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1. Introdug&o

A influéncia de valores sobre a mudan¢a organizacional continua a ser um
aspecto intrigante na maioria dos estudos sobre desenvolvimento.

Por um lado, por exemplo, verificamos que Daland,! na sua pesquisa
sobre os fatores sociais existentes na burocracia brasileira, chegou & con-
clusio de que * o processo de selecao dentro da burocracia. .. asse-
gura a admissdo de pessoas com o mesmo perfil de valores das ji em
servico...”,2 o que indica que a mudanga interna, apesar de ndo ser
impossivel, & pouco provavel.

Por outro lado, verificamos que Braatz,® ao estudar as empresas muiti-
nacionais norte-americanas e brasileiras, chegou 4 conclusdo de que quanto
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mais alto é o cargo ocupado pelo executivo, maior, segundo ele, o grau de
participagdo de sua organizagdo, indicando, assim, que a mudanga em
percepgoes e, portanto, a mudanga interna, nao ¢ sé possivel, mas, na reali-
dade, um fato vital para tais organizag¢des.

As descobertas destes dois pesquisadores nio sdo contraditonas, refle-
tindo apenas a existéncia de um paradoxo mais geral na teoria social,
paradoxo que deve ainda ser explorado.

2. Teorias de mudanga

Sem pretender abranger todo o campo saciolégico, pode-se afirmar que
as teorias tradicionais sobre mudanga social foram admiravelmente resu-
midas por Schumpeter na frase: “Estruturas sociais, tipos e atitudes sao
moedas que nao se fundem facilmente.”*

Em outras palavras, cada geracao esta de tal maneira cristalizada por
seus valores gque a mudanga interna de uma geragio € quase impossivel
por meios normais. Quando ocorre. a mudanga € o resultado de uma tensédo
criada por overlapping geists, ou conjunios de valores; cada geragio
ingressa no mundo em uma época diferente, desenvolve percepgoes dife-
rentes, ¢, de modo semelhante, faz suas opgdes em moldes diferentes dos
das geragoes anteriores. Os filhos agem de forma diferente dos pais. Desta
maneira, o mundo muda, mas os individuos continuam os mesmos.

As mais recentes teorias sobre mudanga social tendem a orientar-se
menos para a mudanga do mundo e mais para a mudanga que ocorre dentro
do individuo. Suas implicacdes, entretanto, s3o igualmente gerais. As
teorias de Rogers, Sartre e Binswanger® sugerem que somos aquilo que
fazemos de nods: a escolha € nossa. Pais. filhos, todos e cada um podem
mudar se assim o desejarem; desta forma. mudando os individuos, muda-se
o mundo.

As implicacOes dessas teorias para os agentes sao muito diferentes de
mudanga nas organizagdes. Se acreditarmos na teoria schumpeteriana, nio
nos preocuparemos com cursos de treinamento e outras técnicas de inter-
vencdo. Contentar-nos-emos. ao contrario, na contratagio de novos empre-
gados, jovens, com valores substancialmente diferentes dos dos empregados
mais idosos. No decorrer de um longo periodo de tempo — 20 anos —
os antigos empregados aposentar-se-do, e os jovens galgario gradualmente
os altos postos de comando da organizagdo, modificando-os a medida
que sobem.

Se acreditarmos na teoria rogeriana, trabalharemos com os empregados
existentes. ajudando-os a rever suas percepgdes, na esperanga de que

4+ Schumpeter, J. Capitalismo, socialismo ¢ democracia. trad. de Capitalism, socialism
and democracy. Ed. Fundo de Cultura. 1961. p. 21.
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1963.
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venham a adotar conjuntos de valores mais satisfatdrios. Havera conside-
ravelmente mais interagao planejada entre os empregados em dreas normal-
mente ndo consideradas como de trabalho, e passaremos a pensar como
periodo de mudanga em termos de 2, ¢ ndo de 20 anos.

3. Uma hipotese alternativa

Quer-nos parecer que ndo temos que escolher entre as duas teorias, mas
que, na realidade, ambas podem estar corretas. Se considerarmos a orga-
nizagdo como um Gesell-schaft apoiada em um (uma) Gemeinschafi —*
imaginemos, por exemplo, uma moderna ¢ eficiente siderirgica existente
em uma pequena cidade da Bahia, onde recruta seu pessoal — os dois
tipos de valores poderdo coexistir dentro dela. Ao passo que os valores
sociais de um individuo derivariam de sua imersdc na geragdc a que per-
tence, seus valores organizacionais derivariam da organizagdo de que faz
parte. Devido ao predominio de Kiirwille — racionalidade proposital —
na organiza¢io, os valores organizacionais prestam-se mais ac tipe de
exame e negociagio que ocorre em Cursos para agente de mudanga, sendo,
portanto, mais suscetiveis 3 mudanga.

De acordo com esta linha de raciocinio, deveria ser importante para nds
descobrir se esses tipos de valores existem nas organizagdes, e, se existem,
como poderemos distinguir um do outro. Outra maneira de encarar o
problema ¢ descobrir as caracteristicas organizacionais que parecem estar
refacionadas s caracteristicas das geragdes, e, por extrapolacio, afirmar
que tais caracteristicas oferecerio maior resisténcia 4 mudanga feita através
de métodos de intervengio.

Teoricamente, duas dessas caracteristicas de geragido sdo a geografica
{uma comunidade da Bahia poderd ter valores diferentes dos de uma
comunidade do Rio Grande do Sul), € a temporal (um grupo nascido, por
exemplo, antes de 1900 poderd ter valores diferentes dos de um grupo
nascido depois de 1900).

Dessas duas caracteristicas a temporal € provavelmente a mais ficil de
ser analisada. Poderiamos argumentar que um grupo que desse respostas
valorativas substancialmente diferentes de acordo com a idade poderia
sugerir a existéncia de overlapping geists. A idade, neste caso, seria uma
variavel complexa, representando histéria, ambiente social, etc., desde o
momento do nascimento até o presente.

4. A estrutura da pesquisa

A fim de examinar esta hipdtese, escolheu-se randomicamente, de um
grupo de 11 organizagoes na drea de Belo Horizonte, em Minas Gerais,
100 executivos selecionados segundo a idade.

% Toennies, F. Community and sociery. East Lansing, Michigan State University
Press, 1957.
T Id. ibid. p. 125-65.
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Dessas organizagbes, seis eram empresas industriais, duoas financeiras,
duas publicas ¢ uma de servigos. Em termos de dimensdes, estas organi-
zagdes cobriam uma gama extensa, desde um minimo de 60 empregados
até um miximo de 13 mil. Oito pertenciam totalmente a brasileiros, duas
eram controladas por firmas estrangeiras que se haviam estabelecido, de
certa forma, no Brasil, e uma por uma firma cuja matriz estava situada
fora do Brasil. Com excecio de uma, todas as organizagdes apresentavam
organogramas em moldes cldssicos, isto €, de forma essencialmente simé-
trica, piramidal. A menor delas constituia a exceg¢do. Somos levados a crer
que seu tamanho ¢ a indefinicdo de seus objetivos especificos eram respon-
sdveis por sua estrutura relativamente achatada.

A proporgido de administradores nas organizagdes variava de 5 a 35%
do total de empregados. Ndo havia relagfio entre o tamanho da organizacdo
e o da respectiva administracdo {r = 0,55, valor estatisticamente nao-sig-
nificativo).

Segundo o nivel administrativo, os executivos estavam distribuidos da
seguinte maneira: nivel inferior, 4% ; nivel médio, 57% nivel superior,
399 . (Nio se fez qualquer tentativa para estratificar a amostra, porque
ndo se pode encontrar justificativa para usar o nivel administrativo como
variavel determinante, em oposicdo a qualquer outra caracteristica orga-
nizacional.)

Dos executivos 68¢ tinham formagio universitdria; 29% tinham o
curso secunddrio e 3% abandonaram os estudos no curso primario. Um
teste de x* indicou que ndo existia relacdo entre a formagio educacional
de um executivo e 0 seu cargo na empresa.

5. Procedimentos na pesquisa

Com a aprovagido prévia de seus superiores, cada um dos executivos foi
entrevistado quanto as caracteristicas consideradas desejaveis em emprega-
dos graduados em potencial.

Apds a entrevista, o entrevistador deu a cada um dos executivos um
questionario com um envelope selado e enderecado ao entrevistador, pe-
dindo-lhe que respondesse as perguntas, enviando posteriormente os resul-
tados aos pesquisadores. O anonimato do executivo foi garantido, mas
nenhuma outra motivacao lhe foi oferecida.

O questiondrio consistia de dados béasicos sobre a idade do executivo,
seu cargo na estrutura organizacional, nimero de subordinados etc., junta-
mente com uma escala de Likert na qual se pediu ac executivo que indi-
casse a descrigdo correspondente ao estado real ¢ ideal da organizacgio
quanto: a) 3 origem das comunicagdes; b) ao fluxe de informagdes; ¢) ao
estilo decisério; d) ao estilo de motivagio.

Optou-se pela combinagdo de entrevista e questionario, a fim de que
tivéssemos alguma idéia a respeito da atitude dos executivos quanto ao
nosso trabalho. Uma vez que nfo eram obrigados a devolver os questio-
narios, as respostas, voluntariamente enviadas, poderiam ser consideradas
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razoavelmente aceitiveis. De fato, o nimero dos que responderam aos
questionarios foi surpreendentemente elevado, levando em consideragao as
grandes perdas geralmente associadas a tais técnicas de pesquisa: 70%
dos questionirios foram devolvidos.

Na fase preliminar os executivos (cuja idade oscilava entre 23 e 60
anos) foram divididos em dois grupos: a) executivos nascidos durante e
apds 1934, representando 63% da amostra; ¢ b) executivos nascidos antes
de 1934, representando 37% da amostra,

6. Discussdo dos resultados

Executivos de todos os niveis e de todas as idades estavam em contato
didrio com trés ou quatro executivos de status idéntico, subordinados a
uma média de dois superiores (embora este Gltimo dado abranja uma dis-
tribuicdo consideravelmente extensa de zero a oito).

Curiosamente — se levarmos em consideragio que as organizagdes
tinham geralmente uma forma piramidal — ndo havia relacdo entre o
nimero de subordinados e a posigdo do executivo na hierarquia. (O teste
ndo foi significativo.) Quando, porém, se relacionou ¢ ndmero de subor-
dinados & idade do executivo, o teste mostrou-se significativo ao nivel de
0,05. Descobriu-se que os executivos pertencentes ao grupo mais idoso
controlavam maior nimero de subordinados que os executivos mais novos:
26% do primeiro grupo acreditavam que controlavam mais de 17 subor-
dinados, ao passo que sé 9% do grupo mais novo partilhava dessa idéia.

O segundo conjunto de perguntas destinou-se a examinar valores consi-
derados desejaveis em empregados. Como ja mostramos anteriormente, a
idade do executivo nio tinha relacdo com seu cargo na organizacdo (como
se verificou por meio de um teste de x°); os mais jovens tinham tanta
probabilidade de ocupar altos cargos quanto os mais velhos. Em termos
de instrugdo, os primeiros eram significativamente mais instruidos que os
ultimos (x* = 33,2, sendo p menor que 0,01). Do grupo jovem 83%
tinham tido formagdo universitaria, em comparagdo com 41% do grupo
mais idoso. E extremamente interessante, portanto, saber que o teste do x3
feito com o intuito de relacionar a instrugdo com o cargo na organizagio,
provou ser irrelcvante.

Niao deveria ser surpresa, portanto, a descoberta de que os executivos de
todas as idades dio um valor muito pequeno a posse de um diploma
universitario. Os executivos com curso universitario foram considerados por
50% do grupo pesquisado equivalentes a individuos sem qualquer grau
académico ¢ com apenas um ano de experiéncia e 40% a individuos sem
grau académico, mas com cinco anos de experiéncia. (Uma vez que a
média dos individuos com formacdo universitiria investin, até esta fase,
cinco a seis anos de sua vida para conseguir um grau académico suposta-
mente superior, somos compelidos a perguntar-nos se este tempo foi bem
empregado.) Seu grau académico parece ter certa influéncia 3 medida que
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ele consegue ou nao um emprego, mas parece também que, se ele houvesse
sido admitido pela organizagio sem jamais haver freqiientado a univer-
sidade, estaria hoje vérics anos & frente de seus colegas com diplomas
universitarios, em termos de experiéncia, promogdo ¢ relacoes informais.
Sugeriu-se que o empregade com um curso superior leva vantagem sobre
os demais, em relagho a promogao; de fato, porém, como vimos, ndo ha
correlagdo entre o nivel de instrugado e o cargo ocupado na organizagao.

Pediu-se entdo aos executivos que hierarquizassem as seguintes caracte-
risticas com relagio a um possivel empregado com nivel universitario:

a) a instituigao académica freqlientada por ele;

b} o nivel do seu grau académico (graduado ou pés-graduado);
¢) seu desempenho na entrevista;

d) suas relagoes familiares.

Mais uma vez executivos de todas as idades distribuiram-se equilibrada-
mente entre o nivel do grau académico e o desempenho na entrevista como
as caracteristicas mais importantes. O julgamento de um empregado gra-
duado pelas suas relagoes familiares encontrou forte resisténcia por parte
de todos os executivos, com excegao de cinco (que foram distribuidos
randomicamente quanto a idade).

Foi-thes pedido depois que hierarquizassem os seguintes itens quanto a
promogio: a) antigilidace: b) instrucdo; ¢) lealdade institucional; d)
desempenho profissional.

Independentemente da idade, 68*¢ dos executivos consideraram o desem-
penho profissional como o fator mais importante. De grande interesse,
contudo, foi o fato de que a lealdade institucional foi considerada em
segundo lugar, nitidamente antes de instrugdo que, por sinal, foi relacio-
nada com a idade do executivo (x* = 19,9, sendo p menor que 0,01).
Os executivos mais idosos também classificaram a lealdade institucional
como o elemento mais importante, com uma freqiiéncia 15 vezes maior
do que os executivos mais jovens.

Examinamos depois mais de perto a questdo da lealdade institucional
¢ do desempenho profissional. Teoricamente, os valores csperados de um
empregado podem ser encarados como dependentes das demandas que o
ambiente impde a organizacao. Uma organizagdo que se encontra num am-
biente imprevisivel e desafiante, ou seja, em uma época de intensa mudanga
tecnoldgica, certamente mostrara mais tendéncia a enfatizar a competéneia
técnica e a capacidade inovadora do que a lealdade. Sobreviver é mais
importante do que preservar as convengoes, mas as organizagdes que vivem
num clima estavel, ou de superestabilidade, expandir-se-ao em uma atmos-
fera amigavel, isto é, com um minimo de competicio, ou de demanda
insatisfeita, e provavelmente enfatizardo mais a competéncia técnica e a
lealdade do que a capacidade inovadora, porque a mudanca provocada
pela inovacao pode gerar conflitos.

A luz destes comentdrios, pode-se notar que, quando lhes foi dada a
oportunidade de escolher entre as trés caracteristicas, todas as organiza-
¢des gruparam capacidade técnica e capacidade inovadora, colocando em
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(ltimo lugar a lealdade institucional. As organizagdes, de modo geral,
aparentemente percebem-se como dinamicas.

A ordem de classificagdo, porém, foi significativamente diferente para
os dois grupos etarios (x* = 8,1, sendo p menor que 0,05). Os executivos
mais velhos colocaram a lealdade institucional em primeiro lugar, com uma
freqiiéncia duas vezes maior que os mais jovens, mas classificaram a capa-
cidade inovadora em primeiro lugar com apenas 60% da freqiiéncia com
que fizeram executivos mais jovens. Em termos descritivos, os executivos
mais idosos preferem um subordinado eficiente, que obedece as ordens,
sem questionar as razoes que lhes deram origem,

Ha ainda um outro aspecto digno de consideragdo. Podemos esperar
que organizacbes em fase dinimica passem por conflitos disfuncionais,
problemas de comunicagido ¢ ansiedades pessoais,’ sempre que sejam alte-
radas as demandas das fungdes e que o campo de poder existente sofra
distorgoes. Portanto, para pesquisar essa possibilidade, utilizamos quatro
perguntas classicas de Likert,* abrangendo as percepgdes reais e idéias do
executivo em relagdo a:

1. Tipo de processo decisdrio — desde o individual autocritico até o
grupal participativo;

2. Origem das comunicagies — desde um sistema centralizado até um
sistema descentralizado;

3. Precisdo das informacdes — desde as informagdes imprecisas, que fil-

tram as noticias desagradaveis, até as informagdes completas, que trans-
mitem tanto as boas quanto as mas noticias;

4. Tipo de motivagdo — desde um sistema de punigae até um sistema
de recompensa.

Em cada um dos casos houve uma diferenga estatisticamente significa-
tiva entre o ideal — a maneira como o executivo desejaria que as coisas
fossem — e o real — a maneira como as percebe na realidade. Isto € o
que se esperaria, se a organizagio estivesse envidando esforcos para enfren-
tar novos desafios.

Mais importante para nds, porém, foi o fato de que, de oito respostas
possiveis (duas para cada pergunta), sé uma apresentou diferengas esta-
tisticamente significativas em relacdo & idade. Esta pergunta referia-se ao
tipo ideal de sistema de motivagio. Enquanto que os executivos mais
jovens se mostraram em relagdo 4 motivacdo decididamente a favor dos
sisternas 3 e 4, os mais idosos inclinaram-se mais para os sistemas 1 e 2
{(x? = 8,3, sendo p menor que 0,01). De fato, 18% dos executivos mais
idosos consideraram aceitdvel a punicio por parte dos escales superiores
(isto é, uso do medo e de ameacgas).

Vimo-nos impossibilitados de confirmar os resultados da pesquisa de
Braatz em relacdo a diferenca entre executivos de nivel médio e superior,

* Bums. T. The management of innovation. London, Tavistock Stalker, G. Publi-
cations. 1961. p. 92.5.

* Butterfield. D. & Farris, G. O perfil organizacional de Likert: anilise metodo-
logica e teste da teoria do sistema 4 no Brasil. Revista de Administracio Piiblica,
v. 7, n. 3, 1972,
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quanto & maneira pela qual encaravam a participa¢do no processo deci-
sorio. Os dois tendem a se considerar mais ou menos proximos do sis-
tema 3. Isto, naturalmente, ndo contradiz a hipdtese de Braatz. De um

ponto de vista 16gico, ndo encontrar nada nic é o mesmo que descobrir
prova em contrario.

7. Conclusdes

Resumindo, portanto, concluimos que os executivos mais idosos tendem a:
a) ter nivel educacional mais baixo que os mais jovens; b) controlar maior
niumero de subordinados; ¢) dar mais valor a lealdade institucional; d)
atribuir menor valor a capacidade inovadora; e) dar maior valor s me-
didas motivadoras de cardter punitivo.

A primeira caracteristica nao tem, para nds, importincia direta, visto
que, obviamente, decorre do fato de ser o Brasil um pais em desenvolvi-
mento. As quatro caracteristicas restantes, porém, parecem constituir-se
num padrdo.

Acreditamos antes de mais nada que é pouco provével que os executivos
possam processar diariamente a informacdo de grande nimero de empre-
gados. E mais provdvel que eles se sintam simplesmente a4 vontade para
intervir nas atividades dos empregados além do nivel hierdrquico imedia-
tamente inferior. Isto explicaria o grande nimero de subordinados (47%)
que quebra a regra da unidade de comando e se reporta a mais de um
supervisor. Eles deveriam, de fato, estar-se reportando com freqiiéncia ao
supervisor do supetvisor,

De tal estilo de liderangca pessoal esperar-se-ia, logicamente, alguma
forma reciproca de relacionamento por parte do subordinado, ou seja,
lealdade institucional. Deveria ficar bem claro que as outras duas caracte-
risticas — desencorajamento a inovacio e punigdo aos desvios das normas
aceitaveis — sdo também parte do que poderiamos chamar de estilo de
lideranga paternalista.

Ao mesmo tempo, executivos de todas as idades parecem defender certos
valores comuns:

a) a importincia da competéncia técnica do empregado;
b) a importincia do desempenho profissional, preferentemente a instrugdo,
para efeitos de promocio.

Assim, a imagem de¢ uma organizagao paternalista, em que os subordi-
nados sé existem para obedecer ao chefe, é demasiado simplista; a orga-
nizagio nfo poderd funcionar a menos que exista uma competéncia bisica.

Entretanto, em fungdo do nosso argumento presente, nio € Util consi-
derar os valores comuns, uma vez que eles podem ser tanto organizacio-
nais, como valores que passaram de uma gerac¢do para a seguinte. Assim,
ndo nos considerariamos habilitados a afirmar que esses valores sdo susce-
tiveis ou ndo a alteraghes por meio de quaisquer métodos de intervengdo.

Sentimo-nos, porém, habilitados a argumentar que as diferengas em
percepcdo da lideranca paternalista estdo ligadas as diferencas de idade,
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e sdo, portanto, provavelmente caracteristicas de lealdade da geracdo. Se
a teoria schumpeteriana é correta, as técnicas de intervenc¢io ndo serdo
eficazes como formas de motivagio para alterar valores relacionados com
alcance de controle, lealdade, tolerancia a4 inovacio e punigio.

Dois pontos devem ainda ser salientados. Primeiro, devemos enfatizar
que os tipos de lideranga paternalista ndo sdo disfuncionais em si, j4 que
contribuem muitas vezes para compreender a responsabilidade para com
os subordinados, caracteristica de que carecem as formas mais “racionais”
de organizag@o. Esses tipos de lideranga sé se tornam disfuncionais quando
entram em conflito com outras formas de lideranga ou subordinagio exis-
tentes na mesma organizagio, porque, conforme nossa hipétese, nio podem
ser facilmente negociados.

Segundo, o fato de que pode ser dificil alterar tais valores nfo significa
que a organizacdo ndo possa ser modificada, mesmo que eles estejam
presentes. Os operarios de Tavistock, por exemplo, conseguiram eliminar
com sucesso extensas linhas de comando mediante o desenvolvimento de
grupos orientados para as tarefas, ou de sistemas sociotécnicos.® Os mes-
mos objetivos podem, entdo, ser atingidos sem que na realidade seja neces-
sario usar técnicas de confrontagao utilizadas muitas vezes em cursos de
treinamento, 0 que pode dar origem a conflitos totalmente desnecessarios.

8. Implicagoes

Os resultados deste pequeno estudo t8m um cariter tentativo, e, por defi-
ni¢do, teriam que ser comparados a estudos andlogos em outras 4reas.
Porém, se estes resultados por nds alcangados se confirmarem, eles pro-
prios estardo em condigbes de sugerir outras possibilidades:

a) a relacdo entre os valores sociais e organizacionais ¢ os objetivos da ins-
tituicio seria significativa para determinar o grau de influéncia dos valores
sociais (de cada geraciio) no funcionamento organizacional;

b) as infinddveis discussdes sobre a funcionalidade ou disfuncionalidade
do conflito poderdo ser solucionadas pela nossa capacidade de determinar
em que tipo de valor o conflito se baseia;

¢) os métodos tradicionais de desenvolvimento organizacional, tais como
a técnica de desenvolver gradualmente o perfil organizacional a partir do
perfil do individuo, poderdo ter que ser reexaminados, dado que o primeiro
poede nio derivar diretamente do segundo.

Summary

This article suggests that values in organizations may be of two types: a) social or
generational, which are a result of the informal world into which we were born;
b) organizational, which are a result of the formal organizations in which we have
had experience. Tn an organizational setting, it would be expected that the first type,

16 Emery. F. & Irish, E. Socio-technical systems. In: Emery, F. ed. Systems thinking.
Harmondsworth, Penguin Books, Ltd. 1969. p. 281-96.
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because of its emotional and uncalculating nature, would be difficult to change,
while the second type, be:ause of its purposive nature, would be more susceptible
to negotiation, and therefcre easier to modify.

A study was therefore carried out in an attempt to verify the existence of such
value differences. Using age as a variable representative of gencrational values, a
group of executives in the Belo Horizonte area were sampled with regard to value
attitudes. It was found tha: executivex of an older generation (i.e.. those born before
1934) tended to have larzer spans of control, demanded more lovalty from their
subordinates, preferred less innovative ability in them, and were more willing 1o use
fear and threats to assert their authority.

It is suggested that these values are therefore probably of the generational type.
A change agent wishing 1o modify such vulues in an organization should probably
concentrate on techniques which minimize confrontation, such as structural alteration,
in order to achieve his goals.
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