarias
e o prazer, a inteligéncia e todas as formas de exceléncia,
embora as escolhamos por si mesmas, escolhemo-lhas por
causa da felicidade, pensando que através delas seremos
felizes. (ARISTOTELES, 2001, p.23)

Aristételes acrescenta ao conceito platénico, o poder da deliberacdo, ou seja,
a escolha do individuo, pois diferentemente da natureza em que tudo é dado, na
vida cotidiana, a todo momento, o homem é submetido a escolhas. E na deliberagéo

gue ele pode alcangar uma vida virtuosa. Ou n&o.

Este poder de deliberacdo, de escolha, amparado na razao deveria suplantar
a escolha amparada nos desejos, nas paixfes, nos instintos. Assim, um homem
virtuoso seria um homem racional, como decorréncia de sua educacdo, pois
somente quem fosse capaz de controlar suas paixdes poderia fazer o bem e ir em

busca da felicidade. Como isso se encaixaria na vida das organizagdes?
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O que Platdo chamou de virtude, Aristételes nomeou de exceléncia, assim:

(...) o bem para o homem vem a ser o exercicio ativo das
faculdades da alma de conformidade com a exceléncia, e se
h& mais de uma exceléncia, de conformidade com a melhor e
mais completa entre elas. (ARISTOTELES, 2001. p 25).

Aristételes descreve dois tipos de exceléncia: a intelectual e a moral. A
primeira estaria associada a instrucdo e estdo nesse campo, a sabedoria, a
inteligéncia e o discernimento e a segunda € produto do habito, dos costumes. Em
nenhuma das possibilidades, a exceléncia é natural, jA que a natureza ndo se pode
alterar pela forca do habito, tampouco pela educacédo. O que a natureza nos da € a

potencialidade, que sera ou nédo efetiva, a medida que se desenvolver.

“A exceléncia moral se relaciona com acdes e emocdes’ (ARISTOTELES,
2001, p.37) e pode provocar prazer e sofrimento, evidenciando assim que a
exceléncia moral s6 acontece no exercicio do ser. Assim ao praticar a justica o
homem torna-se justo e bom. A exceléncia moral seria, portanto, uma disposi¢cao
humana, que oscila entre dois extremos. Neste ponto, o fildsofo retoma Heraclito,
qgue afirmava que o mundo esta em permanente transformacao e a este movimento
chama-se devir, que é a alternancia dos contrarios. O que é vazio hoje amanha

estara cheio, o que é seco fica molhado, o que € bom hoje pode ser mau amanha.

Nesse sentido os valores sdo critérios de decisdo de conduta. Ante uma
guestao, um problema ou uma decisédo o homem se pergunta: qual a melhor escolha
(porque s6 o homem pode escolher)? Qual a melhor escolha para a organizacao? A

conduta a partir da sua deciséo define sua exceléncia moral.
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4.2 Valor como afeto

Na filosofia antiga, os filosofos abordaram a virtude competente a razao,
vinculada ao mundo inteligivel e ndo ao mundo sensivel; jA na filosofia moderna, o
gquadro se modifica com as concep¢bes dos filésofos Descartes, Espinosa,
Nietzsche e outros. Em seu Discurso do Método, Descartes desloca a razdo do
mundo ideal e a coloca no homem. A maxima “Penso, logo existo” funda a existéncia

humana sobre o fato de pensar, conforme menciona Reale (1991).

Para Espinosa (1973, p. 185) o que move os homens é a paixao, pois agimos
estimulados por causas exteriores, e, portanto, incontrolaveis. O homem néo
controla seu corpo, tampouco sua alma, como poderia entdo controlar suas acoes, ja
gue esta, o tempo todo, sendo impactado por outros seres que agem sobre ele? Na
proposicéo segunda do volume Etica, ele diz: “nem o corpo pode determinar a alma
a pensar, nem a alma determinar 0 corpo ao movimento ou repouso ou a qualquer
outra coisa (se acaso existe outra coisa).” Espinosa explica, entdo, que ndo ha juizo
de valor sobre as paixdes, elas ndo sdo a principio nem boas nem mas, séo
naturais. Coisas, pessoas, nada tem valor em si, a valoracdo é atribuida, portanto,

da perspectiva de quem é impactado.

Espinosa trata de sua teoria dos afetos na obra Etica demonstrada & maneira
dos gedmetras. E necessario compreender o conceito de conatus, que é o esforco
gue cada ente faz para perseverar no seu ser o apetite (ou desejo), como poténcia
de agir. A poténcia, ou a intensidade do sentimento, flutua de acordo com o impacto
gue outra existéncia nos causa. Assim, se produz alegria é porque a poténcia de agir
aumenta e se, ao contrario, produz tristeza, € porque a poténcia de agir € reduzida.
O sentimento extremo de um afeto que produz tristeza é a melancolia, pois a

diminuicdo da poténcia de agir paralisa o individuo.

A grande distincdo de Espinosa é que, ao contrario dos filésofos que

provaram suas idéias pela dialética, retérica, maiéutica, aporias e outros recursos,



61

ele o faz de maneira légica, em quatro estdgios: associagdo, transferéncia,
temporalizacdo e identificacdo. Dai porque sua obra estd amparada nas leis da

natureza, que é cientificamente explicavel.

As diferentes possibilidades de associacdes de afetos e poténcias, cruzadas
com as complexidades individuais resultam em afetos passivos e ativos. Seriam
passivos quando a paixdo domina o homem e, no caso contrario, quando o homem,
ativa e racionalmente controla suas paixdes. Os quatro grandes conceitos
explorados por Espinosa - desejo, conatus, alegria e tristeza - explicam os decretos
da alma: as ideias, desejos e vontades, chamados de afetos primarios. Para ele o
desejo é a esséncia do homem, uma possibilidade de ser afetado, ser modificado,
impactado, transformado. E sua busca constante é a busca da felicidade, que seria
um conceito imaginario, variavel e individual. Na proposi¢cdo LVII, explica: “uma
afeccdo qualquer de cada individuo difere da afeccdo de outro tanto como a
esséncia de um difere da esséncia de outro”. (ESPINOSA, 1973, p. 217).

Existe uma relagdo entre as ideias adequadas que nascem da alma e as
ideias inadequadas, que dependem das paixdes (proposicao IIl). Ao definir as
paixdes (afetos ou afec¢des, conforme a traducao), Espinosa lista o desejo, a alegria
e a tristeza, mas também a admiracdo, o desprezo, o amor, o 6dio, a inclinacdo, a
aversao, a adoracéo, a irrisdo, a esperanca, o medo, a seguranca, o desespero, 0
contentamento, o remorso, a comiseragdo, o favor, a indignacdo, a estima, a
desestima, a inveja, a misericérdia, a humildade, o arrependimento, o orgulho, a
gléria, o pudor, a avareza, a luxudria e outras tantas. O conhecimento do bem ou do
mal estaria, portanto, na alegria ou na tristeza que nos causa, desde que tenhamos
consciéncia dela. (ESPINOSA, 1973, p. 253).

Deleuze dedica uma obra a andlise das concepcdes de Espinosa e enfatiza a
grande distingdo entre o bem e o mal versus o bom e o mau. O que estaria na
competéncia humana para preservar os afetos felizes € a organizagdo de bons

encontros. Deleuze (1970, p.177) afirma que o objetivo mais geral de Espinosa
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consiste em delimitar uma verdadeira e coexistente topologia dos poderes: o poder
da Teologia, o poder da Filosofia e o poder do Estado, sem esquecer,
evidentemente, o poder do individuo. Esta questdo do valor como poder sera tratada

na proxima secao deste capitulo.

Também compartilhando as ideias desenvolvidas por Espinosa, encontra-se o
fildsofo alemao Nietzsche, que desconstroi todo o pensamento filosofico vigente até

0 século XVIII e o reorganiza numa nova ordem.

(...) aquilo que a humanidade ponderou seriamente até o
momento nem sequer sao realidades, sao puras ilus6es, ou
para dizé-lo de um modo mais duro, mentiras advindas de
instintos ruins de naturezas enfermas. (...) Toda essa série de
noc¢des: “Deus”, alma, virtudes, pecado, além, verdade, vida
eterna (NIETZSCHE, 2008, p.67).

Tudo o que foi tratado como a crenc¢a fundamental dos metafisicos € a crenca

das oposicdes dos valores, o que Nietzsche critica enfaticamente.

Como poderia algo nascer de seu oposto? Por exemplo, a
verdade do erro? Ou a vontade de verdade da vontade de
engano? (...) Tal génese é impossivel: quem sonha com ela é
um parvo, € mesmo pior que isso: as coisas de supremo valor
tém que ter uma outra origem, uma origem propria.
(NIETZSCHE, 1999, p. 303).

Nietzsche trata da questdo da vontade de poténcia (ou vontade de poder,
conforme a traducao) e que nada esta dado como real, exceto o apetite e as paixdes
do homem. Se, da perspectiva platdnica, a razdo guia as a¢cdes do homem, para o
filosofo aleméo, o que guia 0 homem é sua vontade de superacgao, de tornar-se mais
e ndo permanecer, pois isto vai contra a sua propria natureza. E isso que apresenta
sua doutrina sobre o eterno retorno, tudo acontece, repetidamente e incontaveis

vezes.

O homem ao fazer o bem e fazer o mal exerce sua poténcia sobre os outros,
mas a vontade de poder ndo € a mesma em todos os homens e estes que a tem

seriam uma minoria preparada para governatr.
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Nietzsche prop8e, entdo, uma transvaloracdo dos valores, ao questionar que
tudo o que a sociedade €, faz, estabelece, foi forjado (no sentido de constituido)
para atender as expectativas de um tempo histérico e da moral vigente. Grande
parte desta ancoragem moral esta estabelecida na visédo crista, repleta de culpa, que
impede o exercicio dos anseios verdadeiros, que estimulam a forca vital do homem.
A vontade de poder coloca o homem no centro avaliador de sua conduta moral, ndo
na sociedade, ndo em Deus. Transvalorar, revalorar, reconsiderar critérios, reavaliar
verdades estabelecidas € o que nos propde Nietzsche (2008, p. 106): “A pergunta
acerca da origem dos valores morais €, por isso, uma pergunta de primeira ordem

para mim, porque ela condiciona o futuro da humanidade”.

Esta ideia esta melhor explicada em Assim falava Zaratustra (2009), no
momento em que este pensador afirma que quem quiser ser um criador, no bem ou
no mal, tem de ser, antes de tudo, um destruidor e arrebentar valores. Ele nega que
o homem mais elevado seja aquele tido como bom, benévolo, porque esta seria uma
perspectiva da moral cristd. Para estimar o que vale um tipo de homem, tem de se
calcular o preco que custa sua preservacao; tem que se conhecer as condi¢des para

sua existéncia.

A verdade associada a pratica do homem bom, Nietzsche (2008) também
guestiona, colocando a frase em seu Zaratustra: “homens bons jamais falam a
verdade.” Por todas as suas criticas aos conceitos morais, a ideia de Deus, alma,
espirito, além, alma imortal, salvacdo, o proprio Nietzsche se distinguiu como

imoralista.

Embora o estilo acido do filésofo tenha Ihe rendido muitas criticas, o mais
importante na filosofia nietzschiana é a ideia de vida e sua consciéncia de que
existem valores especificamente vitais. “Nessa expressdo ‘valores vitais’ estédo
contidas duas das ideias que irdo dominar a filosofia posterior. A obra de Nietzsche

é uma das origens da filosofia dos valores e da filosofia moral” (MARIAS, 2004,
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p.403). A filosofia dos valores surge no inicio do século XX e foi desenvolvida de
forma estruturada por dois pensadores alemées: Max Scheler e Nicolai Hartman.
Estes dois autores seréo visitados, a seguir, para que suas ideias, contemporéaneas,

possam ser comparadas as outras ja aqui apontadas.

4.3 Valor como poder

Se até entdo filésofos tratavam da questdo da virtude sob uma perspectiva
divina e humana, no século XIX uma nova visdo comeca a se estruturar
considerando a sociedade como a plataforma para a explicitagdo dos valores. O
valor seria entdo, uma forma de compartilhar sentidos, em distintas esferas. Se ja é
dificil ao homem ter uma conduta previsivel, ja que ora € afetado positivamente e ora

negativamente, o que dizer do comportamento da sociedade?

“E sobretudo na visdo do valor segundo o homo economicus, com Adam
Smith (1999), que o estudo do valor comeca a adquirir status epistemolégico
autbnomo”, explica Reale (2001). Até entdo, ndo havia o conceito axiolégico como o
conhecemos hoje. No inicio do século XX, a palavra axiologia® surgiu com a Teoria
dos Valores, com Max Scheler e Nicolai Hartman, que conceberam os valores como

objetos sociais.

Scheler, filosofo alemé&o contemporaneo de Husserl, publicou sua obra mais
importante — fundada na teoria da percepcao dos valores, entre 1913 e 1916. O eixo
de seu pensamento estd na sua obra O formalismo em ética e a ética material dos
valores, onde estabelece a diferenca entre o carater a priori dos valores e a sua
realizacdo material. Segundo Matheus (2002), Scheler menciona que a historia é
produto de uma série de valores realizados, em decorréncia de suas oportunidades

reais.

2 0s primeiros textos em que o termo axiologia aparece sdo datados de 1902 (Lapie), 1908
(Hartmann) e 1908 (Urban). ABBAGNANO, N. Dicionario de Filosofia. Sdo Paulo: Martins Fontes,
1999.
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Existiria, para Scheler, uma universalidade dos valores para todos os homens,
ja que todos sdo dotados de emoc¢éo, mas ha também o contexto social, objetividade
social (para ele), que permite a captacao e a realizacdo de determinados valores.
Haveria, portanto, uma ética individual humana e uma ética das coletividades. Se as
organizagcbes séo coletividades, os valores se articulam entre o individuo e a

organizacao, variando tanto quanto o tempo historico e as sociedades variam.

O fil6sofo alemao seleciona e aprofunda em sua obra Da reviravolta dos
valores, 0s elementos que caracterizam a moral moderna. Destaco um deles aqui: a
subordinacdo dos valores da vida aos valores da utilidade. Para Scheler, “dentre os
valores essenciais existem dois que pertencem ao ambito valorativo médio: o valor

da utilidade e o valor vital, sendo que o ultimo € evidentemente preferivel ao
primeiro”. (1994, p.158-169).

Scheler, que viveu depois de Karl Marx, elabora sua teoria em plena fase de
industrializacéo e transicdo de valores e se utiliza dos conceitos marxistas para
relacionar utopia e ideologia, ou ainda aspiracdes e necessidades. Marx estabelece
o valor sob uma perspectiva econdmica, em uma sociedade capitalista. Diferencia o
valor de uso do valor de troca. O primeiro estd centrado na utilidade da coisa e o
valor de troca pressupde uma relacdo quantitativa, quanto menos existe, mais vale.
Aparece aqui o conceito de oferta e demanda. Segundo Arendt, para Marx estava
claro a relacéo entre valor e sociedade, “j& que ninguém visto em isolamento produz
valores”. (ARENDT, 2000, p. 61).

O valor do uso esta centrado na qualidade e o de troca na quantidade, mas a
esséncia do valor esta no trabalho. O valor traduz-se por quanto tempo de trabalho
existe embutido na producdo da mercadoria. Marx defende que o que constitui a
consciéncia comum é o trabalho comum, pois 0 homem seria um ser econémico. Ele
relaciona a superestrutura ideoldgica todos os elementos que exercem poder sobre

a sociedade: o Estado, a Igreja, os poderes econdmicos, a moral, os costumes ou
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tudo o que restringe a liberdade do homem. Uma sociedade que valoriza mais a

forca do capital que a forca de trabalho tira do homem sua esséncia.

Heller (2009) diz que para Marx os componentes da esséncia humana sao o
trabalho, a socialidade, a universalidade, a consciéncia e a liberdade. E as esferas
heterogéneas sdo os ambientes onde os valores sdo explicitados. Como as esferas
se relacionam, se conflitam e convergem em alguns casos, da mesma forma um

valor pode ser valorado, ora positivamente, ora negativamente.

Um exemplo claro disso esta no conflito entre tradicdo e inovacdo. Se uma
empresa tradicional de 100 anos ndo muda, torna-se obsoleta. Por outro lado, os
produtos podem ser modernos, mas seria salutar a empresa ser tradicional, pois a

perenidade € pressuposto de bom desempenho.

As organizacdes econdmicas fazem parte de uma esfera e a atividade
empresarial € de natureza moral, pois a moral é uma relagdo entre atividades
humanas (HELLER, 2009, p.18). Na relacdo entre as empresas e seus publicos
estabelece-se um sistema de exigéncias e costumes que estdo permeados por
valores morais. Dentre as outras categorias de valores, tais como econdmicos,
universais, estéticos e espirituais, ndo ha relacdo humana, portanto ndo se pode
dizer que se referem a valores morais. Da mesma forma ndo ha moral na natureza,

porque nao ha escolha.

Para Marx, a burguesia transmutou toda a honra e dignidade pessoais em
valor de troca e em lugar de todas as liberdades pelas quais os homens tém lutado
colocou uma liberdade sem principios, a livre troca. Berman (2008, p. 137),
analisando este argumento de Marx conclui que assim “qualquer conduta é

permitida, desde que seja economicamente viavel, tornando-se valiosa”.

A valoracdo das atitudes € resultante, portanto, das relagbes sociais. O valor

s6 faz sentido se estiver vinculado as representacdes do homem na sociedade.
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Quanto mais forte for o vinculo do valor individual e o valor percebido na sociedade,

maior a percepcao de realidade do valor. Essa associagdo ja era percebida por

Adam Smith (1999), em sua Teoria dos Sentimentos Morais. quando ele explica:

(...) a sabedoria que planejou o sistema de afetos humanos,
bem como o de toda outra parte da natureza, parece ter
julgado que o interesse da grande sociedade humana seria
mais bem promovido se a atengéo principal de cada individuo
se voltasse a porgéo particular de interesse mais inserida no
interior da esfera tanto de suas habilidades quanto de seu
entendimento.(SMITH, 1999, p. 288).

Valorar € julgar. Avaliar critérios, modelos, padrbes, comparar pesos e

medidas morais. O moralista julga a acdo de terceiros, o homem virtuoso, a sua

prépria. Sendo o homem um ser social, a explicitacdo dos valores se da em

instancias de socializacdo (ou como preferem alguns autores, esferas de

socializagcdo) como a familia, a escola, a igreja, os partidos politicos, as empresas.

Habermas, em A consciéncia moral e o0 agir comunicativo, diferencia o agir

comunicativo orientado para o sucesso do discurso da acdo para o entendimento

mutuo. No primeiro caso, trata-se de um agir estratégico:

(...) os atores tentam alcancar os objetivos de sua acédo
influindo externamente, por meio de armas ou bens, ameacas
ou seducdes, sobre a definicAo da situacdo ou sobre as
decisdes ou motivos de seus adversarios. (HABERMAS,
1989, p. 164).

Para o autor, entretanto, ha outro tipo de acédo capaz de promover o

entendimento matuo na comunicagao e essa ac¢ao assenta-se sempre em condi¢cées

comuns, ou seja, acordos:

(...) falo em agir comunicativo quando os atores tratam de
harmonizar internamente seus planos de acdo e de sO
perseguir suas respectivas metas sob a condicdo de um
acordo existente ou a se negociar sobre a situacdo e as
consequéncias esperadas. (HABERMAS, 1989, p. 165).
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Sobre as diferentes formas de acordo possiveis, o autor classifica o
entendimento muatuo segundo mecanismos ou situagbes a seguir (HABERMAS,
1989, p. 166-168):

e O entendimento mutuo enquanto mecanismo de coordenacdo de

acoes.

Situacédo de acao e situacgéo de fala.

Pano de fundo do mundo da vida: tradigdes.

Processo de entendimento muatuo entre o mundo e as tradicdes ou

valores e costumes ja estabelecidos.

Referéncias ao mundo e pretenséo de validez.

Perspectivas do mundo.

Scheler explica o mecanismo da sociedade moderna como “infinitamente
complicado”, que se mobiliza em funcdo de valores vitais, mas nédo tem tempo de
desfrutar tais valores, porque estd mobilizada para realizar o trabalho util. Isso é
resultado da subordinacdo dos valores vitais aos valores da vida, tipica relacdo que
se encontra no espirito comercial e industrial, jA que a medida que estes
negociantes e industriais chegam ao poder, uma nova moral se estabelece”. (1994,
p. 165)

Pensando nessas possibilidades de acordos, quando as empresas explicitam
seus “valores” para a sociedade, 0 que elas sinalizam? Que tipo de “acordo matuo”
estdo propondo ao seu publico-alvo? Apontam que o valor estd nas coisas, como
seria uma perspectiva idealista? Ou seriam os valores transcendentes aos objetos,
onde quem € afetado valora? O que as empresas querem dizer quando estampam
em sua comunicacdo: nossos valores sdo a ética, 0 respeito, a inovacdo e a

sustentabilidade? Sponville alerta:

A ética da responsabilidade quer que respondamos nao
apenas por nossas intengdes ou nossos principios, mas
também pelas conseqiiéncias dos nossos atos, tanto quanto
possamos prevé-las. E uma ética de prudéncia, e a Unica
ética valida. (COMTE-SPONVILLE, 2000, p.38).
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Quem pauta o que é valor nas empresas? E na sociedade? Tudo indica que
as fontes abastecedoras de opinido (formadores de opinido) sdo retroalimentadas
por outros formadores de opinido, resultando em valores estabelecidos pelo poder
dominante. O modelo de referéncia na sociedade esta imposto pelas empresas.
Homens competitivos criam empresas competitivas ou o modelo de competicdo do
capitalismo estimula o valor da competicdo na sociedade? Estes valores, ao lado da
missdo e da visdo empresarial, tém sido reconhecidos como a esséncia da cultura

corporativa.

Heller (2009) explica que os valores sempre foram formas de elevacéo do
homem. Existe para ela uma hierarquia axiolégica que muda assim como muda a
historia. Os valores humanos mais arcaicos como a honradez, a justica e a coragem,
continuam sendo valorados, mas algo ficou diferente. Se no passado a felicidade
estava no topo da hierarquia, a liberdade s6 foi se elevando como valor quando os
individuos puderam optar, escolher seu lugar no mundo, suas normas e seus
costumes. Se a ética é uma escolha, s6 o homem livre pode ter comportamento
ético. Ela explica ainda que os valores conquistados pela humanidade se perdem,
mudam de lugar na importancia, mas ndo deixam de existir como valor. “A realizagéo

de um valor é sempre absoluta, mas sua perda é relativa.”, afirma Heller.

Ao analisar as proposicées de Heller (2009) sobre os valores como forma de
elevacdo do homem, reflito se aquilo que se valora ndo € o que nos falta. Se
estamos amedrontados, valoramos mais a coragem. Se percebemos o mal,
valoramos mais o bem. Sera que em uma sociedade de justos, a justica teria algum

valor?

Ha& uma forte relacdo entre a hierarquia de valores e a cultura. Sendo o
homem o valor fonte de todos os valores®, e considerando a inevitavel relagéo

histérica do ser social, pode-se admitir certo relativismo axiolégico de base

¥ REALE, Miguel, em conferéncia proferida em 1991, por ocasido de seu octogésimo aniversario.
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historicida.* Concordando com Heller (2009), Reale (1991) reconhece a mesma
hierarquia de valores e ja sinalizava, em 1991, que outros valores podem se revelar
para compor o universo da cultura. Ele afirmou que o ultimo desses valores € o valor
ecolégico, universalmente reconhecido como uma invariante axioldgica, por dele

depende a sobrevivéncia do homem, o valor fonte.

Mais de duas dezenas de autores foram elencados abordando teorias de
valor e Garcia (1999, p.63) apresenta de forma clara as diferentes correntes. A
principal diferenciacdo das teorias axiolégicas € que podem ser divididas em

subjetivistas e objetivistas.

As que fundam sua teoria na subjetividade podem ser divididas em
hedonistas (Epicuro, Bentham e Meinong), que estabelecem que valioso € o que
agrada e causa prazer (valor como afeto) e as voluntaristas (Arisa Ribot e
Ehrenfels), que afirmam que valioso é o que desejamos e pretendemos como meta
ou propésito a ser alcancado (valor como poder). JA as teorias objetivistas,
representadas por Husserl, Heidegger, Scheler e Hartmann sinalizam que os valores
representam um ideal em si e por si. Valores seriam, neste caso, mais proximos ao

conceito do mundo das ideias e dos arquétipos. Explica Garcia:

(...) os valores, segundo esta teoria, ndo sao projetados nem
constituidos pelo homem na histéria, mas sim descobertos
por ele no decorrer da sua existéncia. ... Eles sdo eternos e
universais, anteriores a qualquer estimativa empirico-positiva.
(1999, p.38)

Reale discorda desta proposicdo e assume que os valores estéo inseridos no
tempo histérico e sé nele fazem sentido. Muda a histéria, mudam os valores e a esta

relacéo valores-cultura-histéria denominou-se historicismo axioldgico.

Scheler relacionava esta mudanca ndo com os valores, mas sim com o ethos,

gue para ele era definido como um conjunto especifico de valores vigentes em

* |BIDEM
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determinada época ou cultura. (MATHEUS, 2002, p.21). A cada época ou a cada
coletividade, como as empresas, por exemplo, um conjunto de valores da
sustentacdo ao seu agir econdémico. Assim, a mudanca ndo é axiolégica, mas sim da

coletividade sobre sua visao especifica dos valores.

Segundo Reale (apud Garcia 1999, p.63), existe uma classificacao formal dos
valores - como os valores sdo apresentados - e uma classificagdo material ou de
gue tratam os valores. Na primeira categoria estdo os valores subordinantes e
subordinados, os valores fins e os valores meios, os valores autdbnomos ou
derivados. Na classificacdo material, estdo os valores tedricos ou praticos, setoriais,

éticos, estéticos.

Outro filosofo, Resweber,, em seu livro A Filosofia dos Valores, analisa
grandes teoricos que abordaram o conceito de valor e os organiza de acordo com a
nocado de ordem, que €, na sua opinido “a coluna dorsal do corpus teérico dos
valores”( 2002, p.71). Seis ordens sao apresentadas ao leitor: (1) ordem virtuosa,
representada por Platdo e Aristoteles; (2) ordem econdmica (Marx, Bentham, Stuart
Mill, James, Pierce); (3) ordem personalista (Scheler, Blondel, Mounier); (4) ordem
existencial (Kant, Pascal, Kierkgaard, Habermas). (5) ordem ontol6gica (Lavelle, Le

Senne, Dupréel) e (6) ordem comunicacional (Jonas, Habermas, Otto Apel).

Resweber da grande destaque a Teoria dos Valores de Scheler, afirmando

que:

(...) Scheler tem o extremo mérito de sublinhar o papel do
sentimento da génese dos valores, a interrelacdo das
esséncias ideais e materiais por estes estabelecidas, o seu
enraizamento na personalidade de um sujeito, que nao é o eu
puro e isolado, mas 0 ato de uma experiéncia, a0 mesmo
tempo individual e comunitéaria, experimentada numa simpatia
reciproca. (RESWEBER, 2002, p.76)

Bauman (2007, p. 73) em sua obra Modernidade liquida, considera que
atualmente todas as utopias da sociedade cairam por terra. Nao existe mais a 'boa

sociedade’. As relacbes das empresas sdo assimétricas. A relacdo gerente-
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gerenciado pode ser considerada, algumas vezes, agonistica: os dois lados
perseguem objetivos opostos e s6 conseguem conviver de forma orientada pelo
conflito. Berlin (1996), por sua vez, em sua obra O sentido da realidade, defende a
ideia de pluralismo cultural e dos diversos valores como uma construgado objetiva
social, que ndo depende da subjetividade humana. O autor afirma a existéncia de
uma pluralidade de valores como parte da esséncia da humanidade, o que

contribuiria para tornar as sociedades multiculturais, concebiveis e viaveis.

Para finalizar este capitulo, surgem entdo algumas questdes que precisam de
respostas: dados de uma pesquisa preliminar com 30 empresas selecionadas a
partir da publicacdo das Melhores e Maiores de Exame®, do ano de 2009, sobre
guais séo seus valores publicados em seus websites indicam que a ética esta entre

os trés valores mais divulgados. Que tipo de andlise € possivel desta informacéo?

Seria a ética, antes de tudo, um valor? Seria a ética aquilo que nos falta?
Seria a organizacao ética aquela empresa modelo, platbnica, do mundo das ideias?
Seria a ética um valor que nos afeta de forma positiva e nos traz alegria? Na

perspectiva das organizagdes, 0 que seria a ética, enfim?

® Publicacdo da Editora Abril, que classifica anualmente as 500 Melhores e Maiores Empresas do
Brasil, por critério de faturamento bruto.
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5. Valores corporativos: uma anélise quantitativa sobre a difus&o

de valores dos maiores grupos empresariais no Brasil

O referencial teo6rico abordado foi o pano de fundo para a analise pratica dos
valores organizacionais, como uma pesquisa aplicada. Para a andalise de dados
relevantes para esta dissertacéo, foi utilizada a abordagem quantitativa. Nesta etapa

foi possivel testar as hipéteses levantadas no projeto de pesquisa.

O objeto deste projeto de pesquisa € formado pela intersecédo de trés campos
distintos de conhecimento, assim estruturados: no dominio da filosofia espera-se
identificar de que forma os grandes grupos empresariais que operam no Brasil
explicitam seus valores; no dominio da histéria/memoria procura entender se ha
registro da trajetéria da organizacdo que possa se relacionar com a eleicao dos
valores; no dominio da comunicacéo visa conhecer qual o discurso utilizado para
tornar publico o processo de comunicacdo dos valores das empresas. As empresas
estabelecem seus valores a partir de sua cultura organizacional? Qual a relagédo

entre a funcdo econdmica das organizacdes e os valores comunicados?

Delimitando este escopo de investigacao e procurando pesquisar o perfil dos
valores organizacionais espera-se encontrar pontos de interse¢do entre 0s
diferentes dominios da cultura organizacional, por meio de uma pesquisa

comparativa de valores estabelecidos e divulgados pelas empresas.

5.1 Hipoteses de pesquisa

e As empresas, ao estabelecer seus valores, ndo os associam com a cultura
organizacional, mas os estabelecem a partir de palavras-chave consideradas

importantes para o mercado em que atuam.
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e O estabelecimento dos valores das organizagOes privilegia mais a narrativa

de uma identidade associada ao setor de atividade da organizagéo.

e Independente do perfil da empresa, pais de origem ou ramo de atividade,
alguns valores permeiam varias organizacdes, sugerindo certa universalidade

do valor ou mesmo a falta deste valor desejado (dever-ser).

5.2 Objetivos

A partir das hipoteses mencionadas foi possivel estabelecer um objetivo geral:
analisar os valores organizacionais dos maiores grupos que operam no Brasil. Como

desdobramentos, proponho ainda os seguintes objetivos especificos:

Identificar quais sdo os valores mais explicitados em 100 dos maiores grupos
empresariais em operacao no Brasil

Mapear quais publicos sdo mencionados nos valores.

Identificar se existem valores tipicamente brasileiros.

Estabelecer relacdes entre os valores explicitados em empresas de diferentes
perfis.
— ldentificar se histéria/memoria € valor para as empresas e se existem espacos

de registro em seus ambientes de comunicacéo na Internet.

5.3 Classificacao dos valores: Rokeach ou Tamayo?

O estudo das correntes filosoficas que tratam da virtude, exceléncia moral e
valor, em suas perspectivas distintas, foi fundamental para o entendimento das
relagcbes entre valores-cultura-organizacbes e a comunicagdo. Ocorre que 0S
autores que tratam destas questdes ndo modelaram instrumentos de analise que

pudessem ser reproduziveis por outros estudiosos.
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Até mesmo Scheler, reconhecido como o Tedrico dos Valores, ndo formalizou
procedimentos de andlise (1994). O que fez foi se posicionar a respeito dos valores
nao como individuais, nem coletivos, mas sim como ideais em si e por si. Com tal
dificuldade de acesso a procedimentos de classificagéo, decidi procurar nos estudos

na area de Administracdo para entender como se classificavam os valores.

Durante o processo de busca de referéncias sobre escalas de valores e
estudos no campo axiolégico, um artigo publicado por Aust, da Universidade de
Oklahoma, em 2004, no Communication Studies, me encaminhou a um nucleo de
estudiosos sobre a tematica dos valores. Embora existam muitas teorias sobre
valores, principalmente derivadas da filosofia, s&o poucas as que criam modelos

para a sua classificagao.

Na década de 1960, também Rokeach (1973), psicllogo social norte-
americano, desenvolveu uma Teoria de Valores baseada na relagédo entre crencgas,
valores e atitudes. O estudioso elencou 36 crencas dominantes entre os humanos e
as classificou em 18 valores instrumentais (aquilo que fazemos no nosso dia-a-dia) e

18 valores terminais (para alcancgar o que desejamos).

Esta teoria esta alicercada em cinco pressupostos, conforme explica Aust
(2004, p.521): (1) pessoas tém relativamente poucos valores; (2) humanos tém os
mesmo namero de valores, mas em diferentes graus; (3) valores formam sistemas
de valores; (4) valores sao originados em culturas, sociedades e instituicdes (ou
organizacgdes) e (5) valores sdo manifestos em mensagens e assim podem ser

examinados.

A partir dessas constatagdes, Rokeach desenvolveu um modelo e nas tabelas
a seguir encontram-se os valores que foram organizados por ele, como sendo
valores terminais e valores instrumentais, os valores terminais associados a um

objetivo final e os valores instrumentais como forma de chegar aos valores terminais.



TABELA 6. Valores terminais: valores ligados ao objetivo final

Valor

Exemplos

Amizade verdadeira

Camaradagem, companheirismo, solidariedade, comunh&o

Amor maduro

Intimidade, sexualidade, espiritualidade, maturidade

Autorrespeito

Meritocracia, respeito, autoestima

Beleza Beleza, chame, elegancia, esplendor

Familia Familia, casa, estabilidade

Felicidade Felicidade, euforia, contentamento

Harmonia interior Harmonia, organizacdo, ordem, firmeza, equilibrio
Igualdade Equidade, igualdade, imparcialidade, justica
Liberdade Liberdade, escolha, oportunidade

Mundo em paz Paz, concordancia, serenidade

Prazer Diversdo, satisfagdo,.6cio

Reconhecimento social

Reconhecimento, admiragdo, apreciacao

Sabedoria

Sabedoria, percepc¢éo, discernimento, compreensao

Salvagéo

Salvagéo, imortalidade, redencéo,

Seguranca nacional

Protecdo, defesa, amparo

Senso de realizagao

Realizacéo, contribuicdo, conquista, resultado

Vida confortavel

Conforto, prosperidade, sorte

Vida excitante

Atividade, Estimulo, Agitacao

76
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TABELA 7. Valores instrumentais: valores ligados aos comportamentos

cotidianos

Valor Exemplos
Alegria Animacgéo, brilho, jovialidade, felicidade, diversédo
Ambicdo Trabalho duro, empreendedorismo, garra
Amor Amor, ternura, caridade
Autocontrole Autocontrole, disciplina, perseveranca
Cabeca aberta Flexibilidade, tolerancia,
Capacidade Competéncia, efetividade, capacidade, proficiéncia
Coragem Coragem, firmeza, audéacia, destemor, valentia
Cortesia Cortesia, boa educacéo, boas maneiras, civilidade
Honestidade Honestidade, verdade, moral, ética, sinceridade
Imaginacao Imaginacao, criatividade, inspiragéo, inovagéo, originalidade, visionario
Independéncia Independéncia, autonomia, autossuficiéncia
Inteligéncia Inteligéncia, reflexivo
Limpeza Limpeza, clareza, inalterado
Ldgica Ldgica, racionalidade, consisténcia, focado
Obediéncia Obediéncia
Perdao Perdéo, desculpa, absolvigéo, revisao
Responsabilidade Responsabilidade, dependéncia
Solidariedade Bem-estar, assisténcia, suporte

Segundo Tamayo (2007, p. 8), muitos autores criticaram 0 modelo da escala
de Rokeach e sua estratégia de classificacdo dos valores. Posteriormente, outro
estudioso dos valores que se destacou foi Schwartz (1992), que encontrou aqui no
Brasil um parceiro, Tamayo, com quem produziu estudos comparativos, a partir de
1993.

A teoria de valores de Schwartz (1992) identifica as principais caracteristicas
dos valores: (1) valores séo crencas, (2) valores sdo um construto motivacional, (3)
valores transcendem situacfes e acdes especificas, (4) valores guiam a selecao e
avaliacdo da acoes, politicas, pessoas e eventos e (5) os valores sao ordenados
pela importancia relativa aos demais. (Schwartz, 2005, p.23).

Um desses estudos produzidos no Brasil por Tamayo trata da hierarquia
axiolégica a partir de tipos motivacionais, pois “a raiz dos valores € motivacional:

eles expressam interesses e desejos de alguém” (Tamayo; Schwartz, 1996, p. 63).
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E importante registrar que embora esses estudos tenham sido realizados sob

a perspectiva organizacional, a fonte de informacédo para a coleta dos dados foram

os funcionérios de empresas. Dizem os autores:

Por valores organizacionais entende-se aqui 0s que sao
percebidos pelos empregados como efetivamente
caracteristicos da organizagdo. Expressam uma dimensédo
fundamental da cultura organizacional tal como ela é
vivenciada por seus membros. As vezes, valores pessoais
dos membros da organizagdo e valores vivenciados podem
coincidir parcialmente, mas com frequéncia sdo diferentes e
até conflitivos. (Tamayo; Godim, 1996, p.64)

Um dos modelos de classificagdo de valores, desenvolvido por Tamayo e

Schwartz (1993), trata da hierarquia axiologica a partir de tipos motivacionais. “Os

tipos motivacionais de valores relacionam-se entre si de forma dinamica”, explica

Tamayo, e indica que “os valores a servico de interesses individuais sdo opostos

agueles que servem a interesses coletivos”. (Tamayo, 2007, p. 9)

Os tipos motivacionais foram classificados em dez categorias, como indica a

tabela abaixo.

TABELA 8. Tipos motivacionais

Tipo motivacional

Meta motivacional

Hedonismo

Prazer e gratificacdo pessoal

Auto-realizacéo

Sucesso pessoal como demonstracdo de competéncia

Poder social

Status social, prestigio e controle sobre pessoas e recursos

Auto-determinacao

Independéncia de pensamento, de acéo e de opgéo

Conformidade

Agir de acordo com as expectativas sociais

Benevoléncia

Interesse e bem-estar de pessoas intimas

Seguranca Integridade pessoal e de grupos de identificacao
Tradicdo Respeito e aceitacdo dos ideais e costumes da sociedade
Estimulacéo Inovagéo para manter excita¢éo, novidade e mudanca

Filantropia

Bem-estar de todos
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E interessante a distingdo que fazem os autores dos conceitos de
benevoléncia e filantropia, sendo que o primeiro refere-se ao bem-estar das pessoas
intimas e, o segundo, ao bem-estar de todos. De acordo com esta Otica, o valor de
sustentabilidade seria categorizado como filantropia, relacdo esta da qual né&o
compartilho. Além disso, refor¢co aqui o alerta que a sustentabilidade € um conceito

que foi estruturado a partir da 6tica das organizagoes.

Tamayo e Godim (1996) descrevem varios aspectos que devem ser
considerados na definicdo dos valores organizacionais: (1) aspecto cognitivo, (2)
aspecto motivacional, (3) fungéo dos valores e (4) hierarquia dos valores. O aspecto
cognitivo, explicam os autores, “sao formas de conhecer a realidade organizacional,
respostas prontas e privilegiadas a problemas organizacionais” (2000, p.293). Eles
funcionam como um gabarito que orienta os comportamentos préprios e julga os
comportamentos alheios. “Os valores s&o encarados como dinamizadores e
intimamente ligados aos comportamentos quotidianos de cada um” (THEVENET,
1996, p.86). Tanto é assim que varias organizacdes registram seus valores em seus

Cdédigos de Conduta.

Ja o aspecto motivacional traz embutido alguma meta e pode considerar
interesses do individuo ou de uma coletividade. Esse individuo pode ser o dono, o
fundador ou alguém influente na empresa. Nesta categoria seriam incluidos os

valores de vitoria, sucesso, satisfacdo, reconhecimento, entre outros.

Tamayo;Mendes; Paz (2000) explicam que tradicionalmente duas abordagens
tém sido utilizadas para identificar e avaliar os valores organizacionais. A primeira
estuda os valores a partir de documentos oficiais da empresa e a maioria dos
estudos desta natureza é do tipo qualitativo. Analisam-se, nesses casos, as
narrativas e as mensagens divulgadas sob a perspectiva da organizagdo. Esta seria

uma perspectiva de valores desejados.
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A segunda abordagem tradicional para o estudo dos valores organizacionais
consiste em utilizar a média dos valores individuais dos membros da organizacéo
como estimativa dos valores organizacionais. Esta seria uma perspectiva de valores

vivenciados.

Em relacéo as funcdes dos valores Tamayo; Godim (1996) indicam que eles
(1) orientam a vida da empresa, (2) guiam o comportamento dos seus membros e (3)
vinculam as pessoas. Sdo mais abrangentes do que as normas, pois constituem
uma espécie de ideologia. Na década de 1980, quando comecei minha vida
profissional, era comum as empresas expressarem seu credo, mas tudo indica que

este modelo ja havia iniciado na primeira metade do século XX.

Em 1943, Robert Wood Johnson, filho de um dos fundadores da empresa
Johnson & Johnson, escreveu o Nosso Credo, uma péagina de intencbes onde
mencionava 0s seguintes stakeholders: funcionéarios, clientes, comunidade,
fornecedores, distribuidores, sociedade e acionistas. Para cada publico de
relacionamento associou um compromisso: produtos e servigcos de qualidade, com
precos razoaveis e pronto atendimento para os clientes; lucro justo para
fornecedores e distribuidores; responsabilidade para com os funcionarios oferecendo
um ambiente saudavel, possibilidade de ascensdo, abertura e remuneracao justa;
junto as comunidades aparecem os valores de cidadania, responsabilidade social e
ambiental; junto ao governo estabelece o compromisso de pagamento de impostos e

para os acionistas se compromete com boas recompensas financeiras.

Robert Johnson menciona ainda que para alcancar os resultados terminais
(na perspectiva de Rokeach) sera preciso inovacdo, com uma gestdo competente,
ética e justa. Esta descricdo das intencdes empresariais no Credo da J&J antecipa o

conceito de sustentabilidade, pois envolve o tripé econémico, social e ambiental.

O Credo da Johnson & Johnson pode ser encontrado na primeira pagina do

portal corporativo da empresa e sdo muitas as relagdes que se fazem com a filosofia
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do dono. Trata-se de um caso classico de cultura forte, como apontam Deal &
Kennedy, com suas quatro caracteristicas identificadas: valores (estabelecidos no
Credo), herdéis (filho do fundador), ritos e rituais e rede de comunicag¢édo. Na década
de 1980, a J&J era uma das empresas listadas entre as 18 de hard culture, nos
estudos dos autores. Registre-se que este Credo era o retrato dos valores
vivenciados na empresa da familia. Quando a J&J se preparava para abrir seu
capital e tornar-se internacional, tais valores foram documentados.

Figura 1. Credo da Johnson & Johnson

QOur Credo

We believe our first responsibility is fo the doctors, nurses and patients,
to mothers and fathers and all others who use our products and services.
In meeting their needs sverything we do must be of high quality.

We must constantly strive to reduce our costs
in order to maintain reasonable prices.

Customers’ orders must be serviced promptly and accurately.

Our suppliers and distributors must have an opportunity
to make a fair profit,

We are responsible to our employees,
the men and women who work with us throughout the world.
Everyone must be considered as an individual.

We must respect their dignity and recognize their merit.
They must have a sense of security in their jobs.
Compensation must e fair and adeguate,
and working conditions clean, orderly and safe,

We must be mindful of ways to helio our employees fulfill
their family responsibilities.

Employees must feel free to make suggestions and complaints.
There must be equal opportunity for employment, development
and advancement for those qualified.

We must provide competent management,
and their actions must be just and ethical.

We are responsible to the communities in which we live and work
and fo the world community as well.
We must be good citizens — support good works and charities
and bear our fair share of taxes.
We must encourage civic improvements and better health and education.

We must maintain in good order

the property we are privileged to use,

protecting the environment and natural resources.

Our final responsibility is to our stockholders.
Business must make a sound profit,
We must experiment with new ideas.
Research must be caried on, innovative programs developed
and mistakes paid for.
New equipment must be purchased, new facilities provided
and new products launched.
Reserves must be created to provide for adverse times.
When we operate according fo these principles,
the stockholders should realize a fair return.

fohmonafohmmon
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Véarios autores sado citados por Tamayo no estudo dos valores
organizacionais, principalmente no campo da Psicologia Social, particularmente na
psicologia do trabalho, mas foi ele, juntamente com Godim que elaborou, em 1996,
um instrumento psicométrico, a partir da percepcdo de 537 sujeitos de 165
diferentes empresas, publicas e privadas. Foram levantadas mais de 500 sugestfes
de valores, muitas delas idénticas e outras apresentando muitas semelhancgas.
Através de analise de conteludo, os autores chegaram a uma lista de 48 valores que
eles consideraram como sendo uma amostra representativa dos valores
organizacionais. Os resultados foram submetidos a analise fatorial.

Este instrumento foi aperfeicoado e denominado Inventario dos Valores
Organizacionais (IVO). Posteriormente foi validado em pesquisa aplicada com a
utilizacdo de testes estatisticos e recomendado para a utilizacdo em diagndsticos

organizacionais, em intervenc¢des e estudos da cultura da empresa

Autonomia, conservadorismo, hierarquia, igualitarismo, dominio e harmonia
sdo os seis aspectos fundamentais da vida organizacional, estudados por Godim e
Tamayo (2000). Na tabela abaixo encontram-se os 36 valores ja devidamente

classificados.

TABELA 9. Seis tipos motivacionais do IVO

Competéncia, criatividade, curiosidade, eficacia, eficiéncia,
AUTONOMIA estimulacgéo, inovacao, liberdade, modernizacéo, prazer, qualidade,
realizacéo, reconhecimento

CONSERVADORISMO | Disciplina, honestidade, lealdade, limpeza, ordem, polidez,
prestigio, seguranca, sensatez, sigilo

HIERARQUIA Fiscalizac&o, hierarquia, obediéncia, poder, pontualidade, rigidez,
supervisao

Autonomia, cogestao, coleguismo, comunicagao, cooperagao,
IGUALITARISMO democracia, descentraliza¢édo, dinamismo, equidade, igualdade,
Independéncia, Justica, Qualificacdo dos recursos humanos,
respeito, sociabilidade

DOMINIO Ambicao, audéacia, competitividade, dominio, previsibilidade,
produtividade, satisfa¢éo dos clientes, sucesso
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Equilibrio, espontaneidade, ética, iniciativa, integracéo inter-
HARMONIA organizacional, intercambio,interdependéncia, parceria,
preservacao da natureza, preservagao, respeito a natureza,
tolerncia

Analisando a disposi¢cado dos valores nas categorias dos tipos motivacionais,
chama a atencdo que o valor ‘autonomia’ esteja categorizado como igualitarismo,
sendo que existe uma categoria explicita para este valor. Nos referenciais tedricos
consultados néo foi encontrada nenhuma explicacdo para esta questao.

5.4 Método e técnicas de coletas de dados

A coleta original dos dados comecou em agosto de 2010 e foi abortada em
final de novembro. A base original dos dados seria a publicacdo das 1.000 maiores
empresas da Revista Valor, da mesma editora. Ocorre que, ao final da coleta, foi
identificado um viés nos dados. Nesta publicagdo empresas de um mesmo grupo
econdmico sado listadas por sua razdo social e assim foram codificadas varias
empresas com 0os mesmos valores. A titulo de exemplo, a Petrobras conta com
varias refinarias, distribuidora e outras empresas, que compartilham os mesmos

valores e que foram computadas multiplas vezes.

Descartados os resultados iniciais, nova coleta ocorreu em dezembro/2010
junto aos sites/ambientes virtuais destas organizacfes. A populagdo ou universo da
pesquisa utilizado para a andlise dos dados foi a lista dos maiores grupos
empresariais publicados por Valor Grandes Grupos, edi¢cdo 2010, editada pelo Valor
Econdmico S.A (figura 2), e classificadas anualmente por sua receita bruta. A receita
bruta dos grupos elencados entre os 200 maiores grupos empresariais ultrapassa a

marca de R$ 2 trilhdes.
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Figura 2. Valor Grandes Grupos

. com be

A qualificacéo da fonte de
dados é fator relevante na

metodologia da pesquisa RANDES GRUPOS

e esta publicagéo

Ranking por receita 4800 empresas
apresenta 0s dados com dos grupos com e 0s controladores e
as seguintes informag()es: atuacdo no Brasil socios de cada uma

« Classificagdo

* Local da sede no Brasil

« Origem do capital,

« Principal area de atividade

* Receita bruta,

« Patriménio liquido,

« Lucro liquido,

* Rentabilidade no patriménio
liquido

*NUmero de empregados.

com organogramas de participacdes acionarias

Capa da publicacao utilizada como fonte na selegdo dos grupos empresariais

Com a meta de estudo de 100 organizacdes, procedeu-se a um rastreamento
dos grandes grupos e dentre os 100 primeiros casos, 10 grupos ndo divulgam seus
valores. S&o eles: Claro (36°), Lojas Americanas (44°), Jereissati S&o Paulo (48°),
Safra (559), Citi (56°), Renault (66°), Makro (74°), Eletrolux (86°) e Artur Lundgren
(899).

Por este motivo estes grupos foram substituidos pelos grupos CCR, SHV GA
Brasil, Grupo Abril, Positivo, Algar, Rodobens Grupo Verdi, Coteminas, Lojas
Renner, Guararapes e Profarma, que ocupam do 101° ao 110° do ranking. Na

tabela a seguir, encontra-se a lista completa dos grupos investigados.
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TABELA 10. Lista dos grupos empresariais analisados na pesquisa

GRUPO GRUPO GRUPO GRUPO
1 | Petrobras 26 | BRF Brasil Foods |51 | Endessa Brasil 76 | Bayer
2 | ltalsa 27 | Andrade Gutierrez |52 | Rede 77 | Suzano
3 | Bradesco 28 | TIM Brasil 53 | Louis Dreyfus 78 | Coca-Cola FEMSA
4 | Banco do Brasil | 29 | ArcelorMittal | 54 | Unipar 79 | Pirelli
5 | JBS-Friboi 30 | Cemig 55 | Copersucar 80 | André Maggi
6 | Vale 31 | AES Brasil 56 |ALE 81 | OAS
7 | Telefonica 32 | Cargill 57 | EDP Energias Brasil | 82 | Martins
8 | Caixa 33 | Cosan 58 | Queiroz Galvao 83 | GDF-SUEZ
9 |Oi 34 | Nestlé 59 | Saint-Gobain 84 | Cielo
10 | Santander 35 | Honda 60 | Porto Seguro 85 | Magazine Luiza
11| AmBev 36 | CPFL Energia 61 | GOL 86 | Mapfre Seguros
12 | Odebrecht 37 | Usiminas 62 | NET 87 | Randon
13| Fiat 38 | Embratel 63 | Caixa Seguros 88 | Siemens
14| Ultra 39 |CSN 64 | Basf 89 | Klabin
15 | Votorantim 40 | Souza Cruz 65 |Natura 90 | BTG Pactual
16 | Bunge 41 | Unilever 66 | Celesc 91 |CCR
17 | Eletrobrés 42 | Embraer 67 | Dow 92 | SHV Gas Brasil
18 | Volkswagen 43 | Neoenergia 68 | WEG 93 | Abril
19 | Gerdau 44 | TAM 69 | Schincariol 94 | Positivo
20| Pdo de Acucar |45 | Marfrig 70 | Amil 95 | Algar
21 | Carrefour 46 | Portugal Telecom |71 |Banrisul 96 | Rodobens Grupo Verdi
22 | Shell Brasil 47 | Copel 72 | Sicredi 97 | Coteminas
23 |HSBC 48 | SulAmeérica 73 | Silvio Santos 98 | Lojas Renner
24 | Walmart Brasil |49 | Light 74 | Bosch 99 | Guararapes
25 | Camargo Corréa |50 | Whirlpool 75 | Kraft Foods 100 | Profarma

5.5 Anélise dos dados

5.5.1 Perfil da amostra: brasileiros sdo maioria dentre os grandes grupos

A amostra de 100 casos aponta 61% dos grupos empresariais de capital

brasileiro e se somados os grupos de capital misto, nacional e internacional, chega-

se a 65% dos grupos.

No continente americano, além dos grupos brasileiros,
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contam-se mais sete casos, considerando-se cinco grupos norte-americanos e dois

grupos mexicanos.

Grafico 1: Origem do capital

5%\ 2% 1%

B Brasil
B Europa
B Mistos
B EUA
México

Japao

Base de dados: 100 grupos Valor Grandes Grupos

Os grupos europeus somam 25% da amostra e estdo representadas por 4
grupos da Alemanha, 3 grupos da Espanha, 4 grupos da Franca, 5 grupos da
Holanda, 4 grupos da Itélia, 2 grupos da Inglaterra, 2 grupos de Portugal e 1 grupo

da Suica. H4 somente um representante do Oriente: o grupo Honda, do Japéao .

Dentre os grupos analisados 40% sao industrias, 44% sdo empresas de
prestacao de servigcos e 16% estéo classificadas como grupos comerciais, conforme
aponta o Gréfico 2.. No caso dos grupos de prestacdo de servicos, as instituicbes
financeiras somam 13 casos, incluindo bancos e empresas seguradoras. Os outros
grupos de prestacdo de servicos sdao das areas de telecomunicacdes, energia,

construcao civil, servicos médicos, transporte e logistica, dentre outras.
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Grafico 2: Ramo de atividade

M Industria
m Comércio

Servigos

Base de dados: 100 grupos Valor Grandes Grupos

Os grupos industriais incluem os setores de acucar e alcool, alimentos,
automoveis, bebidas e fumo, eletroeletrbnicos, bens de consumo, construcdo e
engenharia, mecanica, metalurgia e siderurgia, mineracao, papel e celulose, quimico

e petroquimica, farmacéutico, cosméticos,materiais de construcao,

5.5.2 Sistematizacdo para a coleta dos dados sobre valores

O tratamento dado na coleta de dados aos valores encontrados nos sites dos
Grandes Grupos foi 0 mesmo utilizado na codificacdo de perguntas abertas de
pesquisas de opinido ou como preferem alguns autores, a categorizacdo. De acordo
com Kronberger; Wagner (2008, p.417), “a categorizacdo somente é aceitavel se os

pesquisadores tiverem uma forte justificacdo para as suas categorias.”



88

Os autores sinalizam a atencdo que deve dedicar o pesquisador ao
tratamento dos sinbnimos e, no caso desta pesquisa de valores, o Dicionario
Houaiss de Sindnimos e Anténimos foi utilizado para dirimir eventuais duvidas, ja
gue durante a categorizagdo muitos valores apresentavam distintas possibilidades

de escolha.

A mensuracédo dos fatos sociais depende da categorizacdo do mundo social,
dizem Bauer; Gaskell; Allim (2008, p. 24) e consideram que 0s métodos e
procedimentos de coleta sdo essenciais para a pesquisa cientifica. O objetivo no
caso deste estudo foi uma fusdo quantitativo/qualitativo que separa de um lado o
controle, por intermédio da quantificacdo estatistica e, de outro lado, a compreenséo
por intermédio da andlise dos rétulos axiolégicos.

Segundo Bauer; Aarts, (2002, p. 44) o corpus é uma colecdo finita de
materiais, determinada de antemao pelo analista, com (inevitavel) arbitrariedade, e
com a qual ele ir4 trabalhar. Nesse caso, o corpus deste estudo refere-se aos
valores dos 100 maiores grupos empresariais que operam no Brasil, de acordo com
o ranking da revista Maiores Grupos, da editora Valor Econémico, cujas informacdes

encontram-se disponiveis em seus portais corporativos.

Para uma analise adequada, Barthes (1967) recomenda trés cuidados:
relevancia, homogeneidade e sincronicidade. Toda atencdo foi dedicada pela

pesquisadora para assegurar tais procedimentos, evitando-se vieses de coleta.

Bauer (2008, p.189) aponta que “os métodos de pesquisa passam por ciclos
de moda e esquecimento, mas a World Wide Web (www) criou uma grande
oportunidade para os dados em forma de textos.” Assim foram realizadas buscas
nos sites e portais dos grupos selecionados acerca das informagdes corporativas e
valores cujas descricdbes ou mencdes encontravam-se divulgadas. Os casos das
empresas que ndo divulgam seus valores no site corporativo foram arrolados e

substituidos, conforme j& explicado.
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Os valores encontrados nos sites das empresas selecionadas foram listados e
classificados em categorias de acordo com Teoria de Valores de Rokeach e de
acordo com a Escala de Valores Organizacionais de Tamayo e Gondim (1996). Os
valores encontrados foram organizados por origem do capital e por ramos de

atividade econdmica, industria, comércio e prestacdo de servicos.

Os valores foram codificados numericamente em sua categoria bruta, por
exemplo, ética e em sua categoria desdobrada ética profissional. Para efeito de
analise foram unificados para a geracédo de frequéncia estatistica. A este tipo de
categorizacdo de ética, Krippendorff (2008, apud Bauer,M; GASKELL, G, 2008)

denomina unidade sintatica, que neste caso de ética, € uma palavra.

Da mesma forma foram classificados os valores sempre que sdo associados
a um publico de relacionamento (O cliente € nossa motivacdo). Ao final da
classificacdo foi possivel mapear os diferentes publicos: interno, cliente, acionistas,
comunidade etc. e sua frequéncia de mencao. Também foram mapeados valores
associados a gestéo, tais como inovacao, exceléncia empresarial, performance, alto
desempenho etc. Todos os dados estdo representados em graficos a seguir e,
sempre que possivel, de forma comparativa, de acordo com as variaveis de perfil

(nacionalidade, ramo, segmento de atividade das empresas).

Para estruturar o conteudo de forma que pudesse ser codificado, digitado e
processado um formulario de coleta de dados foi organizado (disponivel no Anexo
1).

As empresas explicitam seus valores de formas distintas. Algumas os utilizam
na categoria bruta como, por exemplo, ética, inovacdo, integridade e

sustentabilidade, como € o caso dos grupos abaixo:
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TABELA 11. Forma de explicitagcdo dos valores nos ambientes virtuais

Votorantim (15°) Walmart (24°) Saint Gobain (64°)
Solidez Inovacgéo Integridade
Etica Atendimento ao cliente | Engajamento profissional
Respeito Respeito pelo individuo Respeito por pessoas
Empreendedorismo | Busca pela exceléncia Lealdade
Unido Solidariedade

Em alguns casos os valores sdo indicados e explicados. Os grupos Petrobras
e CPFL, por exemplo, esclarecem qual o sentido dos valores apresentados em

categoria bruta.

Figura 3. Forma de apresentacao dos valores da Petrobras (1°):

Descritos no Plano Estratégico, os valores sdo a forma como a Petrobras

pauta suas estratégias, agdes e projetos. (www.petrobras.com.bt). Apds a

apresentacao do diagrama, cada um dos valores é explicado.

Orgulho de ser
Petrobras

Pazsoas i
Desenvolvimenta
Sustentéve

Diversidade
humana e

cultural Integragao

Ll PE TROBRAS

Respeito
a '\ﬁda

Resultados

Etica_e .
Transparéncia Prontidao
para mudangas

Empreendedorismo
e inovagan



http://www.petrobras.com.br
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Desenvolvimento Sustentavel - Perseguimos o sucesso dos negdcios com uma perspectiva de
longo prazo, contribuindo para o desenvolvimento econdmico e social e para um meio ambiente
saudavel nas comunidades onde atuamos.

Integracdo - Buscamos maximizar a colaboracéo e a captura de sinergias entre equipes, areas e
unidades, assegurando a visdo integrada da companhia em nossas agdes e decisdes.

Resultados - Buscamos incessantemente a geracao de valor para as partes interessadas, com foco
em disciplina de capital e gestédo de custos. Valorizamos e reconhecemos, de forma diferenciada,
pessoas e equipes com alto desempenho.

Prontiddo para mudancas - Estamos prontos para mudancas e aceitamos a responsabilidade de
inspirar e criar mudancas positivas.

Empreendedorismo e inovagao - Cultivamos a superacéo de desafios e buscamos incessantemente
a geragado e a implementacgéo de solugdes tecnoldgicas e de negécios inovadoras que contribuam
para o alcance dos objetivos estratégicos da Petrobras.

Etica e transparéncia - Nossos negocios, agdes, compromissos e demais relagdes séo orientados
pelos Principios Eticos do Sistema Petrobras.

Respeito a vida - Respeitamos a vida em todas as suas formas, manifestacdes e situagdes e
buscamos a exceléncia nas questdes de salide, seguranca e meio ambiente.

Diversidade humana e cultural - Valorizamos a diversidade humana e cultural nas relagdes com
pessoas e instituicdes. Garantimos os principios do respeito as diferencas, da ndo discriminacéo e da
igualdade de oportunidades.

Pessoas - Fazemos das pessoas e de seu desenvolvimento um diferencial de desempenho da
Petrobras.

Orgulho de ser Petrobras - N6s nos orgulhamos de pertencer a uma empresa brasileira que faz a
diferenga onde quer que atue, por sua histéria, suas conquistas e por sua capacidade de vencer
desafios.

Forma de apresentacéo dos valores da CPFL (37°):

Criacdo de Valor -_O Grupo CPFL cria valor em tudo o que faz. Para isso ele existe: para gerar valor
para 0s seus acionistas e para os publicos com os quais interage.

Compromisso -_Assegurar que as atividades empresariais e as condutas profissionais espelhem,
com fidelidade, a transparéncia, a busca do cumprimento dos principios e das diretrizes éticas da
CPFL Energia e dos contratos, obrigacfes e pactos assumidos com seus publicos de relacionamento.

Seguranca e Qualidade de Vida - Atuar permanentemente para controlar e minimizar os riscos
associados aos seus processos de trabalho, produtos e servigos, e assegurar a integridade e o bem-
estar fisico e mental das pessoas com as quais se relaciona, em ambientes que estimulem a
cooperacao, a coesdo, a difusdo do conhecimento e o desenvolvimento profissional e humano.

Austeridade - A CPFL considera a austeridade como um principio administrativo de elevado valor
ético, que deve orientar todas as agbes das empresas do Grupo. Neste sentido, afirma que todos os
seus recursos materiais ou financeiros devem ser utilizados com parcimbnia, sem excesso ou
desperdicio, isto €, de modo racional e sustentavel, na justa medida de sua utilidade para o
atingimento dos objetivos empresariais.
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Sustentabilidade - Preocupar-se com as consequéncias futuras de suas acdes e decisdes,
buscando sempre controlar e evitar riscos que possam trazer ameacas a perenidade do Grupo CPFL,
bem como efeitos ndo negociados com as comunidades onde atua e com os publicos de seu
relacionamento.

Confianca e Respeito - Estabelecer e manter relagbes de confianca, baseadas na lealdade, no
respeito e equilibrio entre os seus proprios interesses e 0s interesses dos seus publicos de
relacionamento.

Superacdo - Acreditar que tudo pode ser melhorado e realizado de forma inovadora, a fim de
transcender as referéncias de mercado e superar as expectativas de seus publicos, buscando,
sempre desafios aparentemente intangiveis.

Empreendedorismo - Fazer de cada profissional da CPFL um agente de mudanca que busque
permanentemente estabelecer, no seu campo de atuagdo, vantagens competitivas, estando sempre
atento para captar tendéncias futuras antes que se manifestem, atuando pioneiramente, apropriando-
se de novos conhecimentos, processos e tecnologias, desenvolvendo um forte sentimento de
propriedade em relacéo as suas atribuicdes e responsabilidades no Grupo CPFL.

Nestes casos, os valores foram codificados em sua categoria bruta,
assumindo que o valor explicitado resume, na perspectiva da empresa, qual o
entendimento sobre o valor. Exemplificando, a CPFL denomina superacdo o que
outras empresas talvez nominassem inovacédo, como se percebe no caso do Grupo
Telefbnica, apresentado a seguir. Esta foi uma das dificuldades para a
categorizagdo, pois os valores se mostram muito similares, mas ndo exatamente

iguais.

Forma de apresentacéo dos valores da Telefénica (7°):

Inovador - Transformamos tecnologia em algo facil de entender e usar. A inovagdo é uma fonte
constante de inspiracdo para tudo o que fazemos, tanto em NOSSOS Servicos como em nosSsoS
sistemas de gestdo, e permite que nos antecipemos ao mercado e as expectativas de nossos
clientes.

Competitivo - A inovagdo nos ajuda a ser mais competitivos. Ndo nos damos por satisfeitos com o
gue ja conseguimos e ndo ha limites para a ambi¢cdo saudavel de ser um lider mundial das
Telecomunicagdes. Temos a obrigacdo de ir além em tudo o que fazemos, sem nunca renunciar a
nada.

Aberto - Somos competitivos, mas agimos de forma clara, aberta, transparente e acessivel a todos.
Um dos nossos pontos fortes é a escuta e o didlogo com todos. Somos uma companhia que se
envolve e aprende com a realidade cultural e social das comunidades onde atuamos.

Comprometido - Demonstramos nosso compromisso quando cumprimos de forma responsavel o
que afirmamos, quando somos conscientes da capacidade transformadora da tecnologia da
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informacdo e comunicacédo e quando sabemos que a forma de alcancgar o resultado é tdo importante
guanto o proprio resultado.

Confiavel - Ser confidvel implica atender aos conceitos de confiabilidade e confianga. A
confiabilidade em tudo o que fazemos deve ser sempre um diferencial para a competitividade,
lideranga e a relagdo com nosso publico. A Confianga é conquistada em razdo de nossa
confiabilidade e capacidade de cumprir os compromissos assumidos. Nossa meta € conquistar a
confianca de todos.

Note-se que a Petrobras e a Telefonica esclarecem seus valores em nome de
todos, utilizando a segunda pessoa do plural e a CPFL usa um texto com verbos no

infinitivo, distanciando os funcionarios do agir sobre os valores.

Thévenet explica que “os valores muito gerais e com forte ressonancia moral
escondem, frequentemente, na sua aplicacdo, regras muito concretas e muito mais

ilustradoras da cultura da empresa”. (1996, p.88).

Alguns grupos empresariais explicitam em frases, com o valor embutido em

uma intencdo, como é o caso abaixo, dos grupos CSN e Kraft Foods:

TABELA 12. Forma de apresentacdo dos valores na CSN (40°)

Pautamos nossas acdes pela ética e pela transparéncia

Incentivamos o respeito as pessoas e a confianca muitua

Zelamos por um ambiente seguro e saudavel;

Defendemos uma atuagao social e ambiental responséavel;

Valorizamos a gestdo integrada e o trabalho em equipe;

Priorizamos o compromisso com 0s acionistas;

Buscamos a satisfacé@o e o reconhecimento dos clientes;

Estimamos a parceria com os fornecedores;

Consideramos a cultura da CSN o alicerce de nossa atuagéo

Foram categorizados 0s seguintes valores no Grupo CSN: ética,
transparéncia, respeito, confian¢ca mutua, seguranca, saude, responsabilidade social

e ambiental, gestdo integrada, trabalho em equipe, lucro, satisfacdo de clientes,
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parceria com fornecedores, cultura como base da atuacdo, portanto 13 valores

categorizados e 3 publicos de relacionamento mencionados.

Ao contrario do grupo CSN, que nao tivemos dificuldade na categorizacao,

alguns grupos nédo divulgam os valores de forma direta, como € o caso da Kraft

Foods. Na tabela a seguir encontra-se a categorizacéo realizada pela autora, apés

consulta nos cédigos ja levantados de outras organizagoes.

TABELA 13. Forma de apresentacao dos valores da Kraft Foods (83°)

Forma de apresentacgéo do valor

Categorizacdo da autora

Inspiramos confianga Confianga
Agimos como donos Empreendedorismo
Fazemos as coisas de forma simples Simplicidade

Somos abertos e inclusivos

Abertura e Incluséo

Dizemos as coisas como elas séao

Honestidade

Lideramos com a cabeca e o coragéo

Equilibrio na gestéo

Discutimos, decidimos e entregamos.

Trabalho em equipe

E, no ultimo tipo de categorizagdo alguns poucos grupos traduzem os valores

de forma textual, como a Natura, apresentando um encadeamento de ideias similar

ao Credo da J&J.

Forma de apresentacdo dos valores da Natura (71°)

A construgdo de relagdes melhores € um exercicio diario que envolve cada um de nés.

Acreditamos que em cada momento de relacionamento com nossos publicos, reafirmamos nossa

ética e nossa transparéncia, ampliamos nossa capacidade de aprender a conviver com o outro e de

contribuir para a constru¢do de uma sociedade mais justa hoje, amanha e sempre.

Os Principios de Relacionamento da Natura pretendem inspirar 0s nossos administradores,

gestores e colaboradores, apoiando-os na construcdo e no cultivo de relagdes harmoniosas com os

publicos envolvidos nas diversas etapas do nosso negocio.

- Valorizamos o individuo, respeitando suas caracteristicas, preferéncias e interesses.

Procuramos personalizar nosso tratamento e acolher cada um de forma Unica.
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- Queremos construir um mundo melhor. Para isso, buscamos nos conectar e aproximar
pessoas que compartiiham desse ideal. Assim, fortalecemos uma comunidade comprometida em
cuidar da sociedade e do planeta em que vivemos.

- Acolhemos e estimulamos a diversidade. Repudiamos qualquer tipo de discriminagao.
Tratamos todas as pessoas com respeito e dignidade, sem distingdo de qualquer espécie, seja de
raca, cor, sexo, lingua, religido, opinido politica, origem nacional ou social, riqgueza, nascimento, seja
de qualquer outra condicao.

- Buscamos estabelecer didlogo aberto com todos os publicos. Valorizamos as opinides
recebidas e procuramos incorporar tudo aquilo que possa nos fazer evoluir. Acreditamos que, a partir
da diversidade de idéias e opiniGes, se constroem novos caminhos e oportunidades.

- Aprendemos por meio dos nossos relacionamentos. Consideramos que as nossas relagoes
podem e devem ser uma oportunidade de desenvolvimento profissional e pessoal para todos.

- Propiciamos um ambiente favoravel & inovagédo. Garantimos que em nossas relagdes haja
espaco para o surgimento de ideias novas e criativas.

- Mantemos sigilo de informacdes confidenciais. Preservamos as informac¢des de nossa
empresa ainda nao divulgadas ao mercado e ao publico em geral, bem como as informagGes de
pessoas e de empresas com as quais nos relacionamos.

- Conduzimos nossos relacionamentos de forma transparente e verdadeira. Fornecemos
informagdes claras, amplas e veridicas sobre nossos processos, produtos, servigos, praticas,
COMPromissos e crengas.

- Pautamos nosso comportamento por elevados padrdes éticos. Honramos todos os
compromissos assumidos explicita e implicitamente. Agimos de maneira integra e honesta em todas
as nossas relacdes e atividades. Nao fazemos pagamentos ou recebimentos ilicitos. Proibimos
atitudes que se caracterizem como propina, corrupgao e suborno.

- Temos também como premissa que, em uma sociedade democratica, as empresas,
entidades e movimentos sociais, tém o direito e o dever de se empenhar na defesa de seus
interesses. Dessa forma, mais do que cumprir a legislagdo em todos os paises onde exercemos
atividades, procuramos influenciar, de maneira ética e transparente, o processo de construgdo das

leis relativas aos nossos interesses, dos setores em que atuamos e da sociedade.

Alguns grupos internacionais apresentam valores diferentes em seus portais
corporativos, comparando paises e unidades de negdécio. No caso do Grupo Bayer
foram identificados valores distintos nas diferentes unidades de negocios. No portal
global os valores séo: (1) a Will to succeed; (2) a passion for our stakeholders; (3)
integrity openess and honesty; (4) respect for peolpe and nature e (5) sustainability

of our actions, como registra a figura abaixo.
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FIGURA 4 — Valores do Grupo Bayer no site internacional

Working to Create Value through Innovation and Growth

Para Bayer HealthCare os valores difundidos sdo: (1) foco na necessidade do
cliente; (2) pensamento estratégico, (3) lideranca de pessoas, (4) parcerias, (5)

desenvolvimento de pessoas, 6) processos simplificados e eficazes e (7) entrega de

5.5.3 Estrutura axiolégica segundo Rokeach

Analisadas as propostas de Rokeach, Schwartz (1992 e 1994), Tamayo &
Schwartz (1993) e Tamayo & Godim (1996), optou-se por realizar a analise dos
valores organizacionais explicitados nos ambientes virtuais, a partir das proposicdes
de Rokeach, jA que a autora considera que 0s conceitos apresentados por ele séo
mais abrangentes e mais adequados para as proposi¢coes deste estudo, j4 que sua
testagem foi mais ampla e néo restrita a trabalhadores de organizacdes. Procedeu-

se entdo a categorizacdo, de acordo com as tabelas abaixo.


http://www.bayerconsumer.com.br/scripts/pages/pt/consumer_care/misso_e_valores/index.php
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TABELA 14. Valores terminais: valores ligados ao objetivo final

Categoria Subcategorizacdo dos valores
1. Amizade 1.1.camaradagem, 1.2.companheirismo, 1.4.comunh&o, 1.5. relacionamento
verdadeira duradouro

. Amor maduro

2.l.intimidade, 2.2.sexualidade, 2.3.espiritualidade, 2.4.maturidade

. Auto-respeito

31.meritocracia, 32.respeito, 33.autoestima, 3.4.orgulho de ser

. Beleza

4.1.beleza, 4.2.chame, 4.3.elegancia, 4.4.esplendor, 4.5.capricho

. Familia

5.1.familia, 52.casa, 53.estabilidade

61.felicidade, 62.euforia, 63.contentamento, 64.vitoria, 65.paixao, 66.satisfacao

. Harmonia interior

71.harmonia, 72.organizagdo, 73.ordem, 74.firmeza, 75.equilibrio, 76.saude

. lgualdade

81.equidade, 82.igualdade, 83.imparcialidade, 84.justica, 85.incluséo,
8.6.diversidade

2
3
4
5
6. Felicidade
-
8
9

. Liberdade

91.liberdade, 92.escolha, 93.oportunidade

10. Mundo em paz

101.paz, 102.concordancia, 103.serenidade, 104.mundo melhor, 105.cidadania,
106.conscientiza¢do, 107.humanismo

11. Prazer

111.diversao, 112.satisfacdo, 113.6cio, 114.prazer, 115.prazer em servir

12. Reconhecimento
social

121.reconhecimento, 122.admiracéo, 123.apreciacdo, 124.marca, 125.respeito,
126.confianca, 127.honra, 128.tradicdo

13. Sabedoria

131.sabedoria, 132.percepcdo, 133.discernimento, 134.compreensao,
135.conhecimento

14. Salvagéo 141.salvacéo, 142.imortalidade, 143.redencgéo

15. Seguranga 151.protecdo, 152.defesa, 153.amparo, 154.seguranca
nacional

16. Senso de 161.realizacdo, 162.contribui¢do, 163.conquista, 164.resultado,
realizacao 165.engajamento, 166.progresso, 167.eficiéncia

17. Vida confortavel

171.conforto, 172.prosperidade, 173.sorte, 174.comunidade enriquecida

18. Vida excitante

181.atividade, 182.Estimulo, 183.agitacédo
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TABELA 15. Valores instrumentais: valores ligados aos comportamentos

cotidianos
Categoria Subcategorizacdo dos valores
: 191.animagéo, 192.brilho, 193 jovialidade, 194.felicidade, 195.diverséo,
19. Alegria .
196.entusiasmo
20. Ambicio 201.trabalho duro, 202.empreendedorismo, 203.garra, 204.aperfeicoamento,
) ¢ 205.energia, 206.produtividade
21. Amor 211.amor, 212.ternura, 213.caridade, 214.cuidado, 215.respeito
22 Autocontrole 221.autocontrole, 222.disciplina, 223.perseveranca, 224.obstinagéo,

225.superacdo

23. Cabeca aberta 231 .flexibilidade, 232.tolerancia, 233.abertura, 234.bom senso
. 241.competéncia, 242.efetividade, 243.capacidade proficiéncia, 244.exceléncia,
24. Capacidade L
245.iniciativa, 246.performance
25 Coragem 251.coragem, 252.firmeza, 253.audéacia, 254.destemido, 255.valente,
) 9 256.dinamismo, 257.ousadia
26. Cortesia 261.cortesia, 262.boa educagéo, 263.boas maneiras, 264.civilidade
27. Honestidade 271.honestidade, 272.verdade, 273.dignidade, 274.ética, 275.sinceridade,
) 276.seriedade, 277.transparéncia, 278.integridade, 279.coeréncia
28. Imaginacso 281l.imaginacéo, 282.criatividade, 283.inspiracdo, 284.inovacao,
' ginag 285.originalidade, 286.visionario
A 291.independéncia, 292.autonomia, 293.autossuficiéncia, 294.desprendimento,
29. Independéncia

295.proatividade

30. Inteligéncia 301.inteligéncia, 302.reflexivo,303.simplicidade

31. Limpeza 311.limpeza, 312.clareza, 313.inalterado

32. Légica 321.l6gica, 322.facionalid§d¢,.323.consisténcia, 324.focado, 325.pragmatismo,
326.determinacdo, 327.objetividade

33. Obediéncia 331.obediéncia

34. Perdéo 341.perdao, 342.desculpa, 343.absolvicdo, 344.reviséo

35.Responsabilidade

351.responsabilidade, 352.dependéncia,353.colaboracédo, 354.cooperacao,
355.trabalho em equipe, 356.comprometimento, 357. responsabilidade social

36.

Solidariedade

361.bem-estar, 362.assisténcia, 363.suporte, 364.acolhimento, 366.preocupacao,
367.solidariedade

Todos os valores foram codificados totalizando 208 valores distintos, em 692

menc¢des, uma média de 7 valores por cada grupo empresarial pesquisado. A autora

procedeu, entdo, a uma identificacdo do valor nas 26 categorias de Rokeach.

Algumas categorias ndo tiveram nenhum valor associado que pudesse ser

categorizado, tais como amor maduro, familia e salvacdo, dentre os valores

terminais, e perdéo, dentre os valores instrumentais.
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Cerca de 40 valores ndo puderam ser categorizados nas escalas de Rokeach,
pois ndo se tratam de valores humanos, mas sim organizacionais. Para incluir estes
valores, a autora criou trés novas categorias: (1) valores de gestédo, (2) valores

associados a stakeholders e (3) sustentabilidade.

Como categoria de gestdo foram incluidos valores tais como: atuacao
descentralizada, gestdo participativa, competitividade, expanséo, governanca,
planejamento, alinhamento, qualidade, profissionalismo, técnica, como elencados no

guadro abaixo.

400: Valores ligados a gestao
401. atendimento/servicos

402. atuacao descentralizada

403. competitividade

404. comunicagao clara/transparente

405. cultura interna/nosso jeito

406. delegacao planejada/gestéo participativa/dirigida por
pessoas
407. espirito desenvolvimentista/expansao

408. governanga corporativa/alto padréo de governanca

410. integragdo a regiao

411. lideranga/pioneirismo

412.planejamento/visao de longo prazo/antecipagéo/alinhamento

413. presenca resenca global

414.profissionalismo

415. técnical/tecnologia

416. vocacao para ouvir/servir

Na categoria de stakeholders estdo classificados os valores: valor ao
individuo, pessoas, gente, foco no cliente, funcionarios, comunidade, companhia
humana, dentre outros. A categoria sustentabilidade refere-se apenas ao termo
especifico, ficando excluidas as menc¢des de conteudo simbdlico similar, tais como
desenvolvimento sustentavel, crescimento sustentavel etc. A lista completa dos

valores e seus respectivos codigos encontra-se no Anexo 2.
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No grafico abaixo a incidéncia de cada uma das categorias: valores
terminais, instrumentais, valores de gestdo, valores associados a stakeholders e

sustentabilidade..

Gréfico 3 — Categorizacao dos valores

Base de dados: 692 mencdes de valores

Como se percebe a maioria dos valores se encaixa na categoria de valores
instrumentais, que Rokeach (1973) define como meios que nos levam ao objetivo
final. Parece claro que as organiza¢fes devam dispor de uma série de valores para
conquistar seus objetivos, ou seja, ser ética, inovadora e envolvida com seus
stakeholders a fim de proporcionar rentabilidade para seus acionistas (valor

terminal).

No entanto dentre os 100 grupos, 22% nao definem seus valores terminais,
como é o caso da Saint Gobain (integridade, engajamento profissional, respeito por
pessoas, lealdade e solidariedade); da TAM (alegria, criatividade, respeito e
responsabilidade); da Copel (transparéncia, ética, respeito, responsabilidade social e
ambiental e seguranca); da Queiroz Galvdo (lealdade, qualidade, trabalho e
confiabilidade); da Porto Seguro (cooperacgéo, trabalho, sinceridade e justica),
dentre outros. Entre 0os grupos que nao citam os valores terminais, destacam-se 0s
seguintes valores: inovacdo (8 mencdes), exceléncia e respeito (7 mencdes) e

integridade e clientes (com 6 mencdes). Na lista abaixo, que apresenta 0S grupos
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gue ndo divulgam seus valores terminais, chama a atencdo que a maior parte deles

sejam do ramo industrial.

TABELA 16. Grupos que né&o citam valores terminais

Ranking Grupo P1. Ramo de atividade | P2. Origem do capital
5 JBS-Friboi INDUSTRIA BRASIL
13 |Fiat INDUSTRIA ITALIA
14 Ultra COMERCIO BRASIL
15 Votorantim INDUSTRIA BRASIL
22 Shell Brasil COMERCIO HOLANDA/INGLATERRA
24 | Walmart Brasil COMERCIO EUA
28 TIM Brasil SERVICOS ITALIA
29 ArcelorMittal Brasil INDUSTRIA MISTO
41 Unilever INDUSTRIA HOLANDA
42 Embraer INDUSTRIA BRASIL
45 Marfrig INDUSTRIA BRASIL
46 Portugal Telecom SERVICOS PORTUGAL
52 Rede SERVICOS BRASIL
54 Unipar INDUSTRIA BRASIL
68 |WEG INDUSTRIA BRASIL
76 Bayer INDUSTRIA ALEMANHA
80 André Maggi COMERCIO BRASIL
83 GDF-SUEZ SERVICOS FRANCA/BELGICA
88 Siemens INDUSTRIA HOLANDA
91 CCR SERVICOS BRASIL
93 Abril SERVICOS BRASIL
97 Coteminas INDUSTRIA BRASIL

Base: 20 grupos

5.5.4 A hierarquizagao dos valores

De acordo com Rokeach (apud Tamayo; Godim, 1996), um sistema de

valores € “nada mais é que uma disposicdo hierarquica de valores, uma

classificagdo ordenada de valores..

Os valores organizacionais

implicam

necessariamente uma preferéncia, uma distincdo entre o importante e o secundario,
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entre 0 que tem valor e o que ndo tem. Assim, a esséncia mesma dos valores
organizacionais parece ser a de permitir a sua hierarquizag¢édo (Tamayo, 2000).
Na tabela abaixo, encontram-se os valores e a frequéncia com que foram

localizados nos sites dos grupos analisados.

TABELA 17. Hierarquizagao dos valores

VALORES DIVULGADOS FREQ
CRESCIMENTO EMPRESARIAL/LUCRATIVO/CRIAR, AGREGAR VALOR/FORTALEZA DE
BALANCO/LUCRO/LUCRATIVIDADE/RENTABILIDADE/(FOCO EM) RESULTADOS 35%
ETICA 33%
RESPEITO/RESPEITO A VIDA/CLIENTES/PARCEIROS/CONCORRENCIA/PESSOAS 32%
CLIENTE/FOCO NO CLIENTE/SATISFAGAO DO CLIENTE 31%
INOVAGAO/RENOVAGAO 29%
INTEGRIDADE 26%
PESSOAS/GENTE/COMPANHIA HUMANA/VALOR AO INDIVIDUO/VALORIZACAO DAS PESSOAS 25%
CONFIANCA/CONFIABILIDADE/CONFIANCA NO PAIS 23%
EXCELENCIA 23%
SUSTENTABILIDADE 20%
TRANSPARENCIA 19%
TRABALHO EM EQUIPE/TIME/PESSOAS 18%
RESPONSABILIDADE 16%
COMPETENCIA/DISPONIBILIDADE/PRONTIDAO/AGILIDADE/VELOCIDADE 14%
DISCIPLINA 14%
EMPREENDEDORISMO 14%
SEGURANCA 14%
COMPROMETIMENTO 12%
DIVERSIDADE/DIVERSIDADE CULTURAL 12%
QUALIDADE 12%
RESPONSABILIDADE SOCIAL 12%
EVOLUCAO DO SER HUMANO 10%
MERITO/MERITOCRACIA 10%
RESPONSABILIDADE AMBIENTAL/MEIO AMBIENTE/PRESERVACAO DA NATUREZA 10%
SIMPLICIDADE/HUMILDADE 10%

Na tabela estdo assinalados os valores que embutem conceitos de
sustentabilidade e que somados chegam a 54% das cita¢des, significando que mais

da metade das organizacdes apontam aspectos relacionados a responsabilidade
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social, ambiental, cuidados com o planeta, com as comunidades impactadas, com

publicos da diversidade, com a qualidade de vida, dentre outras.

Quando os valores séo elencados pelas categorias de Rokeach, como mostra
o grafico 4, 78% dos grupos empresariais divulgam valores categorizados como
honestidade (honestidade, verdade, dignidade, ética, sinceridade, seriedade,

integridade e coeréncia), valores denominados pelo autor como instrumentais.

Grafico 4: Valores mais citados

Foram categorizados como capacidade os seguintes valores: competéncia,
efetividade, proficiéncia, exceléncia e performance, elencados como valores
instrumentais. Realizacdo é a primeira categoria de valor terminal e nela estdo
incluidas realizacdo, contribuicdo, conquista, resultado, progresso, engajamento e

eficiéncia.

Na categoria responsabilidade foram incluidos os valores responsabilidade,
dependéncia, colaboragdo, cooperagédo, trabalho em equipe, comprometimento,

responsabilidade social. Amor é a categoria que traduz os valores de caridade,
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cuidado e respeito. Imaginaccdo considera os valores inovacao e criatividade. As

demais categorias a autora considera autoexplicativas.

E importante ressaltar que alguns grupos empresariais os stakeholders como
valor. Sendo o homem o valor fonte de todos os valores, se somadas as mencgdes
sobre clientes (31%) e pessoas (25%), mais da metade dos grupos coloca o ser

humano como valor no agir organizacional

5.5.5 Valores comparados por ramo de atividade

Nota-se uma distingdo entre os valores quando a analise € realizada pelo
recorte de ramo de atividade das organizacdes. Resultados e lucro é o primeiro
valor para os grupos de prestacao de servicos e do comércio, enquanto respeito é o

primeiro para as industrias, como demonstra a tabela 18 abaixo.

Tabela 18. Valores mais divulgados pelas industrias

Valor categorizado Casos | Frequencia
Respeito 16 40%
Clientes 14 35%

Integridade 12 30%
Etica 11 27,5%
Inovagéo 11 27,5%
Resultados/Lucro 11 27,5%
Confianga 10 25%
Responsabilidade 10 25%
Empreendedorismo 8 20%
Exceléncia 8 20%
Pessoas 8 20%
Diversidade cultural 7 17,5%
Qualidade 7 17,5%
Sustentabilidade 7 17,5%
Trabalho em equipe 7 17,5%
Agilidade/Disponibilidade 6 15%
Seguranca 6 15%

Base de dados: 40 indUstrias
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No recorte de empresas da categoria de servicos, um argumento que poderia
explicar a forte incidéncia do valor resultado e lucro é a grande presenca de
instituicdes financeiras, bancos e empresas de seguros. No entanto, para surpresa
da autora, apenas metade destes grupos mencionam este valor. Curiosamente, 11
entre 12 grupos divulgam algum valor de responsabilidade social e ambiental, 9
destacam a ética e em 7 casos, destacam a transparéncia, o que nado deixa de ser
um paradoxo posto que o sigilo € um valor importante para a relacdo cliente e

instituicdes financeiras.

Scheler teria uma explicagéo para esta escolha. Para ele o “industrialismo”
como ele se referia ao capitalismo do inicio do século XX - “se caracteriza pela
preferéncia aos valores de utilidade e aos valores instrumentais frente aos valores
vitais e organicos.” (1994, p.172), aqui entendendo-se como vital para uma

organizacao, a busca de resultados para sua perenizacao.

TABELA 19. Valores mais divulgados na categoria de servigcos

Valor categorizado Casos Frequencia
Resultados/Lucro 17 38,6%
Etica 16 36,4%
Inovacéo 14 31,8%
Transparéncia 13 29,5%
Clientes 12 27,3%
Confianca 12 27,3%
Exceléncia 12 27,3%
Pessoas 11 25,0%
Sustentabilidade 11 25,0%
Respeito 10 22,7%
Integridade 9 20,5%
Trabalho em equipe 8 18,9%
Mérito 7 15,9%
Seguranca 7 15,9%
Responsabilidade Social 7 15,9%
Agilidade/Disponibilidade 6 13,6%
Responsabilidade 6 13,6%

Base de dados: 44 grupos de servigos
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Embora o valor resultado seja o primeiro entre grupos de servico e do

comércio, nestes Ultimos quase a metade deles tem o resultado financeiro como

valor divulgado.

TABELA 20. Valores mais citados no comércio

Valor categorizado | Frequéncia|Proporcao
Resultados/Lucro 7 43,7%
Etica 6 37,5%
Pessoas 6 37,5%
Respeito 6 37,5%
Clientes 5 31,2%
Integridade 5 31,2%
Inovacéo 4 25,0%
Aperfeicoamento 3 18,7%
Exceléncia 3 18,7%
Mérito 3 18,7%
Trabalho em Equipe 3 18,7%

5.5.6 Comparacéo de valores por origem de capital diferente

Quando comparados os valores das organizacdes brasileiras e estrangeiras,

as nacionais mencionam mais sustentabilidade e ética, enquanto 0S grupos

internacionais tém mais foco na inovagcao e no respeito, como demonstra a tabela a

sequir.

TABELA 21. Valores dos grupos brasileiros x estrangeiros

Consolidado Brasileiras Estrangeiras
Valores Quantidade % Quantidade %
Resultados 35 23 23% 9 27%
Etica 33 24 40% 8 24%
Respeito 32 19 31% 12 36%
Inovagao 29 16 26% 13 40%
Sustentabilidade 20 14 40% 4 12%
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Garcia (1999, p.56), ao citar Reale, explica que em funcao do tempo histérico,
cada época tem suas proprias significacdes e valoracdes, em virtude de diferentes
processos de selecdo das opg¢bes, assim como de cada momento ou situacado
concreta. A sustentabilidade é uma temética mais forte atualmente para as
empresas brasileiras do que foi h4 duas décadas e como os ciclos historicos sédo

culturais, a valoracao organizacional também é.

N&o € por acaso que muitas empresas globais apontam como um dos
principais valores a diversidade, ja que com suas opera¢cdes em muitos paises com

culturas distintas, exija da gestdo uma grande capacidade de adaptacao.

5.5.7 Compasso ou descompasso com a missao e a visdo?

Uma das hip6teses que a pesquisa aplicada deveria estudar era a relacao
entre os valores, missao e visdo divulgados nos portais corporativos. Para proceder
esta andlise foi realizada uma busca, que resultou nas seguintes informacdes: 69%
dos grupos divulgam missao e valores, 62% dos grupos divulgam visdo e valores e
51% dos grupos divulgam misséo, visao e valores.

O conteudo completo da descri¢céo da visdo e missao foi copiado e submetido
a uma ferramenta de criacdo de nuvens de termos (tags), que quantifica a incidéncia
das palavras e as representa de forma grafica pelo tamanho da letra. A autora
utilizou alguns recursos da ferramenta para excluir palavras tais como artigos,
preposicdes e ainda realizou associacfes manuais como, por exemplo, substituir
palavras similares (empresarial = empresa ou inovagdo = inovadores), j& que 0

programa néo |lé palavras com a mesma raiz.

O programa também permite que se selecione um ranking de palavras para
exibicdo. A opcéo selecionada foi visualizar as 50 palavras mais mencionadas e o

resultado encontra-se nas figuras a seguir.
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Figura 5. Nuvem de termos (tags) sobre a missdo dos grupos empresariais
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explicitados, com predominancia para os stakeholders (acionistas, clientes, pessoas
sociedade) para 0s quais estes grupos empresariais oferecem produtos, servigos e
solucbes de qualidade de valor agregado para contribuir com o desenvolvimento
sustentavel. Note que outros publicos de relacionamento também estdo presentes:

colaboradores e fornecedores, porém com menor énfase.

Outro olhar interessante diz respeito aos verbos de acédo: contribuir, gerar,
garantir, prover, prestar, atuar, oferecer, que tem énfase nas caracteristicas da
gestdo. Utilizando a classificacdo de Rokeach, a missdo divulgada pelos grupos é

mais focada nos valores terminais.

Chiavenato (2003, p. 56) esclarece que a “missao corresponde a causa pela
qual se deve lutar, a razdo de ser da organizacdo, sendo que esta se extingue a

medida que a visdo de negdcios se concretiza “. O autor enfatiza, ainda, a
importancia da misséo ser original, destacando nas organiza¢cfes aquilo que |Ihe é

peculiar.
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Figura 6. Nuvem de termos (tags) sobre a visdo dos grupos empresariais
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A visdo que deve sempre traduzir uma perspectiva de longo prazo também
indica uma preocupacgdo com a sustentabilidade, ja que se ha rentabilidade no futuro
€ porque também havera mercado. Quando explicitam sua visdo 0S grupos
empresariais ousam mais, querem ser reconhecidos, querem ser lideres, querem ser
referéncia, no Brasil e no mundo. Aqui, a perspectiva romantica da misséo se perde,
os stakeholders ndo séo considerados e da lugar ao valor da vaidade. Interessante.
Ainda mais porgue estes ja sdo os grupos lideres, reconhecidos e os maiores do

Brasil e do mundo.

Missao, viséo e valores sdo conceitos que se complementam , que organizam
a gestao, que dao um norte aos funcionarios, que mostram o jeito de cada empresa,

séo a alma de uma organizacao.

A titulo de ensaio, 10 grupos estrangeiros foram selecionados aleatoriamente
entre as que divulgam missao e visao para testar o conteddo e compara-los com 10
grupos nacionais. Sao eles: Fiat, HSBC, ArcelorMittal, Cargill, Unilever, Portugal

Telecom, Péo de Acgucar, Basf, Dow e Whirlpool. Nota-se que a sustentabilidade nao
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€ destague na missao, tampouco na visao organizacional dos grupos estrangeiros, o

gue d& consisténcia a analise em relacdo aos valores.

Figura 7. Missdo dos 10 estrangeiros Figura 8. Visdo dos 10 estrangeiros
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Quando comparadas aos grupos estrangeiros, a misséo e a visao dos grupos
brasileiros sédo bem diferentes, com forte énfase no desenvolvimento sustentavel,

com mengdes a rentabilidade e aos acionistas.

Figura 9. Missdo dos 10 grupos brasileiros Figura 10. Vis&o dos 10 grupos brasileiros
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5.5.8 Memoria e valores: existem intersecfes?

Na amostra que foi submetida a andlise, existem grupos empresariais com
mais de 300 anos, como é o caso da Saint-Gobain, que nasceu por ordem do Rei
Luiz XIV para produzir os vidros para o Palacio de Versailhes, até organizacbes com

menos de 10 anos de vida, como é o caso da Oi.
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Uma hipotese levantada na proposta de pesquisa é a de que haveria uma
relacdo entre os valores e o tempo de existéncia das organizacdes, tais como
tradicdo, pioneirismo, dentre outros. O valor pioneirismo aparece na Editora Abril,
fundada em 1950 e tradicdo € um dos valores do Banco do Brasil, com inicio da
operacao em 1808. Nos dois casos, o valor tem vinculo com a trajetéria historica das
organizagcbes. No entanto, alguns valores se mostram atemporais, como a
integridade, presente em 12 dos 25 grupos mais antigos, como assinalado no

guadro abaixo.

TABELA 22. Os grupos mais antigos

Ranking Grupo Ramo de atividade | As mais antigas

64 Saint-Gobain Industria 1665
Banco do Brasil Servigos 1808

16 Bunge Industria 1818
98 Siemens IndUstria 1847
10 Santander Servigos 1857
8 Caixa Servigos 1861
84 Bayer IndUstria 1863
70 Basf Industria 1865
34 Nestlé Industria 1867
88 Pirelli Industria 1872
42 Unilever Industria 1884
82 Bosch Industria 1886
99 Klabin Industria 1890
87 Coca-Cola FEMSA Industria 1890
51 SulAmérica Servigos 1895
102 | SHV Gas Brasil Servigos 1896
22 Shell Brasil IndUstria 1897
73 Dow Industria 1897
52 Light Servigos 1899
19 Gerdau Industria 1901
79 Sicredi Servigos 1902
4 Souza Cruz Industria 1903
57 Rede Servigos 1903
83 Kraft Foods Industria 1903
53 Whirlpool IndUstria 1911
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Solidez € outro valor associado a historia das organizagbes Banrisul (1928),
Randon (1949), Itau (1965) e Votorantim (1918), trés empresas familiares e um
banco publico. A narrativa da historia do Banrisul € permeada por exemplos de sua
solidez ao socorrer fazendeiros gauchos nas dificuldades com a safra, ao passar
incélume pelo crack da Bolsa de Nova York e entrelaca o papel do banco, dos

funcionarios, com a histéria do pais e as mudancas sociais.

A Random, empresa de origem familiar, mantém um memorial vinculado ao
portal da holding, com ilustracdes, relatos e biblioteca. O Ital apresenta em seu
portal a histéria do Ital, do Unibanco e a nova histéria recente da fusdo das duas
culturas, com énfase na politica e na economia. A Votorantim, por sua vez, dispde
do Projeto Meméria Votorantim, que contempla um museu virtual e fisico da historia
da organizacdo e inumeros relatos, com fotos, videos e relatos, muitos dos quais
emocionados, profundos, dos funcionarios e suas historias na organizacdo. No caso
da Votorantim, a intersecdo entre valores, memadria e comunica¢do acontece de

maneira evidente.

Na maioria das organizagfes (54% dos casos) existe um espaco dedicado a
histéria das organizacdes, porém de forma padronizada, como uma linha do tempo.
Essa seria a memoria editada, aquela que as musas podiam dar revelacdo ou

esquecimento Nassar afirma que:

(...) a meméria de uma organizacao, alojada em algum endereco da
internet, € uma de muitas possibilidades de trabalho e pesquisa em
comunicacdo empresarial digital: um lugar multidimensional sem
centro, sem comando, sem controle, sem nortes magnéticos, sem
emissores, sem receptores. Apenas um lugar recheado de contetdo
relacionado a histéria de uma empresa ou instituicdo, que s existe e
se legitima pela colaboracdo dos transeuntes assiduos dessa
infosfera de memodria. (2010, p.211)
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5.5.9 Valores do Banco Santander e Real: rapida histéria organizacional

Em 2007, o banco ABN Real ocupava no Brasil uma posicao de lideranca na
temética da sustentabilidade, inclusive como referéncia internacional. Seu
presidente, Fabio Barbosa, era porta-voz de um conceito que soava pouco familiar
para banqueiros, até entdo. Naguele mesmo ano, Barbosa assume a presidéncia da
Federacdo Brasileira de Bancos, uma entidade cuja sua imagem publica sempre
esteve associada a defesa do interesse de poucos. E rapidamente o que parecia
romantismo de um “eco-chato” foi se transformando em performance e o ABN Real

alcancou crescimentos anuais acima de 40%.

Na mesma época 0 Santander, grupo espanhol concorrente, vinha
consolidando a dificil fusdo com o Banespa, principal banco paulista, de origem
estatal. A cultura do Santander era formada por bancarios dos bancos Noroeste,
Geral do Comércio, Meridional e Banespa, sendo que seu posicionamento
mercadolégico era bastante agressivo, com grande oferta de produtos financeiros.
De acordo com o ranking da Febraban, de 2007, Santander ocupava o 7° lugar e o

Banco Real, o 5° lugar.

No final daquele mesmo ano o grupo Santander comprou as operagdes do
ABN Real e divulgou uma estratégia de consolidacdo estimada para trés anos,
guando a marca Real seria definitivamente absorvida. O mercado se agitou ja que
seria uma fusdo de duas culturas muito distintas (embora com a mesma génese
bancéaria), com perfis mercadolégicos antagbnicos, mas o grupo Santander,
sabiamente, colocou na presidéncia Fabio Barbosa, o presidente do banco

adquirido.

Esta decisdo deu seguranca ao mercado e ao Santander, que queria evitar
evasdo de parte de sua carteira de clientes. Enquanto isso a publicidade do
Santander vendia cheque essencial e a do Banco Real abordava a sustentabilidade,

interrelacionando pessoas, o0 banco e as futuras geracoes.
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Naquela data os valores dos dois bancos eram 0s seguintes: integridade,
respeito, trabalho em equipe e profissionalismo do Banco Real e liderancga,
dinamismo e antecipacao, fortaleza de balanco, inovagao, orientacdo ao cliente e
ética profissional, no banco Santander. Passados trés anos, os valores do Banco
Real ndo foram incorporados e os valores do Santander se mantém, embora
algumas ideias mercadologicas tenham sido adotadas, como por exemplo os
servicos Van Gogh, que fazem sentido para um banco holandés, mas que s&o

inexplicaveis na histéria de um banco espanhol.

Nassar (2011) explica que “problemas corporativos dificilmente séo originarios
das areas de comunicacdo, mas tém cabido aos profissionais desumanizados e
acriticos conceber narrativas mirabolantes e distorcidas, retéricas belas, mas vazias

e descoladas da realidade”.(2011, p.1)

A comunicacdo do Santander hoje utiliza o conceito ‘fazer juntos’. Alterou de
forma significativa suas mensagens, incorporou ao seu slogan ‘o valor das ideias’ o
conceito de sustentabilidade, resultando em um novo slogan: “o valor das ideias

para um mundo melhor”.

Como falar de histéria, memoria, cultura e valores nesta mistura de tantos
bancos? Ao longo de 150 anos o Santander é uma mescla do Banco Real, ABN,
Bandepe, Sudameris, Geral do Comércio, Noroeste, Meridional, Banespa
convivendo com valores de perfis tdo distintos. Isso apenas para relatar o brago

brasileiro, ja que o banco tem opera¢cdes em mais de quarenta paises.

Os relatos nos portais corporativos do Grupo Santander séo frios, historicos,
reduzindo os fatos a uma breve cronologia. As narrativas dos mitos fundadores se
perderam, onde seria possivel comparar os valores, entender os rituais. A
internacionalizacdo das organizacfes padroniza o jeito de ser de tal forma que os
aspectos culturais diferenciadores se perdem. A histGria permanece, mas a memaria

se foi.
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Evidentemente que, se associarmos os valores de um grupo brasileiro com o
Brasil, existem chances de que haja relacdo entre sua historia, a memdria e os

valores declarados e percebidos.
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6. Conclusao

O estudo sobre os valores do homem, da sociedade e das organizacdes traz
uma perspectiva nova de andlise para a comunicacdo organizacional, mais
particularmente da comunicagéo institucional. Nas trés Gltimas décadas houve uma
producédo intensa, internacional e também brasileira, no campo da comunicacdo e
suas relacbes com a cultura das organizagbes. Muitos autores, muitas abordagens
e um denominador comum: ndo h& organizacdo sem cultura e ndo ha cultura sem
comunicacao. Portanto ndo existem duvidas de que é na cultura que a comunicacao
organizacional vai buscar sua fonte de inspiracdo para desenvolver seus objetivos

estratégicos.

Quando o olhar se volta especificamente para os estudos da cultura outro
elemento comum se destaca: o0s valores organizacionais. Seriam eles, na
perspectiva aprioristica de Scheler, a génese das relacbes humanas, sociais e
organizacionais. Concordam com ele todos os estudiosos que se seguiram no

campo da Psicologia Organizacional.

O aprofundamento do estudo sobre as rela¢des entre comunicacdo, memoria
e valores demonstrou relagdes muito mais profundas e interdependentes de que a
autora imaginava no projeto de pesquisa original. Os valores sdo a esséncia da
organizacgdo, ainda que ndo sejam expressos e divulgados. S&o verdadeiramente a

organizacdo, compondo seus valores materiais e espirituais.

Scheler aponta que todas as a¢gbes humanas contém algo dos dois elementos
e a pesquisa sobre os valores nos grandes grupos em operagao no Brasil demonstra
gue, de fato, a missao, a visdo e os valores das organizacdes sdo manifestacdes
materiais e espirituais, entendendo espiritual como valores utépicos e ideolégicos.
Um bom exemplo de valor espiritual € o conceito da sustentabilidade, que paira
acima dos valores materiais, traduzidos em resultados financeiros. O lucro € aceito

como valor, mas néo a qualquer preco. A sustentabilidade é também um valor recém
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incorporado as organizagbes, conceito este que ajuda a cocriar, promover e
idealizar. Isso ocorre porque, na opinido de Scheler, o ethos mudou. Hoje a
percepcdo de que as empresas podem lucrar, mas cuidando da sociedade e do
planeta, de forma que assegurem uma boa vida para as geracbes futuras, é

claramente entendida por qualquer cidad&ao.

Os objetivos da pesquisa foram alcancados e as hipdteses testadas. A
primeira hipétese era de que as organizagbes ndo associam seus valores com a
cultura organizacional, mas os estabelecem a partir de palavras-chaves no mercado
em que atuam. Essa hipétese foi parcialmente confirmada, pois embora alguns
valores estejam mais presentes no comércio (como, por exemplo, busca por
resultados) e outros mais presentes na industria (como a inovagao), certos valores
independem do ramo de atuacdo. Os valores mais relacionados com a operacao
econbmica sdo valores terminais e os valores mais frequentes sao valores

instrumentais.

Assim, para ser um grupo empresarial de sucesso, independentemente qual
seja a area de atividade econdmica, alguns valores sao fundamentais: integridade,
respeito, ética. As organizactes da prestacdo de servi¢cos ou aquelas industrias que
fabricam produtos de consumo trazem, algumas vezes, valores mais préximos das
pessoas, tais como alegria, prazer, felicidade, liberdade, considerados por Scheler

como valores superiores.

A segunda hipétese afirmava que o estabelecimento dos valores das
organizagdes privilegia a narrativa de uma identidade associada ao setor de
atividade da organizacdo. Esta hipétese ndo foi confirmada, pois sdo poucas as
organizagbes que tém seus valores ligados ao negécio. Uma empresa de
telecomunicacgfes tem como valor a velocidade ou a proximidade, como é o caso da
Tim Brasil (velocidade). Velocidade também é valor na Pirelli, fabricante de pneus.
Uma industria alimenticia poderia escolher a qualidade de vida, como € o caso da

Unilever (alimentos, higiene e limpeza). O valor seguranca esta presente em varias
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empresas de energia elétrica, o que considero muito pertinente, posto que a
atividade e o consumo sdo pautados pela seguranca. Outro valor que tem forte
vinculo com a operacdo é a justica, definido pela Porto Seguro e pela Amil, duas
seguradoras. O Carrefour destaca o acolhimento como um de seus valores, o qual é
adequado para o ramo do comércio, assim como cuidado traduz o que faz a

Unilever.

A terceira hipétese era a de que independente do perfil da empresa, pais de
origem ou ramo de atividade, alguns valores permeiam vérias organizagdes,
sugerindo certa universalidade do valor ou mesmo a falta deste valor desejado
(dever-ser). Esta hipotese foi totalmente confirmada, ja que algumas categorias séo
comuns a varias empresas, sendo integridade, confianca e respeito valores comuns
para empresas brasileiras, americanas, européias de diferentes nacionalidades, bem

como de diferentes ramos de atividade e ainda independente de sua historia.

No entanto, quando contrastada a incidéncia de valores em empresas brasileiras
e estrangeiras, chama a atencdo a forte presenca da ética e da sustentabilidade
como valor nas empresas brasileiras. Retomando Scheler e seu ethos, para as
empresas estrangeiras, talvez estes valores ja estejam mais incorporados do que na
sociedade brasileira. Outro aspecto que chama a atencdo é que metade dessas
empresas tem origem estatal, foi privatizada ou ainda é publica. Esta € uma provavel
explicagdo para esses grupos atribuirem a ética como valor ou uma forma de

prestacdo de contas a sociedade.

Para além das hipéteses preliminarmente definidas, muitas outras
descobertas foram feitas e resgatamos aqui o conceito de valor. Nem todos os
valores declarados pelos grandes grupos empresariais podem ser definidos como
valor. Vimos que se mesclam valores, objetivos, estratégias empresariais,
posicionamentos mercadoldgicos, atitudes de gestdo, como se fossem todos

conceitos iguais.
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Em relacdo a metodologia de analise dos valores é importante mencionar que
a falta de uma modelagem que associasse o0s valores organizacionais atrelados a
comunicacao ou as teorias das organizacfes, a decisao de analise recaiu sobre o
corpus teorico da Psicologia Social. Porém a perspectiva da Psicologia do Trabalho,
ramo derivado da primeira, é centralizada no trabalho com énfase no empregado e
nao considera o olhar patronal. A lista de procedimentos neste campo é vasta:
mapas de valores, inventarios de valores, instrumentos de mensuracdo de valores,
todos associados a uma corrente positivista, amparada nas ciéncias duras. Ocorre
gue classificar valores e hierarquiza-los sob a 6tica comunicacional sugere uma
solucdo leviana. Antes é preciso defini-los, entendé-los e organiza-los sob a
perspectiva de quem os define e ndo apenas de quem é por eles impactado. E
simbdlico que a filosofia dos valores tenha se desenvolvido entre o final do século
XIX e comecgo do XX, exatamente quando o ethos se alterava para a valorizacdo do
mercado, da producéo e da oferta e da procura.

Duas grandes discussdes se abrem nesta perspectiva axiolégica: a forma de
explicitacdo dos valores e o conteudo proprio dos valores. Parece claro que uma
sociedade precisa compartilhar valores e sentido sobre as coisas. Nas organizacgoes,
a forma, muitas vezes equivocada de declaracdo de valor, se deve a falta de
reflexdo sobre essa tematica, e pode-se dizer o0 mesmo sobre o conteldo desses
valores. As intersecdes entre a historia, os valores e a comunicacdo se mostram
bem frageis na maioria dos grupos, embora a teoria insista em dizer que os valores

séo o berco da cultura organizacional.

Hall (1992) ja nos lembrava, ha duas décadas, que a identidade néo é estavel
ou fixa, ela estd em permanente transformagdo e é social e historicamente

construida, estando sujeita a contradi¢des, revisbes e mudancas.

Quando os valores sdo analisados a luz da visdo organizacional, o que se
percebe é uma dissociagdo entre o desejo do futuro (o vir a ser), a missdo (o dever

ser) e os valores (como ser). As empresas desejam ser referéncia, lideres,
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reconhecidas e admiradas, e também precisam ser rentdveis para que seus
acionistas invistam mais, para que mais produtos e servicos sejam oferecidos e
possam atender a necessidade do mercado. Tudo isso empacotado como
sustentabilidade, que é a embalagem adequada para a ideia de que “somos todos

responsaveis”.

Tudo vale, pois o conceito de valor condensa muitas ambiguidades, todas as
relacbes podem ser valoradas, positiva ou negativamente. E assim, quando uma
organizacdo diz que as pessoas estdo em primeiro lugar, a quais pessoas estdo se
referindo? Acionistas? Clientes? Funcionarios? Se respeito € um valor, como é
possivel colocar o cliente em primeiro lugar a custa de perda da qualidade de vida
dos funcionarios? Mais ainda: qual a responsabilidade social de uma financeira que
incentiva o endividamento de seus clientes com o propésito mercadolégico de que

“todos precisamos realizar nossos sonhos”?

Talvez por isso as organizagBes divulguem que sdo éticas, pois fazem
escolhas, deliberam entre vérias possibilidades de ser. Fossem outras organizacfes
talvez decidissem de maneira diferente, mas s6 seriam éticas se essa escolha fosse
genuina, ndo pautada pela exigéncia, pelas regras, pelas normas e pelas leis.
Apenas um desejar ser. Comte-Sponville (2000) nos ajuda neste percurso quando
diz que se a ética é usada para objetivos de marketing, certamente esta ndo é uma

atitude ética, ja que a moral é desinteressada.

Os profissionais de comunicagcdo organizacional estdo no centro desse
debate, ja que sao eles os difusores da missédo, da visao e dos valores. Séo eles que
sinalizam com a significagédo dos valores. Uma das ordens das teorias dos valores —
a ordem comunicacional, transcendente e contemporanea, como aponta Habermas
(1989) — afirma que a ética se realiza no espaco do trabalho e da interacdo, do
didlogo. Resweber (2002) diz que atualmente a reflexdo sobre os valores alcanca o
campo da comunicacdo e da linguagem, jA que é pela comunicacdo que toda a

heranca axiol6gica da humanidade se organiza e se revela.
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Sao muitas as inquietacdes e uma imensa janela se abre para ampliar esses
estudos axiologicos na comunicacdo. Ha espaco para a reflexdo, para as interfaces
da comunicacgéo organizacional com a filosofia, com a psicologia social, e o evidente
vinculo com as teorias das organizacdes. Sei que esta contribuicdo apenas arranha
a superficie de uma tematica profunda, importante, necessaria para os profissionais
da comunicacgdo. Se o intuito € um agir estratégico, € preciso pensar primeiro e agir
depois. Precisamos repensar o pensamento, como diria Mairena, filésofo ligado a
educacéo, pois 0 mundo das organizacgdes é repleto de formulas prontas, esquemas,
modelagens, planilhas, manuais, dicas de como fazer e depois de um tempo,

guando tudo ja esta pasteurizado, parece fazer sentido.

Contudo, existem possibilidades. Nessa janela que se abre, ha luz. Para
Aristoteles a virtude se aprende na pratica, ou seja, virtude é habito. Assim, o
exercicio da justica tornaria os empresarios justos, o exercicio da honra os tornaria
honrados e a deliberac@o entre o bem agir e o mal agir seria uma virtude ética. Este
€ o carater paradoxal dos valores. E € no momento da escolha que eles se revelam.
Portanto, nas organizacfes se as escolhas sempre tendem para um mesmo polo, é

bem possivel que este valor esteja sendo realizado.

Para minha surpresa existem organizacfes que expressam virtudes com
grande poder axiolégico: honra (AES), justica (Bosch, Amil, Sul América, Martins e
Klabin), coragem (GDF-Suez), virtudes platbnicas. De perto s&o seguidas por outros
valores menos nobres, como a agilidade, a austeridade, a humildade, mas nem por
isto valores pouco importantes. Certamente podem ser discutidos, pois a arrogancia
e a humildade podem encontrar um meio termo na justa medida, mas decerto que
entre a justica e a injustica, ou o bom e mau, é mais Obvia a decisdo pela melhor
escolha.

O percurso para a realizacao desta dissertacao foi revelador. Do eu que sou,

do outro que sou, do impacto dos valores no eu e no outro. Como pesquisadora
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interessada nesta tematica, percebo inUmeras possibilidades , tais como:
formalizacdo de uma modelagem para analise de valores organizacionais sob a Otica
da comunicacgéo, estudos sobre a recepcao dos valores e o impacto desses valores
sobre o publico de relacionamento das empresa, estudos na linglistica sobre o
contetdo simbdlico dos valores, andlises de valores por correntes filosoficas,
estudos longitudinais com perspectiva historica acerca de como os valores mudam
ou ndo ao longo da vida da organizacdo, analises axiolégicas setoriais, estudos
comparativos entre organizacdes publicas e privadas, estudos de valores de
empresas familiares, enfim, os estudos axiolégicos sdo uma fonte promissora no

campo da comunicagao organizacional.
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stitucional_sobrenet_direorganizacionais_valores_page
http://www.oas.com.br/main.asp?Team=%7B83B062A9%2DCA17%2D4BE0%2D8B
3F%2D36ABB4CE86FA%7D
http://www.odebrecht.com/organizacao-odebrecht/visao-2020
http://www.perdigao.com.br/ri/default.htm
http://www.petrobras.com.br/pt/quem-somos/estrategia-corporativa/
http://www.pirelli.com/web/careers/about-pirelli/mission/default.page
http://www.portoseguro.com.br/porto-seguro/corporacao-porto-seguro/missao-e-
filosofia.html?uid=0a697733d84c4e76bfaeca506a0623f2
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http://www.telecom.pt/InternetResource/PTSite/PT/Canais/Sustentabilidade/modelo/

estrateqgia/

http://www.unipar.ind.br/unipar/web/index pt.htm



http://www.positivo.com.br/portugues/grupo/valores.htm
http://www.randon.com.br/pt/companies/principios
http://www.rodobens.com.br/ri/
http://www.saint-gobain.com/fr/groupe/nos-valeurs
http://www.santander.com.br/portal/gsb/gcm/package/relacoes_com_investidores/aci
onistas-18-11-
2010_64041.zip/santander_no_brasil/missao_compromisso_modelo.html
http://www.schincariol.com.br/index.php/site/missao-visao-valores
http://www.shell.com/home/content/bra/aboutshell/at_a_glance_tpkg/
http://www.shvgas.com.br/emp_visa.asp
http://www.sicredi.com.br/
http://www.siemens.com.br/templates/v2/templates/TemplateC.Aspx?channel=8952
http://www.souzacruz.com.br/group/sites/SOU_7UVF24.nsf/vwPagesWebLive/DO89
http://WNAC?opendocument&SKN=1
http://www.sulamerica.com.br/ri/
http://www.suzano.com.br/portal/main.jsp?lumChannelId=40288091195EDEAB0119
60465AF45D1D
http://www.tam.com.br/b2c/vgn/v/index.jsp?vgnextoid=aaad09f1157f2210VgnVCM10
00000b61990aRCRD
http://www.telecom.pt/InternetResource/PTSite/PT/Canais/Sustentabilidade/modelo/
http://www.telefonica.com.br/portal/site/institucional/menuitem.c477565061a983a8e4
60e460b0465da0/?vgnextoid=a24a87e4dfc8c110VgnVCM1000000d64d50aRCRD&
vgnextchannel=a24a87e4dfc8c110VgnVCM1000000d64d50aRCRD
http://www.tim.com.br/portal/site/PortalWeb/menuitem.8a1c785c7c3d9742649e1610
703016a0/?vgnextoid=6805f2424a147110VgnVCM100000a22e700aRCRD&wfe_pw
eb_area=59&wfe_pweb_estado=26&
http://www.ultra.com.br/Ultra/Show.aspx?id_canal=Apyy9MEmW7SC9DzBebnXuQ
http://www.unilever.com.br/aboutus/people/valores_e_padroes/
http://www.unipar.ind.br/unipar/web/index_pt.htm

thttp://www?2.ale.com.br/ale/internas:jsessionid=88F07A56D97B8A62358173D5425(
EA8C?id=22

thttps://www.btgpactual.com/home/Principios.aspx



http://www.usiminas.com/irj/portal?NavigationTarget=navurl://4ef511f9c27125d777b6
a331919d17b8
http://www.vale.com/pt-br/conheca-a-vale/nossas-crencas/paginas/default.aspx
http://www.voegol.com.br/SalaImprensa/Paginas/mpv.aspx
http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/en/publications/2006/12/Val
ues_and_Guidelines_of_the_Volkswagen_Group
http://www.walmartbrasil.com.br/institucional/
http://www.weg.net/br/Sobre-a-WEG/Nossos-Valores
http://www.whirlpool.com.br/SobreaWhirlpool.aspx
http://www2.ale.com.br/ale/internas;jsessionid=88F07A56D97B8A62358173D54250
https://www.btgpactual.com/home/Principios.aspx
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Anexo 1: Formulario de Coleta de Dados

NOME DA EMPRESA

CLASSIFICAGAO NOS 200 GRANDES GRUPOS DE VALOR

P1. RAMO DE ATIVIDADE

1. Comércio

2. IndUstria

3. Servigcos

4. Agribusiness

P2. ORIGEM DO CAPITAL

1. Brasil 7. Franca 13. Portugal

2. Alemanha 8. Holanda 14. Suica

3. Canada 9. Inglaterra 15. Misto. Anote os paises:
4. China 10. Italia 99. Outro. Anote:

5. Espanha 11. Japéo

6. EUA 12. México

P3. NUMERO DE FUNCIONARIOS :

1. Até 100 funcionarios

2. De 101 a 500 funcionarios

3. De 501 a 1.000 funcionarios

4. De 1.001 a 5.000 funcionarios

5. Acima de 5.000 funcionarios

P4. SETOR DE ATIVIDADE

1. Aclcar e Alcool 10. Energia Elétrica 19. Servicos especializados
2. Agricultura 11. Farmacéutica e Cosméticos 20. Servigos Médicos

3. Agua e Saneamento 12. Materiais de Construgdo e Decoracdo | 21. Tecnologia da Informacéo
4. Alimentos 13. Mecénica 22. Telecomunicacao

5. Bebidas e Fumo 14. Metalurgia e Siderurgia 23. Téxtil, Couro e Vestuario
6. Comércio Atacadista e Exterior | 15. Mineragao 24. Transportes e Logistica
7. Comércio Varejista 16. Papel e Celulose 25. Veiculos e Pegas

8. Construgdo e Engenharia 17. Petréleo e Gas 26. Instituicdes bancérias

9. Eletroeletrdnica 18. Quimica e Petroquimica

P5. DIVULGA MISSAO

1. Sim [ 2. Nao

P6. DIVULGA VISAO

1. Sim | 2. Nao

P7. VALORES DIVULGADOS CATEGORIA BRUTA

VALORES CODIGO CLASSIFICAGCAO

g |WINE
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P8. VALORES DIVULGADOS CATEGORIA FRASE
VALORES CcODIGO CLASSIFICACAO

01~ WIN

P9. PUBLICOS CITADOS
. Funcionarios

. Clientes / consumidores
. Comunidade

. Sociedade

. Acionistas

. Outro: qual?

. Nao utiliza

~N|O|O|ARIWIN|F-

P10. EXISTE ESPACO DE MEMORIA NO SITE

1.Sim | 2. Nao

P11. LOCAL DE EXPLICATACAO DOS VALORES
1. Quem somos

2. Institucional

3. Saiba mais

4. Dados da empresa
5. Marketing

6. Outros

P12. QUANTIDADE DE CLICKS PARA CHEGAR AOS VALORES

[1. [ 2. | 3. [ 4. | 5. Mais de quatro




Anexo 2: Lista completa dos valores classificados

VALORES EXTRAIDOS DOS GRUPOS EMPRESARIAIS COD
Abertura 233
Agilidade 241
Agimos como donos 212
Alegria 19
Alinhamento 412
Amor pelo que faz 211
Antecipacédo 412
Aperfeicoamento 204
Atendimento 401
Atitude vendedora 246
Atitudes pragméticas 325
Atuacdo descentralizada 402
Austeridade 331
Autoestima dos funcionérios 33
Autonomia 292
Bem-estar das pessoas 362
Bom senso 234
Capricho 45
Cidadania 106
Clareza 312
Cliente 501
Coeréncia 279
Coeséo 279
Companhia humana 502
Competéncia 241
Competitividade 403
Comprometimento 356
Comunicacéo clara 404
Comunicagéo transparente 404
Comunidade 503
Comunidades enriguecidas 174
Confiabilidade 126
Confianga 126
Confianga no pais 126
Conhecimento 135
Conscientizacao 106
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Conservadorismo 128
Consisténcia 323
Cooperacgéo 354
Coragem 251
Crescimento empresarial 164
Criar, agregar valor 164
Criatividade 282
Cuidado 214
Cultura interna 405
Delegacdo planejada 406
Desenvolvimento da comunidade 174
Desprendimento 294
Determinacéo 326
Dialogo 15
Dignidade 273
Dinamismo 256
Dirigida por pessoas 406
Disciplina 222
Disponibilidade 241
Diversidade 86
Diversidade cultural 86
Eficacia na gestdo 242
Eficiéncia 242
Empreendedorismo 202
Encantar 63
Energia 205
Energia criativa 282
Engajamento 165
Entusiasmo 196
Envolver 63
Espirito desenvolvimentista 407
Etica 274
Evolugdo do ser humano 31
Exceléncia 244
Expanséo 407
Fazer mais com menos 167
Flexibilidade 231
Foco em resultados 164
Foco no cliente 501
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Fortaleza de balanco 164
Franqueza 275
Funcionarios 504
Garra 203
Gente 502
Gestéo participativa 406
Honestidade 271
Honra 127
Humanismo 107
Humildade 303
Imagem/marca 124
Inclusédo 85
Independéncia 291
Iniciativa 245
Inovacéo 284
Integracdo 354
Integracéo a regido 410
Integridade 278
Justica 84
Lealdade 275
Liberdade 91
Lideranca 411
Lucrativo 164
Meio ambiente 358
Mérito 31
Meritocracia 31
Moralidade 273
Mundo melhor 104
Nosso jeito 405
Obijetividade 327
Obstinacdo 234
Oportunidade 93
Orgulho de ser 33
Otimismo 34
Ousadia 257
Paixdo 65
Paixdo em servir 65
Parceria 354
Performance 246
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Perseveranca 223
Pessoas 502
Pioneirismo 411
Planejamento 412
Pragmatismo 325
Prazer em trabalhar 114
Preocupacéo com as pessoas 366
Presenca global 413
Preservacéo da natureza 358
Proatividade 295
Profissionalismo 414
Prontidao 241
Protecdo ao planeta 151
Qualidade 415
Qualidade de vida 362
Realizacéo 161
Relacionamento 15
Relacionamento duradouro 15
Renovacao 284
Respeito 215
Respeito & concorréncia 215
Respeito a vida 215
Respeito ao meio ambiente 216
Respeito aos clientes 215
Respeito aos parceiros 215
Respeito as pessoas 215
Responsabilidade 351
Responsabilidade ambiental 358
Responsabilidade social 357
Rigueza 172
Saber 131
Satisfacdo 67
Satisfagéo do cliente 501
Saudavel 15
Saude 76
Seguranca 154
Seriedade 276
Servicos 401
Simplicidade 303
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Sinceridade 275
Solidariedade 361
Solidez 416
Sucesso 121
Superacao 225
Sustentabilidade 601
Técnica 417
Tecnologia 417
Time 355
Trabalho 201
Trabalho com pessoas 355
Trabalho duro 201
Trabalho em equipe 355
Tradicdo 128
Transparéncia 277
Valor ao individuo 502
Valorizagéo das pessoas 502
Velocidade 241
Verdade 272
Visdo de longo prazo 412
Vocagéo para ouvir 418
Vocacao para servir 418
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