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Resumo

Este estudo problematiza a visao tradicional que reduz valores organizacionais a intengdes
estratégicas a priori. Em contrapartida, propde uma virada comunicacional-praxiolédgica,
argumentando que os valores emergem e se reconfiguram na pratica comunicacional € no atrito
com a esfera publica. Metodologicamente, sugere abandonar a analise de gap interno, elegendo a
materialidade dos produtos comunicacionais como /ocus empirico. Conclui-se que os valores sao
propriedades imanentes e observaveis em toda a¢do publica da organizagao.
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A perspectiva tradicional dos valores organizacionais

A investigagdo sobre valores organizacionais encontra maior ocorréncia na area da
Administracio. E dessa area que se originam as consideradas principais referéncias sobre o
assunto. Entre os brasileiros mais citados, podemos destacar Tamayo (1996; 1998), que
conceitua os valores como principios ou crencas, organizados hierarquicamente, relativos a
metas e a comportamentos desejaveis que orientam a empresa, estabelecendo juizos de
preferéncia. Eles tém a capacidade de criar modelos mentais semelhantes e construir a
identidade social da organizagdo (Oliveira; Tamayo, 2004), permitindo predizer seu
funcionamento interno e sua imagem externa (Tamayo; Lima; Silva, 2004).

Outras perspectivas cladssicas corroboram essa visdo: Schein (2009) os vé como
diretrizes de acdo consolidadas ao longo do tempo, Katz e Kahn (1978) como aspiracdes

ideoldgicas que orientam o funcionamento estrutural, Deal e Kennedy (1982) como crengas
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que guiam os trabalhadores ao sucesso organizacional e Rokeach (1973) como crengas
persistentes sobre padrdes de conduta organizacional que sdo socialmente aceitos. Destaca-se
também a distincdo de Kabanoff e Daly (2002) entre valores declarados (explicitados em
documentos oficiais) e percebidos (praticados e identificados pelos trabalhadores).

A sintese da literatura resgatada revela que, ao circunscrever os valores a fungdes
estritamente motivacionais e cognitivas, consolida-se um paradigma preditivo e teleologico.
Sob essa otica, o valor acaba reduzido a uma ideagdo a priori, uma declaragao de vontade ou
uma intengdo estratégica que precede, de forma causal e idealizada, a acdo concreta da
organizagao.

Entretanto, ancorando-nos na perspectiva de Veiga (2010), ¢ preciso resgatar a
premissa de que os valores organizacionais compartilham a mesma génese dos valores
sociais. Eles ndo diferem em sua esséncia ontoldgica; configuram-se, na verdade, como
atualizagdes dessas matrizes culturais agora tensionadas pelas logicas e contingéncias do
ambiente organizacional, onde inevitavelmente se desdobram em condutas e praticas.

Compreender essa transposicao do conceito de valor para o contexto organizacional
exige, portanto, reconhecer que eles, embora instrumentalizados pela gestdo, integram um
debate socioldgico maior. Nesse contexto original, os valores sdo referéncias culturais que
orientam as relagdes intersubjetivas e materializam-se nas praticas e discursos cotidianos
(Coélho; Corréa, 2014). Eles sdo preferéncias compartilhadas intersubjetivamente que
ajudam a determinar o "bom" ou "adequado" (Habermas, 1997).

Como os valores sdo compartilhados socialmente na esfera publica ndo ¢ possivel
isola-los ou pasteuriza-los como se fossem meras ferramentas assépticas de propriedade
exclusiva da organizacao. [sso acontece porque a fronteira entre a organizacao e a sociedade ¢
irremediavelmente porosa, o que inviabiliza o uso dos valores como artefatos isolados. Esses
referenciais atravessam intrinsecamente o campo organizacional. Como lembram Ihlen e
Verhoeven (2017), as organizagdes ndo se limitam as suas dimensdes econdomicas, mas sao
sistemas forca sociocultural em constante dialogo com o entorno (Ihlen; Verhoeven, 2017).
Ao tentarem construir ecossistemas de sentido para naturalizar suas praticas (Rudo, 2016),
elas inevitavelmente esbarram e negociam com o tecido social (Lima; Oliveira, 2014).

Portanto, se os valores nido sdo artefatos estaticos, mas construtos vivos em constante
friccdo com o meio, compreendé-los exige abandonar a lente puramente normativa e

declaratéria. E preciso observar como eles se materializam e se reconfiguram na agdo
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cotidiana, um deslocamento analitico que nos conduz, inevitavelmente, ao argumento da
virada praxiologica.
E diante dessa complexidade que justificamos o recorte epistemologico desta
pesquisa. Em detrimento de abordagens tradicionais que buscam auditar a coeréncia entre o
discurso e a rotina interna da gestdo, propomos uma virada praxioldgica delimitada ao campo
comunicacional. Nao se trata de supervalorizar a comunicagdo frente a outras dimensoes da
organizacdo, mas de reconhecer suas contribui¢des como locus de andlise, a saber: a
materialidade e a visibilidade. Ao focar no artefato que circula, a pesquisa desobriga-se de
comprovar se a instituicdo pratica internamente aquilo que prega ou se tais agdes foram
meticulosamente planejadas. O dado empirico e irrefutadvel passa a ser a manifestacao
publica: ao materializar seus discursos, sdo esses os valores que a organizacdo inscreve,

projeta e disputa na cena social, intencionalmente ou nao.

Por uma virada comunicacional-praxiologica nos estudos dos valores

Para investigar como os valores se corporificam no discurso organizacional,
recorremos ao Modelo Praxiolégico da Comunicagdo. Sob essa perspectiva, "¢ mais no fim
da interacdo comunicativa que em seu inicio que a intencdo comunicativa ¢ verdadeiramente
determinada” (Quéré, 2018, p. 36). Essa Otica alarga a compreensdo da comunicagdo como
dimensao constitutiva da vida social (Franga, 2018). O ato de comunicar atua como “um
processo de modelagem mutua de um mundo comum por meio de uma agdo conjugada”
(Quéré, 2018, p. 24).

Essa abordagem estabelece uma inversao logica: sob a dtica da virada praxiologica, os
valores ndo se sustentam como uma idealizagdo que antecede e determina a agdo, mas
ganham contornos ¢ validade ao emergirem da propria pratica comunicacional (Joas, 2000).
A intencionalidade gerencial pode até preceder o ato, mas ¢ a materialidade da comunicagao
que consolida a existéncia do valor no mundo social.

Para aprofundar essa premissa, ¢ preciso desconstruir a visao tradicional que concebe
os valores como imperativos normativos, cuja unica fun¢do seria guiar teleologicamente o
comportamento de cima para baixo. Em oposicdo a esse modelo estatico, Joas (2000)
mobiliza o referencial pragmatista para defender o carater criativo da agdo humana. Sob essa

Otica, os sujeitos — e, por extensdo, as organizacdes — frequentemente s6 dimensionam o
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real significado daquilo que valorizam no exato momento em que agem e se deparam com as
contingéncias e resisténcias do mundo fenoménico.

Compreende-se, portanto, que o que antecede a agdo ndo ¢ o valor em sua plenitude
social, mas sim uma creng¢a, uma ideag@o ou uma predisposi¢ao. O valor s6 adquire o estatuto
socioldgico de forga estruturante e organizadora quando tensionado na préaxis. Ou seja,
quando atravessado por inimeras possibilidades de interferéncias e remodelagdes que todas
as acoes cotidianas sofrem. A pratica atua como a instancia empirica que valida e atualiza os
valores. Destituido de sua ancoragem material, o valor perde sua concretude na vida social,
reduzindo-se a uma abstracao.

Assim, embora ndo se desconsidere a existéncia de uma intencionalidade prévia ao
enunciado organizacional, ¢ no atrito com a esfera publica, mediado pelas praticas
comunicacionais, que os valores adquirem existéncia social concreta. Sob essa otica, o0 peso
analitico recai menos sobre a vontade que motivou a organizagdo ¢ mais sobre aquilo que
efetivamente se materializa na agdo. O valor que importa, portanto, ¢ aquele passivel de
apreensao empirica na concretude das interagdes sociais.

Para ilustrar essa dinamica, considere uma organizagdo que tenha declarado a
diversidade como um valor central em seu planejamento estratégico. No entanto, ao se
preparar para materializar esse discurso na esfera publica por meio de uma campanha, ela
percebe um contexto social tensionado. A propria leitura desse ambiente a leva a adaptar e
renegociar sua definicdo de diversidade na mensagem final, visando alinhar-se aos seus
interlocutores para evitar conflitos. Nesse percurso, fica evidente que o valor, de fato, surge e
se reconfigura na agdo. Antes da pratica comunicacional, ele era apenas um desejo ou uma
intencionalidade idealizada pela gestdo. E no produto comunicacional que efetivamente
circula que estd concretizado o valor subjacente. Isso demonstra que a acdo publica ndo ¢
orientada pelo preceito desejado, mas pelo valor que a circunstancia social permite e
convoca. E, por essa razdo, os valores s6 podem ser legitimamente investigados a partir de
sua materializagdo na cena publica.

Cabe esclarecer que nossa proposta afasta-se das tradicionais pesquisas de gap
(lacuna), centradas em mensurar a congruéncia entre os valores declarados e os valores
percebidos ou praticados (Kabanoff; Daly, 2002). Nessa abordagem, que consideramos
funcionalista, a andlise acaba restrita aquelas agdes em que existe uma intencao explicita e

deliberada de demarcar um preceito valorativo. Por exemplo, o lancamento de uma campanha
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de voluntariado para atestar a responsabilidade social ou a publicagdo de um manifesto para
provar o engajamento com a diversidade.

Em nossa proposta comunicacional-praxioldgica, o valor ndo ¢ um artefato isolado
que se "pratica" em momentos agendados. Pelo contrério, o valor ¢ aquilo que emerge da
acdo e, simultaneamente, a sustenta. Limitar o escopo analitico apenas as vitrines em que a
organizacao intencionalmente tenta encenar suas virtudes ¢ ignorar o fato de que os valores
subjacentes atravessam e estruturam toda e qualquer ag¢do publica. Seja em uma nota
burocratica de recolhimento de produto, no tom de resposta a uma crise ou na interface
cotidiana com a sociedade, os valores estdo imanentes na acdo conjugada, ndo como uma
estratégia declaratoria, mas como a préopria substancia da presenca publica da organizagao.

Assim, nos distanciamos da ideia de que os valores de uma organizagdo possam ser
declarados ou praticados, mas que eles sdo, na verdade, entidades observaveis em todas as
suas agdes concretas, principalmente as comunicacionais. Eles estdo presentes tanto nas
declaragdes oficiais quanto nas micro-interagcdes cotidianas ocasionais, tanto nas agdes
planejadas quanto naquelas improvisadas. E possivelmente sdo nessas producdes
comunicacionais menos elaboradas que os valores sociais subjacentes se manifestam de
forma mais auténtica, pois ali eles ndo estdo sendo intencionalmente performados, mas

continuam orientando a conduta.
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