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INTRODUCAO

Pesquisa sobre sistemas de valores humanos mos-
tram como os imperativos éticos afetam a conduta indivi-
dual em relagéo ao trabalho. Essa preocupagdo levou im-
portantes autores de Ciéncias Sociais a aprofundarem es-
tudos na tentativa de identificar a multiplicidade de éticas
existentes no contexto organizacional. Um desses auto-
res, Buchholz (1974), prop6s uma tipologia de éticas ca-
racteristica da sociedade americana e composta de cinco
tendéncias: a ética de inspiragdo protestante; a ética de
inspiragdo organizacional; a ética de inspiragdo marxista;
a ética de inspira¢do humanista e a ética de inspiragdo no
lazer.

No Brasil, apesar do reconhecimento generalizado
da importancia deste tema, pouco se tem investido paraa
clarificac¢do e sistematiza¢do de conhecimentos na area, o
que seria fundamental para uma analise mais criteriosa
sobre a importancia de tecnologias que afetam a relagdo
homem/trabalho, tais como o Desenvolvimento Organi-
zacional (DO).

Em sua forma basica, 0 DO ndo ¢é sensivel as dife-
rengas entre os modelos de socializagdo que ocorrem nas
diversas comunidades humanas; ele nasceu dentro da tra-
di¢do anglo-saxénica e desenvolveu-se em harmonia com
os valores americanos de liberdade, coopera¢do demo-
cratica e iguais oportunidades de participagdo. Esta ideo-
logia pode ser identificada nas obras da maior parte dos
seus autores classicos como Beckhard (1969), Tannen-
baum & Davis (1983) e McGregor (1967), dentre outros.

Desde sua explosdo nos anos 60, o Desenvolvimento
Organizacional tem sido exportado para varias socieda-
des, na suposi¢do de que suas técnicas e conceitos tém
uma aplicabilidade universal. A evidéncia empirica ndo
confirma tal suposi¢do. Estudos transculturais revelaram
diferencgas significativas entre a cultura norte-americana e
a latino-americana, nos seus principais valores (Wagley,
1968). As sociedades latino-americanas contemporéneas,
de acordo com diversas pesquisas, mostram pouca pre-
disposi¢do para aceitar as tradi¢gdes democraticas presen-
tes na sociedade norte-americana e que se constituem ba-
se conceitual do DO (Hopkins, 1971).

No caso especifico do Brasil, uma colonizagdo de ca-
rater predatorio levou ao desenvolvimento dos tragos de
individualismo, instinto de defesa, falta de espirito de
cooperagdo, auséncia de coesdo social e aceitagdo de mo-
delos autoritarios de lideranga (Azevedo, 1950). No en-
tanto, estudos mais recentes, feitos por antrop6logos so-
ciais brasileiros, revelaram um alto nivel de participa¢do
presente em diversos dos nossos rituais, contradizendo,
de certa forma, esta idéia de falta de coesdo social. Se-
gundo Matta (1978), estes rituais permitem a expressdo
simultinea de tragos contraditorios, tais como o indivi-
dualismo e a participagdo. Estes tragos seriam heranga de
uma sociedade historicamente sujeita a um processo de
colonizagio diversificado.

Por essa razdo, no estagio evolutivo onde se encon-
tra, o estilo americano de Desenvolvimento Organizacio-
nal (DO) pode ser inadequado para o uso no Brasil. Tal
assertiva tem por base constata¢des de estudiosos sobre
transferéncias de tecnologia em administragdo para a
América Latina, que alertam sobre as possibilidades de
condugio dos sistemas econémicos, sociais e culturais em
dire¢do inadequada, como destaca Goulet (1975), e ainda
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autores nacionais como Mello (1977), Pinto (1979) e Bre-
tas (1985), dentre outros, que questionam especificamen-
te aspectos relativos a experiéncia brasileira com o DO.

Sido diversificadas as opinides sobre as possibilida-
des de aplicagdo do DO nos paises latinos. Um grupo de
autores aponta uma série significativa de barreiras, tais
como: o estagio prematuro da propria tecnologia (Ben-
nis, 1981), a falta de maturidade e desenvolvimento das
sociedades latino-americanas, as diferengas entre tragos
culturais de tais sociedades e as exigéncias do DO, a dis-
crepancia entre as preferéncias dos latinos nos processos
de aprendizagem e até mesmo o peso diferenciado do
componente afetivo nas respectivas sociedades (Salinas,
1981).

Outro grupo revela-se mais otimista, discordando de
que barreiras culturais possam servir de entrave as trans-
feréncias da tecnologia do DO, enfatizando, ao contra-
rio, que tal ocorréncia ja é uma realidade mundial cons-
tatavel pelo grande nimero de consultores americanos
atuando no exterior e pela elevada porcentagem de alu-
nos estrangeiros nos programas de DO em execu¢do nos
Estados Unidos (Murray, 1982).

Contudo, a questdo das possibilidades do DO no
Brasil ndo se esgota com facilidade. A posi¢do do autor é
a de que tal analise requer a continuidade de estudos sis-
tematizados que vdo além da observagido de experiéncias
ocorridas. Neste artigo, tenta-se aprofundar esta ques-
tdo, tomando por base um estudo empirico realizado nos
Estados Unidos e Brasil em 1984/85, quando foi possivel
a analise das éticas de trabalho predominantes em cada
um dos referidos paises e posterior comparagdo entre as
mesmas e os valores implicitos do DO.

AS NOCOES DE SISTEMAS DE CRENCA, VALOR E
ETICA DE TRABALHO

A guisa de introdugdo ao tema, tornam-se necessa-
rias algumas consideragdes. Uma explicagdo classica para
a idéia de sistema de crengas foi estabelecida por Ro-
keach (1969), que inclui tendéncias, expectativas e hipote-
ses conscientes ou inconscientes quanto ao mundo em
que o individuo vive, aceitas como verdadeiras por ele em
um momento especifico como componentes de um siste-
ma de valor. Tal sistema representa, portanto, o universo
total de crengas sobre seu mundo fisico, social e psicolo-
gico. Desta forma um conceito mais amplo que o de ideo-
logia, pois abraga as crengas pré-ideologicas. Um conjun-
to de crengas inclui também as crengas inconseqiientes e
derivadas, organizadas em dois subsistemas diferentes
que, considerados em conjunto, podem ser usados para
explicar experiéncias individuais e dar significado as
agdes humanas. Seus componentes ndo s3o necessaria-
mente organizados de maneira logica e racional, mas tém
entre si certos relacionamentos estruturais que proporcio-
nam ao individuo orientagdo para se comportar de acor-
do com suas concepgdes de eficacia. Conclui-se que o sis-
tema total de crengas do individuo corresponde a um
agrupamento de suas crengas que variam em profundida-
de, sdo formadas como um resultado do viver na nature-
za e na sociedade, e ajudam na manuten¢do de um senti-
mento de identidade do ego e grupal, estavel e continuo
através do tempo (Rokeach, 1968).

As crengas funcionam como um filtro, no aspecto
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em que selecionam as novas informagdes que entram na
consciéncia do individuo. Elas podem também controlar
os relacionamentos que as pessoas tém, porque os indivi-
duos tendem a associar-se com outros que possuem siste-
mas de crengas semelhantes. Este comportamento é cha-
mado de congruéncia das crengas porque protege a inte-
gridade pessoal, evitando confrontos com crengas con-
traditorias (Rokeach, 1968). :

As expectativas individuais também sofrem influén-

cia das crengas, pois estas correspondem a suposigdes
acerca do mundo e direcionam o que se espera do futuro.
Crengas relacionam-se ainda com atitudes, porque afe-
tam aspectos da personalidade que as formam. Assim,
uma atitude ¢ uma organizagio de crengas relativamente
duraveis e torno de um objetivo ou situagdo, que nos pre-
dispde a responder de certa maneira, preferencialmente.
Em conseqiiéncia, - pode-se- deduzir que as crengas
relacionam-se aos valores, que representam ideais abstra-
tos sobre como comportar-se ou acerca da validade de
alcancar-se algum estado final de existéncia,
constituindo-se em guias para as agdes € julgamentos em
relagdo a outras pessoas, objetos e situagdes.

Morris (1956) distingue os valores como condicio-

nantes da maneira como alguém se comporta ao selecio- .

nar preferéncias em uma situag¢io social. Ele afirma que
o homem coloca todos os objetos do ambiente numa es-
pécie de hierarquia de preferéncias, que define seus valo-
res. As idéias de Rokeach (1973) seguem esta mesma li-
nha. Para ele, as hierarquias ou prioridades de valores
nos capacitam a escolher entre agdes e metas alternativas,
-consistindo de cognigdes centrais presentes em todas so-
ciedades acerca dos estados-finais desejaveis.

O sistema de valor do individuo é, portanto, repre-
sentativo da sua cultura. Sem os valores, os individuos
nao teriam padrdes transituacionais segundo os quais vi-
ver, pois estes proporcionam principios de orientagdo em
todas as situa¢des. Tal posicionamento tem, como pres-
suposto basico, a idéia de que os precedentes dos valores
de uma pessoa s3o a personalidade, a cultura e a socieda-
de através de suas instituigdes. Werkmeister (1967) con-
firma esta posi¢do ao dizer que o individuo é o principal
determinante de todos os valores encontrados no mundo,
mas &, inevitavelmente, parte integrante do mundo em
que vive, ou seja, cada individuo nascido dentro de uma
sociedade especifica é, pelo menos, desafiado a viver de
acordo com os padrdes de valores predominantes'na so-
ciedade. Com isto pode-se deduzir que cultura, valor e
personalidade estdo sistematicamente interligados em um
contexto onde o peso da cultura é bastante significativo
por exercer influéncia direta e indireta. )

Esta questdo é bastante polémica nas visées da psi-
cologia e antropologia, que vislumbram a influéncia da
cultura sobre a personalidade humana em graus diferen-
tes (Benedict, 1934), por exemplo, constata que cada cul-
tura tem certos padrdes e Que as pessoas que vivem na
mesma cultura compartilham alguns tragos comuns de
personalidade. Na sua opinido, as pessoas sdo moldadas
de acordo com a cultura, devido & enorme maleabilidade
do seu talento, que as torna, com bastante rapidez, intei-
ramente flexiveis a for¢a plasmadora da sociedade em cu-
jo seio nasceram e cresceram. Dentro da mesma linha'de
raciocinio , Kardiner (1939) introduziu o conceito de ‘‘es-
trutura ‘basica da personalidade’’, referindo-se ao con-
junto de tragos comuns de personalidade das criangas,

oriundo da padroniza¢do de recursos educacionais. A in-
vestigagdo de Du Bois (1944), levou-0o a desenvolver a
idéia de ‘‘personalidade modal’’, que engloba tendéncias
centrais que podem ser encontradas entre individuos den-
tro de uma mesma sociedade e geragdo.

Todos esses estudos compartilham a crenga de que a
cultura determina, de maneira significativa, a conduta in-
dividual, porque funciona como estrutura de referéncia
que orienta comportamentos e atitudes para com o mun-
do. Conseqiientemente, ¢ possivel deduzir que os indivi-
duos chegam a situa¢do de trabalho com uma concepg¢ao
pré-estabelecida, n3o apenas quanto ao seu contexto,
mas também quanto & visdo em relagdo ao proprio tra-
balho.

Esta suposi¢do foi expressa no famoso livro de Max
Weber (1952), The Protestant Ethic and the Spirit of Ca-

_pitalism, onde o autor estabeleceu uma ligagdo entre a

ética do protestantismo ascétjco e as atitudes para com as
caracteristicas empresariais de obtenc¢ido de lucro tipicas
do capitalismo. Ele associou a ascen¢do econdmica mais
rapida dos protestantes, comparativamente aos catoélicos,
a orientagdo filos6fico-religiosa que faz com que as pes-
soas encarem o trabalho arduo como virtude. Desta for-
ma, pretendeu criar um modelo explicativo baseado em
elementos religiosos, onde o racionalismo econémico,
presente na ética protestante, apresenta-se como elemen-

- to chave para a consolidagdo do capitalismo.

Assim, a ética protestante afeta a personalidade in-
dividual, produzindo elevada motiva¢do para atingir o
sucesso pelo acimulo de riquezas, o trabalho arduo e su-
peragdo de todos os obstaculos. O sentimento de dever e
autodisciplina, imposto por esta ética, reflete-se nos com-
portamentos requeridos pelo capitalismo, tais como per-
severanga, disciplina e produtividade.

Como foi dito anteriormente, Buchholz (1974) in-
troduziu uma abordagem diferente ao estudo da ética de
trabalho tomando por base a América do Norte, onde
destacou cinco conjuntos de valores que caracterizam,
em graus diversos, as posi¢des da sociedade em relagio
ao trabalho:

e Etica de Inspiracdo Protestante, que supde ser o traba-
lho bom em si mesmo, conferindo dignidade ao indivi-
duo. Segundo esta ética, o sucesso estaria diretamente
ligado aos esforgos pessoais do trabalhador que teria,
no acimulo de suas posses, a medida de seu esfor¢o. A
riqueza € vista como multiplicador de riqueza ainda
maior, em vez de representar oportunidade de consu-
mo supérfluo. A economia, a independéncia, o traba-
lho arduo e a sobriedade s3o os principais valores a se-
rem cultivados;

e Etica de Inspiragdo Organizacional, que supde ser o
trabalho significativo no momento em que atende os
interesses grupais e contribui para a eficacia das orga-
nizagdes. O grupo é a fonte da criatividade e a integra-
¢d0 é vista como a maior necessidade humana. Conse-
qiientemente, os valores a serem cultivados s3o coope-

- ragdo e dependéncia, uma vez que o homem dependen-
te encontra sua realizagdo na comunhdo e associagdo
com outros membros do grupo;

e Etica de Inspiragcdo Marxista, que traz implicita a su-
posigdo de que a atividade produtiva adquire significa-
do quando inclui a participa¢do do homem no proces-
so de produgdo como um todo. O trabalho é basico pa-
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ra a realizagdo humana, pois satisfaz necessidades fisi-
cas e viabiliza o contato do homem consigo mesmo.
Através do trabalho, o homem cria 0 mundo e
mantém-se ligado a seus semelhantes. A participagdo e
o combate a explora¢do da mao-de-obra sdo os valores
a preservar;

o FEtica de Inspiracdo Humanista, que vé o trabalho co-
mo meio fundamental para que o individuo se realize
como ser gregario e afiliativo, possibilitando incorpo-
ragdo de significado & vida humana. O trabalho € enca-
rado como atividade criativa e reveladora do ego. A in-
terven¢do do individuo no ambiente se da através de
autenticidade, afirmacdo e crescimento continuo no
trabalho. Realizacdo e satisfagdo seriam os valores cul-
tivados;

e Etica de Inspiracdo no Lazer, que implica na visdo do
trabalho como promotor de realizagdo individual
quando proporciona oportunidade de contentamento.
O trabalho ndo tem sentido em si mesmo, mas encon-
tra significado quando viabiliza o lazer. O trabalho
ndo é significativo ou realizador; ao contrario, é um
mal necessario para produc¢ido de bens e servigos que
torna possivel ao individuo ganhar dinheiro e gasta-lo
com estes mesmos bens e servigos. O valor a cultivar
seria a disponibilidade para o lazer.

Inspirada nesse esquema referencial, a pesquisa teve
como objetivos basicos identificar e descrever a ética de
trabalho predominante entre gerentes e seus staffs admi-
nistrativos no Brasil, e compara-la com os valcres impli-
citos na pratica do DO.

VALORES E SUPOSICOES DO
DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Uma das caracteristicas mais comumente encontra-
das entre os praticantes e autores do DO parece ser o
compartilhamento de valores que implicitamente orien-
tam suas agoes e raramente sdo explicitados. Desde o sur-
gimento do DO, seus conceitos estiverem ligados a quali-
dade de vida no trabalho, bem como a &nfase nos princi-
pios democraticos de cooperagdo e colaboracdo organi-
zacional. A maiar parte destes conceitos e principios po-
de ser deduzida da observagdo da historia, natureza e teo-
rias subjacentes ao DO.

Historia e Natureza do DO

Apesar da controvérsia em relagdo a autoria do De-
senvolvimento Organizacional, o termo “DO’’ foi atri-
buido quase unanimemente a Robert Black & Jane Mou-
ton, que criaram o ‘‘Grid Gerencial’’, e a Herbert She-
pard, um dos mais destacados praticantes na area. Entre-
tanto, Richard Beckhard, outro famoso praticante e au-
tor de DO, também reclamou para si essa distingdo.

Independentemente de quem em primeiro lugar
idealizou o termo, o DO surgiu por volta de 1957 como
uma tentativa para aplicar ao contexto das organizagdes
alguns dos insights do treinamento em laboratério. Ge-
ralmente aceita-se que suas bases foram os recursos usa-
dos pelo National Training Laboratory (N.T.L.) e os mé-
todos de pesquisa originados pelo Survey Research Cen-
ter. Ambos os métodos foram usados de forma pioneira

por Kurt Lewin, por volta de 1945, no Massachusetts Ins-
titute of Technology.

As técnicas de treinamento em laboratorio enfatiza-
vam situagdes de pequenos grupos ndo estruturados, on-
de os membros eram expostos a influéncias a partir de
sua prépria interagdo através da dindmica do grupo.
Acreditava-se que o conhecimento referente ao compor-
tamento e aos sentimentos dos membros do grupo era es-
timulado pelos processos grupais. Os participantes inte-
ragiam em ajuda mitua no grupo, ¢ este processo fomen-
tava a aprendizagem, o crescimento e o desenvolvimento
individual. Os métodos de pesquisa enfatizavam o uso de
levantamento de atitudes e feedback de dados em sessdes
de seminarios, bem como o diagnostico das atitudes dos
empregados.

Essas duas raizes historicas do DO, embora diferen-
tes, possuem pelo menos um aspecto comum: ambas
basearam-se na mesma concep¢do de mudanga. Esta con-
cep¢do foi desenvolvida por Kurt Lewin (1951), conside-
rado o ‘‘pai dos estudos de dindmica de grupo’’. Para dar
maior permanéncia s mudangas em um novo nivel de
desempenho, ele propds um modelo fundamental no qual
o DO se baseia,% que consiste de trés estados: desconge-
lamento, mudanga e congelamento. O primeiro nivel cor-
responde a introdu¢do de um estimulo para promover
uma ‘‘catarse’’ que leve a mudanga. O segundo nivel en-
volve a estabilizagdo da nova situa¢do apos a mudanga.
Estas idéias foram reiteradas por Lippit (1982), no ins-
tante em que afirmou ser o DO uma extensio das técnicas
desenvolvidas a partir das ciéncias comportamentais, ten-
do como finalidade precipua o crescimento individual e
sua integragdo com os objetivos organizacionais, o que
seria viabilizado através de um processo mutuo e simulta-
neo de mudanca nos niveis do individuo e da organiza-
¢do.

Teorias Subjacentes ao DO

O Desenvolvimento Organizacional tem, portanto,
como referencial ideologico, os valores que embasam a
metodologia e estratégias por ele utilizadas que, em sua
maior parte, sdo um legado das ciéncias comportamen-
tais, como ja foi dito.  Em breve visio panordamica,
poder-se-ia clarificar um pouco mais o assunto.

Mac Gregor (1967), por exemplo, ocupou-se extensi-
vamente de duas teorias de administra¢do que chamou de
“Teoria X'’ e ‘““Teoria Y’’, as quais correspondem a con-
cep¢Oes antagdnicas sobre a natureza humana. A Teoria
X assume que as pessoas s30 passivas e resistentes aos ob-
jetivos organizacionais e devem, portanto, ser persuadi-
das, recompensadas ou punidas através de rigido acom-
panhamento e controle gerencial. A Teoria Y assume que
as pessoas sd30 naturalmente aptas ao trabalho, bastando
que lhes sejam oferecidas condi¢des adequadas ao desen-
volvimento do mesmo. Acrescenta ainda que participa-
¢do, crescimento e realiza¢do tornam-se ingredientes fun-
damentais para a integracdo entre individuo e organiza-
¢do, 0 que, em ultima analise, constitui-se em um dos ob-
jetivos finais do DO.

Uma outra teoria que influenciou as praticas do DO
foi desenvolvida por Rensis Likert (1967). Ele descreveu
as organizagdes em termos de 4 sistemas € comportamen-
tos gerenciais: o sistema de abordagem exploradora-
autoritaria; o autoritario com benevoléncia; o sistema
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que enfatiza a administragdo consultiva; e aquele que
preconiza a participa¢do. Por ser uma teoria de mudanga
planejada, o DO identifica-se com o quarto sistema, ele-
gendo participa¢do e coopera¢do como instrumentos ba-
sicos para a promog¢do da eficacia organizacional.

Da mesma forma, Argyris (1964) sugere que a efica-
cia da organiza¢ido deriva de condigbes que proporcio-
nem a integra¢do de metas organizacionais com necessi-
dades do individuo. Dentre estas condigdes, 0 menciona-
do autor destaca participa¢do e coopera¢do grupal, tam-
bém reconhecidas como recursos do DO para efetivagdo
de mudangas.

A énfase no carater participativo das organizagdes,
pressuposto do DO, foi ainda endossada por Schein
(1965), que sistematizou uma tipologia sobre a natureza
humana capaz de orientar praticas administrativas. Pas-
sando de uma visdo econdmico-racional para outra emi-
nentemente social, € uma terceira visdo auto-realizadora
do homem, Schein chegou a abordagem do ‘‘homemi
complexo’’, onde a multiplicidade humana, bem como os
fatores determinantes da motivagao de producdo sdo am-
plamente reconhecidos.

Ao levar em considerag¢do esta complexidade huma-
na, Schein propde o estilo participativo como o mais de-
sejavel para o bom desempenho organizacional. E neste
particular que sua teoria encontra-se subjacente as prati-
cas do DO.

Vistos em conjunto, 0s conceitos até entdo mencio-
nados revelam uma tendéncia a incorpora¢io de uma fi-
losofia humanizadora como diretriz da agdo gerencial
comprometida teoricamente com as intervengdes do DO.

Entretanto, esta consonancia de valores é de dificil
comprova¢do na literatura especifica. Segundo Partin
(1973), os valores tém constituido uma fonte de conflito
para os praticantes do DO. Em sua opinido, existe uma
consideravel lacuna entre valores do DO, que geralmente
pretendem humanizar as organizagdes, e os da adminis-
tragdo, que pressupdem a influéncia dos mencionados
valores para ajuda-la na consecu¢do harmoniosa dos ob-
jetivos. Por outro lado, o referido autor menciona uma
listagem de valores propostos por Richard Beckhard, os
quais vém sendo adotados pela grande maioria dos espe-
cialistas no assunto. Nesta, o humanismo encontra-se
claramente expresso em assertivas tais como: o homem
deve ter op¢des em seu trabalho e lazer; se as necessida-
des individuais do homem estdo em conflito com as exi-
géncias da organiza¢do, o homem deve entdo escolher a
satisfacdo de suas proprias necessidades ao invés de
submergi-las nas exigéncias organizacionais (Partin,
1973).

Posi¢do semelhante foi adotada por French e Bell
(1973), que definem o DO como viabilizador de valores
humanistas, desenvolvimentistas e otimistas. Ja para
Bennis (1969), o valor basico subjacente a toda a teoria e
pratica do DO ¢ o da liberdade de escolha, o que contri-
bui para um gerenciamento de cunho humanizador nas
organizagoes.

Em suma, os valores discutidos revelam a natureza
teoricamente humanista do DO, sendo ainda coerentes
com as tradi¢des da sociedade norte-americana. Por ou-
tro lado, podem contradizer muitas das praticas profes-
sadas nas empresas latino-americanas, como mencionado
anteriormente.

A maior parte dos estudos atualmente disponiveis

sobre as possibilidades do DO na América Latina corres-
ponde a constatagdes de pesquisas com resultados con-
traditdrios, apresentando, simultaneamente, experiéncias
bem ou mal sucedidas. Na tentativa de contribuir para a
consolida¢do de esforgos.no sentido de aprofundar o as-
sunto, o autor pretendeu realizar esta pesquisa, buscando
rudimentos para a sistematiza¢do de uma teoria de base
comparativa util a estudos transculturais.

A PESQUISA — ASPECTOS METODOLOGICOS

- A abordagem de pesquisa escolhida foi o levanta-
mento descritivo de carater eminentemente exploratorio.
Este enfoque revelou-se como apropriado segundo refe-
rencial de Fox (1969) que recomenda a observagdo de
duas dimensdes-chave no estabelecimento de linhas de
pesquisa: a dimensdo temporal e a intencional. Neste sen-
tido, o pesquisador esperava encontrar respostas para
suas perguntas no presente, e¢ ainda pretendia contribuir
para outros possiveis estudos sobre cultura brasileira re-
lativos a ética de trabalho, com um mapeamento de ten-
déncias, junto a um publico alvo especifico, em um pe-
riodo determinado.

Para realizar este estudo, utilizou-se uma amostra
composta de dois grupos: gerentes e empregados. Ela foi
retirada da populagdo de funcionarios publicos traba-
lhando em organiza¢des governamentais brasileiras loca-
lizadas em Belo Horizonte, Minas Gerais. Foi necessaria
uma estratificagdo da amostra para obter igual represen-
tagdo de individuos que ocupassem niveis gerenciais e de
individuos que tivessem trabalhos caracterizados como
‘‘apoio administrativo”’.

Os dados foram coletados usando uma versdo do
‘‘Questionario de Sistema de Crengas’’ (Buchholz, 1974),
amplamente modificado pelo pesquisador para torna-lo
mais especifico e coerente com a estrutura cultural brasi-
leira. Este instrumento compde-se de cinco conjuntos, se-
parados e claramente definiveis, de creng¢as acerca do tra-
balho, que podem ser medidos empiricamente: a ética de
inspiragdo protestante, a ética de inspira¢do Marxista, a
ética de inspira¢do humanista, a ética de inspira¢do orga-
nizacional e a ética de inspira¢do no lazer. Estas éticas de
trabalho foram apresentadas como afirma¢des que exi-
giam uma resposta ao longo de um continuum de Likert.
As selegdes do continuum permitiram que o pesquisador
localizasse os individuos em um certo ponto entre a con-
cordéncia total e a discorddncia total, com importantes
elementos dos cinco sistemas de crenga, a saber:

¢ ¢tica de inspiragdo protestante, com as dimensdes *‘in-
dependéncia’’ e ‘“‘trabalho 4rduo’’ (individualismo na
execugdo do trabalho e a concep¢do de que trabalhar
bem ¢é sindénimo de trabalhar sistematica e
arduamente);

e ética de inspira¢do marxista, com as dimensdes ¢‘parti-
cipacdo’’ e ‘‘exploragdo’’ (a énfase no espirito solida-
rio e no combate a explora¢do da mao-de-obra pelo sis-
tema capitalista);

e ética de inspiracdo humanista, com _as dimensdes
‘“‘crescimento’’, ‘‘auto-realiza¢do’’ e ‘‘satisfacdo’ (a
concep¢do de que o trabalho incorpora significado a
vida humana, através da viabiliza¢do de oportunidades
de autenticidade e afirmag¢do do individuo);
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® ética de inspiraclo organizacional, com as dimensdes
‘‘acdo corporativa’’ e a ‘‘ineficacia da acldo
individual’’ (o trabalho ganha significdo no instante
-em que se inspira e atende interesse grupais);

¢ ética de inspiragdo no lazer, com as dimensdes ‘‘valor
negativo do trabalho’’ e ‘‘valor positivo do lazer’’ (o
trabalho ndo tem sentido em si mesmo, mas encontra
significado enquanto viabilizador do lazer).

Os questionarios foram distribuidos a pessoas sele-
cionadas aleatoriamente no universo ji mencionado.
Obteve-se uma taxa de resposta de 47% dos 300 questio-
narios distribuidos, correspondente a 69 gerentes e 72
empregados compondo uma amostra final de 141 respon-
dentes.

A analise de dados usou da estatistica descritiva para
produzir uma imagem da amostra, refletida em diversas
divisdes. Determinam-se as médias, desvios-padréo e fai-
xas para as cotagdes sobre cada uma das cinco éticas de
trabalho. Foram usados testes T para as médias correla-
cionadas e ndo correlacionadas, visando comparar as co-
tagdes brasileiras com aquelas obtidas na amostra ameri-
cana.

PRINCIPAIS CONSTATACOES DO ESTUDO

A andlise referente as éticas de trabalho revelou a
coexisténcia de uma diversidade de crengas simultdneas,
ao invés de um conceito monolitico baseado exclusiva-
mente em uma ética de trabalho. Levando-se em conside-
racgdo as cotagdes da escada, o levantamento indicou uma
clara preferéncia pelo sistema de inspiragdo humanista de
crengas, que sobrepujou todos os demais.

O estudo das dimensdes componentes de tal ética
(crescimento, auto-realizagdo e satisfagdo) revelou a
crenga de que o trabalho pode e deve oferecer oportuni-
dade para o permanente aperfeicoamento individual.
Uma outra indicagio é que tais dimensdes s3o vistas pe-
los respondentes como interligadas e derivantes. Assim, a
organizac¢io foi identificada como viabilizadora do cres-
cimento que levaria a auto-realiza¢do e conseqiiente satis-
fagdo pessoal. Tal constatagdo coaduna-se com as hipd-
teses relativas ao trabalho, formuladas por varios estu-
diosos. Esses autores, dentre os quais encontra-se¢ Best
(1973), ja anteviam, ha algum tempo, mudangas ao nivel
mundial, nas aspira¢des referentes ao trabalho que apon-
tavam a busca de maior equilibrio entre necessidades e
aspiragdes individuais e respectivos papéis desempenha-
dos nas organizag¢des. Pode ser inferido, ainda, tomando
por base os elevados escores dos brasileiros na ética de
trabalho de tendéncia humanista, que n3o existem barrei-
ras valorativas que impegam a aplica¢do do DO no Bra-
sil. Portanto, poder-se-ia levantar a hipotese de que os
problemas decorrentes da transferéncia de tecnologia do
DO para organizagdes brasileiras n3o se relacionam a
existéncia de uma ética nas referidas técnicas. Poder-se-ia
ainda acrescentar que as principais dificuldades na trans-
feréncia de tais tecnologias parecem estar relacionadas ao
modus pelo qual o DO tem sido implementado no Brasil.

Em geral, os especialistas brasileiros tém tentado im-

plementar as técnicas americanas do DO como solugdes
importadas de ‘‘pacote’’ para nossos problemas organi-
zacionais. Na maior parte das situagdes, esta abordagem

Quadro 1

Comparag¢fio das Médias dos Grupos “Brasileiro” ¢ “Americano”
nas Cinco Eticas de Trabalho

Etica de Inspiragdo Humanista

<3 Desvio | PP
Grupo Média Padrdo T Significdncia
Brasileiro 32.70 3.03
Americano | 30.31 3.72 6.745 P<.001*
Etica de Inspirag@o Organizacional
Grupo Média Desvio T Significdncia
Padréo
Brasileiro 26.50 4.03
Americano | 22.50 4.40 9.287 p<.001*
Etica de Inspiragdo Marxista
23 Desvio s e s
Grupo Média Padrdo T Significancia
Brasileiro 25.717 4.51
Americano | 22.59 4.79 6.714 P<.001*
Etica de Inspiragdo no Lazer
: Desvio L e
Grupo Média Padrdo T Significdncia
Brasileiro 2543 4.38
Americano | 22.17 4.78 6.953 P<.001*
Etica de Inspiragdo Protestante
‘3 Desvio PR
Grupo Média Padrio T Significdncia
Brasileiro 18.74 4.56
Americano | 18.36 4.80 .798 P> .05
(NS)

* Significante ao nivel de .001.

tem resultado na proje¢do negativa ou mesmo como uma
concep¢ao alienigena. Esta dificuldade é também agrava-
da pelo cunho ‘‘lidico’’ de que se revestem muitas das
técnicas de integragdo grupal do DO, contrapondo-se ao
forte senso de ‘‘reserva’’, trago tipico do carater nacional
brasileiro estimulado pelo estilo inquisidor e critico de
nossos modelos educacionais (Azevedo, 1950). Esta “‘re-
serva’’ pode ser vista como causa de uma dificuldade pa-
ra dar e receber feedback, fato constatado em pesquisa
transcultural, comparativa, anteriormente realizada pelo
autor (Moraes, 1978).

A guisa de complementag¢do, acrescente-se isto as
constatagdes de que apesar dos latinos serem mais aber-
tos em termos de expressdo afetiva do que os norte-
americanos, eles s3o, por outro lado, mais reservados em
situagdes formais, tais como rela¢gdes funcionais e de
aprendizagem (Salinas, 1981). Como consequéncia,
pode-se contar com dificuldades na aplicagio de técnicas
como treinamento de sensibilidade, analise transacional e
outras amplamente utilizadas no DO que, embora exijam
um alto nivel de transparéncia nos relacionamentos inter-
pessoais, s30 aplicadas em constextos formais. Conside-
rando este raciocinio, poder-se-ia inferir que a implemen-
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tagdo do DO no Brasil tivesse talvez mais repercussio se
deflagada em modelo sécio-técnico partindo do racional
em dire¢do ao afetivo.

A ética de trabalho de inspira¢8o organizacional (ver
quadro 1) foi a segunda cotagdo média mais elevada entre
as cinco tendéncias pesquisadas. Esta constatagdo, apa-
rentemente, contradiz parte da literatura sobre cultura la-
tina que aponta a existéncia de fortes lagos familiares co-
mo um empecilho para a consolidagdo de lagos institucio-
nais, uma vez que a familia j4 estaria saciando as necessi-
dades basicas gregarias e afiliativas do ser humano (Sali-
nas, 1981). Entretanto, podemos formular uma outra hi-
pétese: escassas oportunidades de trabalho, constantes
migragdes a cata de melhores rendimentos e o desenfrea-
do consumismo decorrente de uma busca premente de as-
censdo social, fatores geralmente comuns em um pais no
estagio de crescimento em que se encontra o Brasil, pode-
riam ser muito mais causadores de desagregacio familiar
que uma estreita vinculagdo com outros tipos de organi-
zagdo. Talvez esta hipOGtese possa explicar os elevados es-
cores encontrados no quadro referente a ética de inspira-
¢30 organizacional.

A ética de trabalho de inspira¢gdo marxista (ver qua-
dro 1) surgiu como a terceira média mais elevada. A
constatagdo ndo ¢ tao surpreendente como pode parecer
a primeira, vista: os dados foram coletados em 1984, jus-
tamente no periodo pré-eleitoral. Ap6s quase 21 anos de
ditadura militar, a sociedade brasileira reclamava por um
presidente civil. Este movimento provavelmente teria afe-
tado o nivel de consciéncia popular, provocando maior
necessidade de participagdo, dimensdo expressa nesta
ética.

Quanto a ética de inspiragdo no lazer (ver quadro 1),
a baixa cota¢do média poderia também ser lida sob a in-
fluéncia da conjuntura sécio-econémica e politica do pais
na ocasido da coleta de dados . Cerceada por uma perple-
xidade em relagdo ao futuro, a sociedade brasileira elegia
a prudéncia como condi¢do de vida, estando, portanto,
sem disponibilidade psicol6gica para vivenciar o relaxa-
mento caracteristico do lazer, na medida em que a sobre-
vivéncia era a preocupagdo maxima.

Finalmente, a ética de inspiragdo protestante (ver
quadro 1) foi cotado em ultimo lugar dentre todas as ou-
tras, o que indicou que o ideal do trabalho arduo nio é
uma crenga central para a amostra de povo brasileiro pes-
quisada.

As analises de correspondéncia entre éticas de traba-
lho e dados demograficos, embora tenham apresentado
indices de correlagdo apenas razodveis, permitem o le-
vantamento de algumas hip6teses. Primeiro, houve um
relacionamento positivo significativo entre a variavel se-
X0 € a ética de inspira¢do no lazer. As mulheres cotaram
esta ética como mais elevada do que os homens. A dispa-
ridade poderia ser explicada pelos papéis sociais impostos
por nossa sociedade aos homens e as mulheres. Na socie-
dade tradicional brasileira, percebem-se os homens como

s ‘“‘provedores’’ que sustentam as familias. A igreja ca-
tolica vem reforcando de certa forma, a dominagdo mas-
culina, gerando uma tendéncia natural para que as mu-
lheres sejam domésticamente orientadas (Salinas, 1950).
Conseqiientemente, as mulheres através de seu condicio-
namento cultural, sabem que os homens s3o responsaveis
por seu sustento e apoio. Talvez esta orientagio lhes per-

mita mais oportunidade, interesse, ¢ até mesmo respon-
sabilidade pelo lazer familiar.

Quadro 2
CorrelugGes entre Scxo e as Virias Eticas de Trabalho
; Coeficiente de eea

Etica de Trabatho Cortelagdes Grau de Significancia
Inspiragdo Protestante 1150 © P2>.05(NS)
Inspiragdo Murxista .0599 P> .05 (NS)
Inspiragdo Humanista .0549 P >.05 (NS)
Inspiragdo no Lazer .2059 p<02¢*
Inspiragdo Organizacional ~.1308 P> .05(NS)
Significante ao nivel de .02 D/F 139

Em segundo lugar, verifica-se a existéncia de corre-
lagdo entre a varidvel idade e a ética de inspiragdo protes-
tante, indicando que quanto mais avan¢ada a idade me-
nor a aceita¢do desta ética (ver quadro 2). Tal resultado
poderia ser interpretado, simultaneamente, pelos indices
crescentes de competitividade, que exigem do individuo
cada vez maior empenho no trabalho e, por outro lado,
pelo fato de vivéncia acumulada ser sinénimo de cons-
ciéncia critica do individuo, originando questionamento
mais acirrado em relagdo & sua qualidade de vida, o que
passaria pela rela¢do custo/beneficio no trabalho.

Quadro 3

Correlagdo entre 1dade e as Virias Eticas de Trabalho

Etica de Trabalho Cgeﬁcient-e de | Grau de Significancia
orrelagdes

Inspiragdo Protestante —-1mm P < .05
Inspiragdo Marxista — 0546 P> .05 (NS)
Inspiragdo Humanista 1213 P >.05 (NS)
Inspiragdo Organizacional ~.0282 P > .05 (NS)
Inspiragdo no Lazer -.0526 P> .05 (NS)
*Significante ao nivelde .05 D/F =139

Em terceiro lugar, constatou-se correlagdo entre ni-
vel educacional e a ética de inspiragdo protestante: quan-
to melhor o nivel, mais baixa a cota¢3o na ética. Tal inci-
déncia parece refletir que o processo educacional estimu-
la tendéncias no sentido de trabalhar “‘inteligentemente’’,
em lugar de trabalhar mais. Esta tendéncia mundial tam-
bém é vista na sociedade brasileira, onde o nivel de ins-
trugdo da forga de trabalho é relativamente baixo. Como
conseqiiéncia, ha uma pressio social ainda mais forte pa-
ra colocar a minoria instruida da comunidade em posi-
¢0es de demanda tipicamente intelectual, menos escravi-
zantes.

Em quarto lugar, ndo foram encontradas diferengas
significativas entre gerentes e empregados para cada uma
das cinco éticas de trabalho. Novamente, a situagio poli-
tica do Brasil pode proporcionar uma explicagdo para o
fato: a consciéncia dos problemas brasileiros da ocasido
teria resultado em um “‘espirito de solidariedade’’, mini-
mizando a hierarquia administrativa. Outra interpreta-
¢do seria decorrente da propria natureza da amostra, que
foi extraida da administragdo publica. Neste contexto, os
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cargos gerenciais s3o transitdrios, havendo, conseqliente-
mente, uma preponderancia da condi¢do de ‘‘funciona-
rio publico’’ sobre a condi¢do de ocupante do cargo de
chefia.

Quadro 4
Correlagio entre Nivel Educacional e as Virias Eticas de Trabalho

Etica de Trabatho Coeficiente de | /.y ge Significancia

Correlagdo
Inspiragdo Protestante -.2047 p<.02*
Inspiragdo Marxista - .0593 P> 05
Inspiragdo Hum anista - .0079 P>.05
Inspiragdo Organizacional - .0204 P>.05
Inspiragdo no Lazer - —.0446 P>.05
*Significante ao nivel de .02 D/F =139

As constatagdes relativas & comparacdo das éticas de
trabalho brasileiro e americana (ver quadro 1) revelaram
diferencas significativas entre as médias de quatro das éti-
cas de trabalho, sendo as cota¢des dos. brasileiros mais
elevadas, o0 que vem a confirmar estudos-que mencionam
o carater ‘‘apaixonado” dos latinos, caracteristica que
conduziria as pessoas a posi¢des extremadas (Salinas,
1981). :

Em termos da ordenagao das médias, foi encontrada
uma notavel semelhanga. Isto n3o & tdo surpreendente
como pode parecer 3 primeira vista, caso se leve em con-
sideragdo as previsQes feitas por alguns autores, tais co-
mo Drucker (1969). Ele mencionou o advento do ‘‘shop-
ping center global’’, viavel porque a ‘‘explosdo de infor-
magdes’’ contribuiu para padronizar as necessidades hu-
manas. Assim, as pessoas hoje possuem um conjunto co-
mum de valores condicionados pelas mesmas pressdes
econdmicas e sociais, 0s quais implicam em percepg¢des
semelhantes do trabalho.

CONCLUSOES

O levantamento em questao revelou, de modo geral,
um bom corte transversal representativo da forga de tra-
balho das organizag¢des publicas localizadas em Belo Ho-
rizonte. A distribui¢do dos sujeitos foi relativamente
equilibrada em termos de género; em termos de idade,
predominou a faixa de 30 a 34 anos. O catolicismo foi a
religido predominante, representando 74% da amostra.
Todas estas constatagdes corresponderam d demografia
apresentada na literatura pertinente.

Em suma, a pesquisa indicou que as éticas de traba-
lho no Brasil n3o sdo muito diferentes das éticas de traba-

lho nos Estados Unidos, havendo predominancia, nos
dois paises, da ética de inspira¢do humanista. Observadas
as limita¢des da comparagdo entre a ética de trabalho
predominante no Brasil e os valores do DO, pode-se con-
cluir que ndo existem incompatibilidades de valor para a
aplicagdo do mesmo nas organizagdes brasileiras. Endos-
sando a visdo de autores nacionais ja citados, o pesquisa-
dor concorda que a principal dificuldade para a pratica
do DO no Brasil reside na metodologia de implementa-
¢do de suas técnicas, e acrescenta a sugestdo de acultura-
mento das referidas técnicas, enfatizando ainda que a sis-
tematizagdo de procedimentos do DO deveria partir de
uma abordagem inicialmente racional até atingir clima
emotivo necessario 4 mudanga.

CONSIDERACOES E RECOMENDACOES FINAIS

O estudo limitou-se a uma sele¢cdo de gerentes e em-
pregados de organizag¢des publicas de Belo Horizonte. As
generalizagdes a partir dos subsidios da pesquisa s3o por-
tanto restritas frente as diversas subculturas regionais do
pais e até mesmo quanto a area privada, mas os resulta-
dos podem ser tuteis para estudos sobre Desenvolvimento
Organizacional em outras culturas, especificamente em
paises da América Latina, que sdo muito semelhantes ao
Brasil no que respeita aos valores culturais genéricos.
Tendo em vista as limitagdes da pesquisa, seus achados e
conclusdes, o autor recomenda:

® arealizagdo de estudo complementar, levando em con-
ta a realidade de nossas empresas privadas, o que pro-
porcionaria um melhor entendimento dos padrdes bra-
sileiros de ética de trabalho como um todo;

¢ o desenvolvimento de pesquisa semelhante em outras
regides do pais, 0 que viria reforgar possiveis generali-
zag¢des do estudo;

® arealizag¢do de estudo suplementar analisando os rela-
cionamentos entre as cinco éticas de trabalho pesquisa-
das e diversas variaveis dependentes, tais como clima
organizacional, padrdes de motivagdo, produtividade,
dentre outras;

* a criagdo de novas tipologias de ética de trabalho que
poderiam excluir algumas e incluir outras crencas;

¢ o desenvolvimento de estudos sobre a eficacia dos pro-
gramas de DO no Brasil, tendo por base diferentes es-
tratégias de implementacao.

Acredita-se que tais estudos poderiam clarificar as
relacdes dos valores com o mundo do trabalho, gerando
importantes contribui¢des através da reflexdo sistematica
sobre questdes cruciais da teoria organizacional.

ABSTRACT

The objectives of this article are to study the tendencies in working
ethics in the United States and Brazil and to contribute to the
discussion about the Organizational Development use. The research
demonstrated a predominancy of the humanistic ethics in both
countries consistent with the Organizational Development values.
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