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A INTERFACE ENTRE VALORES HUMANOS E MUDANCA ORGANIZACIONAL

Este artigo apresenta uma discussio sobre os valores humanos a partir de uma
situa¢do de abrupta mudanca organizacional gerada por uma operagao de aquisi-
¢do. O objetivo desta pesquisa tedrico-empirica foi compreender como os funcio-
narios que vivenciaram a operag¢do de aquisi¢do da instituicdo financeira em que
trabalhavam conseguiram lidar com essa situagdo a partir dos valores humanos.
A pesquisa é qualitativa, descritiva, de corte temporal seccional com perspectiva
longitudinal. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas
e interpretados pela técnica da andlise de contetido. A lente teérica deste estudo
se sustentou no modelo de Rohan (2000), sobre o sistema de valores pessoais,
o qual traz como inovac¢io a ideia de que os valores tém mais do que um papel
na sobrevivéncia dos individuos por serem, conforme denomina a autora, guias
para a melhor forma possivel de viver. Os resultados nos levam a concluir que,
embora haja divergéncias nos sistemas de valor pessoal e de prioridade social
dos entrevistados, ou seja, no modo como eles encaram e guiam seus compor-
tamentos e atitudes diante de uma mesma situacio, eles encontraram a melhor
forma possivel de viver perante a operacio de aquisi¢do, na medida em que con-
seguiram respeitar e preservar seus valores pessoais para se adaptarem as novas
circunstincias de trabalho, sem que isso lhes representasse sofrimento. Essa
interface entre os valores humanos dos entrevistados e a mudanca organizacio-
nal por eles vivenciada ressalta, portanto, aspectos que vao além da adaptagdo dos
individuos para sobrevivéncia e para a participagdo em uma sociedade. Ao mesmo
tempo, mostra que a complexa formagdo de um grupo pode conter sistemas de
priorizagdo de valores pessoais e sociais diversos em didlogo, sem com isso impli-
car homogeneidade para lidar com uma mesma situagdo. Essa compreensao jus-
tifica, finalmente, o motivo pelo qual os funcionarios, ao preservarem os seus
valores, desenvolveram novas atitudes e comportamentos que lhes deram condi-
¢oes de permanecer trabalhando na institui¢ao adquirente, pois, ao fornecerem
diferentes significados a situa¢ao vivenciada, experimentaram novas formas de
pensar e sentir o seu fazer.
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Ambiente de trabalho; Comportamento humano; Mudanga organizacional; Rela-
¢oes de trabalho; Valores.

Ao longo dos anos, os processos de mudancgas vém modificando continua-
mente o ambiente organizacional. Para lidarem com esse contexto, as organiza-
¢oes, ocasionalmente, tém lancado mao de alternativas estratégicas, tais como
fusdes e aquisigdes, para se manterem competitivas no mercado. Inseridas nesse
cenario de abruptas mudangas estio as pessoas que sdo, pois, fortemente impac-
tadas em seus ambientes de trabalho. Tal como afirmam Caldas e Tonelli (2001),
embora o discurso organizacional predominante em operagdes dessa natureza
seja garantir um futuro organizacional promissor, o desempenho das pessoas
no ambiente de trabalho é afetado e fica comprometido, ja que nelas, por vezes,
emergem sentimentos negativos como o medo, a angustia e a ansiedade, em face
da sensagdo de incerteza que se instaura nas mais distintas esferas de sua vida,
sobretudo na dimensao profissional. Mas algo que chama atengdo é o fato de
que, em situagdes de abrupta mudanca organizacional, as pessoas tém alterada a
sua relagdo com ambiente de trabalho. Surgem novos significados que orientam
a readequacdo de seus comportamentos ao novo contexto. Em muito, essa reade-
quacido é guiada pelos valores pessoais dos individuos que vivenciam a situagdo.
Isso porque os valores s3o elementos que orientam a construgdo de um sistema
pelo qual as pessoas fazem suas escolhas, em termos de atitude e comportamen-
to, perante situa¢des da vida (ROHAN, 2000).

Os valores, além de orientarem as atividades e decisdes das pessoas, sdo
também uma expressio das necessidades humanas, pois fornecem uma base
racional para justificar o comportamento manifesto diante de determina situa-
¢do da vida. Essa justificativa é tanto para a prépria pessoa como para os outros a
sua volta. E isso ocorre pelo fato de fazerem com que a pessoa consiga preservar
a autoestima e também viabilizar o seu convivio social (ROKEACH, 1973).

E por meio de seus sistemas de valores que as pessoas conseguem esta-
belecer prioridades que passam a nortear seu comportamento e suas atitudes
diante de situacdes da vida. E nesse sentido que, para Rohan (2000, p. 263), as
pessoas querem mais do que apenas sobreviver, de modo que as prioridades de
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valor pessoais se tornam guias para a “melhor forma possivel de viver”. Nessa
perspectiva tedrica, as pessoas nao apenas sobrevivem e evitam a dor perante
situa¢des da vida, mas também conseguem viver de forma mais produtiva e pra-
zerosa, ao lidarem com as circunstincias com as quais se deparam por meio de
seus sistemas de valores. Ou seja, é mais do que sobreviver e satisfazer necessi-
dades. Contudo, é preciso considerar que as prioridades de valor estabelecidas
pela pessoa se alteram em face de mudangas do ambiente e em sua vida pessoal
(ROHAN, 2000). E é exatamente nessas ocasides que a pessoa, por meio de seu
sistema de valores, consegue dar um significado a melhor forma possivel de
viver, para ela, em face de situagdes com as quais se defronta ao longo da vida.

Considerando que as mudangas organizacionais oriundas de operag¢des de
fusdes e/ou aquisi¢des geram fortes impactos na vida das pessoas envolvidas na
situagdo, entendemos que é por meio da perspectiva de valores que elas conse-
guem dar significado aos impactos da abrupta situacio e lidar com eles. Consi-
derando ser apropriado um estudo tedrico-empirico sobre essa questdo, neste
artigo utilizamos a lente teérica sobre valores humanos de Rohan (2000) para
interpretar os relatos de funcionarios que vivenciaram a operagio de aquisicao,
por outra institui¢do nacional, da institui¢do financeira internacional em que
trabalhavam. O objetivo é compreender, a partir da perspectiva teérica adotada,
como tais funcionarios conseguiram lidar com essa situag¢do de abrupta mudan-
ca a partir dos valores humanos.

A busca por esse objetivo se justifica por realizar a interseccio entre precei-
tos tedricos e dados empiricos, para o estudo dos valores humanos, em interfa-
ce direta com o contexto organizacional. Entendemos que, ao se compreender
como as pessoas lancam mio de seu sistema de valores para lidar com as situa-
¢Oes de abruptas mudangas organizacionais, contribui-se para uma pratica da
gestdo consciente a respeito dos valores, além de ampliar o entendimento sobre
o processo pelo qual as pessoas lidam com condi¢des inesperadas em ambientes
de trabalho em transformacio.

A contar desta introdugdo, o texto estd organizado em cinco seg¢des. Inicial-
mente, apresentamos o delineamento tedrico sobre valores humanos e compor-
tamento, principalmente por meio da proposta de Rohan (2000) sobre o sistema
de valores pessoais. Em seguida, apresentamos os procedimentos metodologi-
cos da pesquisa. Posteriormente, realizamos a apresentagdo e interpretacdo dos
dados empiricos coletados a luz do aporte teérico levantado. Por fim, realizamos
as conclusées do estudo, apontamos suas limita¢oes e indicamos dire¢des para
futuras pesquisas.
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As pesquisas sobre valores comecaram ha quase um século, tendo-se os
trabalhos de Thomas e Znaniecki (2004), Lewin (1935), Allport (1966), Par-
sons (1961), Kluckhon (1951), Rokeach (1973) e Schwartz (1992, 1999) como
exemplos. Tais pesquisas apresentam consideravel volume de contribuigdo, e
diferentes conceitos de valores foram gerados. Na visdo de Ros (2000), isso
cria diversas perspectivas na pesquisa sobre valores, de acordo com o nivel psi-
cossocial de andlise: socioldgica, psicologica, antropologica. Essa autora tenta
tragar os antecedentes histéricos no estudo dos valores humanos e, para tal,
posiciona Thomas e Znaniecki (2004) e Parsons (1961) na tradi¢do sociolégica
e psicoldgica, e Maslow (1960) e Rokeach (1973) como “expoentes do legado”
(ROS, 2000, p. 24), sobre os quais as contribuicdes tedricas dos anos 1970 a
1990 se desenvolveram. Esse periodo é dividido teoricamente pela autora, que
considera os trabalhos de MacClelland (19772) e de Kohn e Schooler (1983) como
especialmente relevantes, por mostrarem a rela¢io entre estrutura social e valo-
res, nos anos 1970, e as teorias transculturais sobre valores, no plano individual
e cultural, como a de Schwartz (1992, 1999), sdo identificadas como o marco
dos anos 1980 e 1990.

Os desenvolvimentos recentes de pesquisas sobre os valores humanos abor-
dam diferentes questdes e enfoques teéricas. Segundo Jesuino, Torres e Teixeira
(2012), 0 progresso em tal campo de estudos é significativo, mas ainda incipiente
no Brasil. Se tomarmos como exemplo pesquisas apresentadas no 3° Simpésio
Internacional de Valores Humanos e Gestao, realizado em 2011, teremos traba-
lhos que utilizam a teoria funcionalista de valores; a teoria de valores de Schwartz;
estudos transculturais de valores; estudos sobre a rela¢do entre valores culturais
e lideranca; valores pessoais e adaptagdo de expatriados; e valores e criatividade.

Outro exemplo é o estudo de Bardi e Goodwin (2011) no qual os autores
discutem a inter-relacio entre a perspectiva dos valores humanos, baseados em
Bardi, Calogero e Mullen (2008), Maio (2010), Roccas e Sagiv (2010), Schwartz
(1992, 2004) e Rokeach (1973), para discutir a tematica em interface com mudan-
cas provocadas por fatores externos. Embora os autores proponham um modelo
para compreensdo do processo de como ocorre as alteracdes de valores indivi-
duais em situa¢des de mudancas externas, o argumento central discutido é que
se faz necessario, primeiramente, compreender quais sio os valores individuais
e da cultura da qual os valores s3o oriundos, para que seja possivel acessar um
entendimento mais consistente sobre os valores humanos, mudanca e, portanto,
sobre o valor da mudanca.
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Ja Knafo, Roccas e Sagiv (2011) abordam a questdo dos valores da perspec-
tiva transcultural de Schwartz. Os autores argumentam, tomando como base
uma defini¢do de valores pautada nas obras de Rokeach (1973), Rohan (2000)
e Schwartz (1992), que a relacio entre valores e culturas pode ser compreen-
dida por meio do nivel individual, que expressa o amplo quadro de valores que
orientam as interpreta¢des dos individuos, suas acdes e preferéncias. Mas nio
se pode deixar de levar em consideragdo que outro nivel também auxilia nessa
compreensdo — o cultural, que reflete sobre os valores a partir da dimensao
dos grupos e como estes conseguem desenvolver respostas diante dos desafios
existenciais e das institui¢des sociais com as quais lidam em sua vida coletiva.

Outra perspectiva de estudo sobre o tema valores humanos pode ser vista no
trabalho de Srinivasan (2011). O autor, ao buscar compreender a dindmica que
estrutura as caracteristicas gerais das profissées na vida contemporanea, percebe
que elas estdo imbuidas de conhecimento e atividades altamente especializadas.
Essa caracteristica, segundo o autor, abre espago para o debate sobre quais s3o os
valores que podem levar a qualidade e a exceléncia no desenvolvimento do traba-
lho profissional realizado atualmente. Para tanto, o autor ressalta que os valores
que orientam o trabalho profissional contemporineo comumente acabam sendo
entendidos como reflexo do conhecimento e habilidade do individuo, e, por esse
motivo, sdo os valores os responsaveis por criar condi¢des para que o individuo
possa atingir a exceléncia profissional.

Como podemos observar, o debate contemporaneo sobre valores humanos
tem emergido de esforcos de pesquisa em torno de distintas questdes e aspec-
tos a serem considerados quando no trato desse construto; contudo, hd uma
repeti¢do na presenca de abordagens teéricas como as de Schwartz, Rohan e
Kluckhohn. Tais teorias s3o consideradas “teorias e modelos ji estabelecidos”,
como foram chamadas por Jesuino, Torres e Teixeira (2012, p. 15). Contudo,
pesquisas empiricas com foco como o deste trabalho, cujo propésito é discutir
a perspectiva dos valores humanos a partir de uma situacdo de abrupta mudanca
organizacional, nio foram encontradas. Entendemos que os novos estudos sobre
a tematica dos valores humanos nio elucidaram essas questdes, sendo, portan-
to, apropriado utilizar essas teorias “estabelecidas” para fazer tal discussdo. Isso
porque consideramos ser coerente incorporar novos campos empiricos para o
estudo e debate sobre os valores humanos, por ser essa uma forma de encontrar
novas maneiras para pensar o assunto.

Sendo assim e estando de acordo com a intengdo deste trabalho, serao revi-
sadas, a partir de agora, as ideias de Kluckhohn (1951), Rokeach (1973), Schwartz
(1992, 1999) e Rohan (2000), com maior foco no trabalho da tltima, por consi-
derarmos essas obras relevantes para compreender a relagio dos valores com o
comportamento humano nas organiza¢des. Por mais que esse nio seja o tinico
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recorte tebrico possivel para estudar a perspectiva dos valores humanos em inter-
face com um fenémeno organizacional, ha que ressaltar que as perspectivas teo-
ricas defendidas por tais autores s3o comensuraveis quanto a seus pressupostos
basicos, o que conflui para atingir o objetivo desta investiga¢do. Isso porque essa
escolha pautou-se, sobretudo, nas caracteristicas do problema pesquisado:

Como os funcionarios que vivenciaram a operacio de aquisi¢do da instituicdo
financeira internacional, ao serem impactados pelas transformagdes organiza-
cionais geradas no ambiente de trabalho, conseguiram lidar com essa situagdo de
abrupta mudanga a partir dos valores humanos?

Kluckhohn (1951) considera valor um produto da socializagdo. Para ele, valor
€ uma concepgdo (construgao logica), explicita ou implicita, propria de um indi-
viduo ou caracteristica de um grupo, sobre o desejavel, que permite a vida social.
Isso influencia na sele¢do dos modos, meios e fins das a¢des acessiveis. Ha ele-
mentos afetivos, cognitivos e seletivos que criam um sistema de a¢3o, pois “a¢des
sdo compromissos entre motivacio, condi¢des situacionais, meios acessiveis,
meios e metas interpretados de acordo com os valores” (KLUCKHOHN, 1951, p.
452, tradugdo nossa).

Para explicar esse sistema de a¢3o, Kluckhohn (1951) define dois tipos de
proposicdo: normativas e essenciais. As primeiras relacionam-se diretamente
ao comportamento, a a¢do, o que deve ou nio ser feito, constituindo-se em
proposicoes faticas, que tratam das rela¢des meios-fins. As segundas s3o pro-
posicoes existenciais, relacionadas as ideias. S3o como guias para os valores
fundamentais, pois descrevem a natureza e as inter-relacdes necessarias dos
fenémenos naturais. Tratam do que é, constituindo-se em proposi¢des avaliati-
vas, sobre as relacdes de causa-efeito. Dessa forma, a unido desses dois tipos de
proposicao se da no esfor¢o do individuo (ator) para aproximar-se de um objeto
(ou meta) valorizado.

Para Kluckhohn (1951), as dimensdes cognitivas e afetivas da vida do indi-
viduo ganham coeréncia por meio das orienta¢des de valor. Estas formam um
conjunto de proposi¢des interligadas que compreende elementos valorativos
e existenciais, dando assim coeréncia as duas dimensdes supracitadas. E uma
“filosofia” que orienta a vida da pessoa. Elas incluem nogdes gerais, organizadas
e juizos existenciais definidos para criar essa “filosofia”. Portanto, so os valores
que servem de base para a construc¢io dessa “filosofia”.

Para estudar os valores e orientacdes de valor, o autor propde dimensdes de
analise: de modalidade; de contetido; de propdsito; de generalidade; de intensi-
dade; de explicitude; e de alcance. A ultima é a que discute a difusio do valor,
que pode ser um individuo ou toda a humanidade, apontando para a questdo do
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nivel de anélise adotado pela discussdo a respeito de valores: valores individuais
sdo idiossincraticos, ao passo que valores grupais s3o fins e meios ratificados
socialmente, que tém um carater funcional para o grupo e para a estrutura social
existente. Ou seja, € a partir da defini¢do e da relacio entre tais dimensdes que se
pode esclarecer a construcio do esquema que orientard as agoes.

Rokeach (1973), assim como Kluckhohn (1951), considera os valores como
pertencentes ao sujeito e como produto da socializagao, pois o “valor € uma cren-
ca, relativamente duradoura, de que uma conduta ou finalidade de existéncia é
pessoal ou socialmente preferivel a um modo oposto ou inverso de conduta ou
finalidade de existéncia” (KLUCKHOHN, 1951, p. 5, tradugdo nossa). Portanto,
como crencas, possuem componentes cognitivos, afetivos e comportamentais.
Para Rokeach (1973), na pesquisa sobre o tema, cinco pressupostos sobre a natu-
reza dos valores humanos devem ser considerados: o niimero total dos valores
possuidos por um individuo é relativamente pequeno; s3o universais; o que
muda é o grau em que se manifestam; sdo organizados em sistemas de valores;
podem-se tragar seus antecedentes na cultura, sociedade, institui¢des e na per-
sonalidade do sujeito; e as consequéncias dos valores humanos manifestam-se
nos fendmenos sociais.

Para esse autor, um sistema de valores é uma organizacio de crengas a res-
peito do preferivel (preferéncia e concep¢ao do preferivel) em um continuum de
importancia relativa, na qual os valores servem de base para justificar, para si
e para os outros, as acodes realizadas. Assim como os valores s3o relativamente
duradouros, os sistemas também o s3o. Esse “relativamente” refere-se a questdo
de que, caso os valores fossem completamente estaveis, seriam imutaveis, e, se
fossem altamente instaveis e mutantes, ndo haveria nenhum tipo de continuida-
de, o que inviabilizaria a formac3o das sociedades.

Ao mesmo tempo que Rokeach (1973) identifica a participagdo da questao
bioldgica e das necessidades humanas na formacio do sistema de valores, pro-
pde que os valores sdo aprendidos. Depois de aprendidos, passam a fazer parte
de um sistema de valores no qual estes s3o ordenados hierarquicamente. Dessa
forma, hd uma dualidade: “pode-se argumentar que o niimero total de valores
é aproximadamente igual ou limitado pela maquiagem social e biolégica do
homem e, mais particularmente, por suas necessidades” (ROKEACH, 1973, p. 11,
tradugdo nossa). Nessa relagdo, além de orientadores das atividades e decisdes,
os valores s3o uma expressio das necessidades humanas, o que aponta para seu
aspecto motivacional. Dessa maneira, fornecem uma base racional para justifi-
car o comportamento, para si e para os outros, preservando a autoestima e viabi-
lizando o convivio social.

Em 1992, Schwartz avanca o trabalho de Rokeach ao afirmar que os valores
individuais s3o objetivos ou metas que variam em importancia e guiam a vida
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das pessoas. Schwartz (1992) considerou que as necessidades humanas uni-
versais se estruturam em um sistema de compatibilidades e oposi¢des, em um
continuum de motivagdes, distribuidas em duas grandes dimensdes: abertura a
mudanca versus conservagdo e autotranscendéncia versus autopromocao. Esses
objetivos ou metas tém uma funcio adaptativa que permite ao sujeito sobreviver
em seu meio social.

Schwartz (1992, 1999) explica os valores como concepgdes do desejavel, os
quais guiam as acdes dos atores sociais, a partir da avaliagdo que é feita de pes-
soas e eventos, e explicam tais a¢des e avaliacdes. Dessa forma, os valores sao
critérios intrassubjetivos. Tais critérios sio utilizados em diferentes situagdes, o
que os coloca como transituacionais. Além disso, Schwartz (1999) afirma que
os membros de grupos culturais compartilham experiéncias relevantes quanto
aos valores. Esse compartilhamento entra no processo de socializa¢do para que
haja valores sociais compartilhados, sendo as institui¢des sociais outra fonte de
reforco desses valores. Portanto, ao longo do processo de adaptacao a realidade
social e de socializa¢do, ocorre um processo de troca de experiéncias sobre valo-
res, passivel de influenciar a hierarquiza¢ao adotada pelos individuos.

E possivel perceber, em relagio aos autores previamente explicados, uma
visdo funcional e adaptativa sobre os valores. As orientacdes por eles fornecidas
permitem o convivio e a cooperacdo, sem que isso prejudique o atendimento
das necessidades do sujeito. Ou seja, os autores mostram o papel dos valores
para a sobrevivéncia das pessoas. No caso de Rohan (2000), contudo, sobreviver
nio é suficiente. Os sujeitos buscam a “melhor forma de viver” (ROHAN, 2000,
p- 263). Ou seja, as pessoas buscam nio apenas equilibrar as demandas deseja-
das e desejaveis, mas também fazer a melhor configuracao possivel para alcangar
o maximo que puderem de seus desejos dentro do que é possivel.

Rohan (2000) afirma que Schwartz e Bilsky (1987) discutem os valores em
termos daquilo que é desejado e desejavel, como um constructo que lida com
trés demandas humanas universais para construc¢do de sua prioriza¢io: necessi-
dades biolégicas, demandas de intera¢io social e demandas sociais (institucio-
nais) de bem-estar e sobrevivéncia do grupo. Entdo, ela afirma que as pessoas
ndo sao movidas apenas pelas necessidades basicas de sobrevivéncia, mas tam-
bém pelo desejo de viver o mais prazerosa e produtivamente possivel. E, ap6s
argumentar sobre essa questdo da sobrevivéncia, propde que as prioridades de
valor sdo guias para a melhor forma possivel de viver, de maneira que os aspec-
tos desejaveis e desejados podem ser integrados na priorizagdo, para que as
pessoas possam nio apenas sobreviver e evitar a dor, mas viver da forma mais
produtiva e prazerosa possivel. Assim, as prioridades de valor poderdo mudar
devido a mudangas contextuais, tais como uma mudanga na situac¢do de vida da
pessoa, o que a leva a rever o que para ela significa a melhor forma possivel de
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viver, como no caso de alguém que trabalha em uma organizac¢do que passou
por um processo de aquisic¢do.

Para Rohan (2000), as pessoas possuem dois sistemas de valores: o pessoal
e o social. Sistema de valores é uma estrutura dinimica que permite compreen-
der as atitudes e os comportamentos (decisdes) adotados na priorizacio de tipos
de valores; sem uma teoria sobre a estrutura do sistema de valores subjacente,
é impossivel entender as consequéncias da alta prioridade atribuida a um tipo
de valor de prioridades atribuidas a outros tipos de valor. O sistema de valores
pessoais trata das prioridades de valor da propria pessoa, que possibilitam viver
melhor, e o sistema de valor social trata da percep¢io que se tem das priori-
dades de valor dos outros. Dessa forma, o sujeito integra, de modo dindmico,
os aspectos relativos ao desejavel e ao desejado. Com isso, pode-se ir além da
sobrevivéncia e buscar uma vida que concilie a satisfacdo de necessidades e fuga
de ameagas com o prazer. Contudo, por poder pertencer a diversos grupos, uma
pessoa pode ter mais de um sistema de valor social. Assim, a busca por conciliar
o desejado com o desejavel leva em consideracdo tais sistemas de valores. Além
destes, possivelmente, um terceiro sistema de valores é utilizado no processo
de prioriza¢3o: o ideolégico. Esse sistema se constitui daquilo que é endossado
ou promovido pelo grupo. As ideologias sio construgdes linguisticas/discursivas
carregadas de valor usadas pelas pessoas em suas decisdes ou depois delas.

Na visdo de Rohan (2000), valor é considerado um principio analégico: a
partir de experiéncias passadas, organizam-se informacdes que facilitam a inter-
pretacao de novos estimulos. Ou seja, permite dar significado a novas experién-
cias pela bagagem anteriormente acumulada, tornando-as coerentes e, com isso,
identificando o comportamento considerado como mais adequado pelo julga-
mento daquilo que permite ao sujeito viver melhor. Outro conceito importante
de sua obra é o de visio de mundo, que é constituido pelas crencas conscientes
que o sujeito possui sobre o mundo. Com isso, a autora explica o processo de
decisdo a partir dos seguintes elementos: a relacdo entre decisdes (agdes/atitudes)
e os sistemas de valores e a visdo de mundo; as trocas continuas entre sistema
de valores pessoais, visdo de mundo e sistema de valores sociais; a participagdo
da ideologia antes ou depois da decisdo; e a retroa¢do da explicagio/justificativa/
promocao para visdo de mundo, realimentando o processo.

Dessa maneira, entende-se que a proposta de Rohan (2000) permite uma
compreensio mais adequada da resposta dada pelos individuos que passaram
por um processo de mudanga abrupta em seu ambiente de trabalho, uma aqui-
si¢do. Isso porque seu sistema de priorizagdo de valores explica uma estrutura
dindmica, orientadora das escolhas dos individuos, que busca conciliar o desejado
e o desejavel de modo a alcancar a forma mais prazerosa e produtiva possivel
de viver nessa nova experiéncia de vida. Ou seja, permite apreender a forma
como tais pessoas buscaram interpretar e reagir a essa experiéncia, indo além da

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 14, N. 2
SAO PAULO, SP ® MAR./ABR. 2013 ¢ p. 16-41 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



CLAUDIA SEGADILHA ADLER ® ANDRE LUIS SILVA

fuga da dor, do adoecimento e da busca pela sobrevivéncia, mas encontrando a
melhor forma possivel de viver com ela.

Para abordar a interface entre valores humanos e mudanca organizacional,
esta pesquisa estd orientada pela concep¢do interpretativista. Esse argumento
aponta para aquilo que Guba e Lincoln (1994) definem como o paradigma de
pesquisa que, nesse caso, estd orientado para o entendimento da realidade pes-
quisada como dotada de significado, construida, local e especifica, n3o tendo
a pretensdo de generalizar as descobertas de forma ampla. Ao ser uma pesquisa
interpretativista, este € um estudo de natureza qualitativa por ser, como aponta
Cunliffe (2011), uma abordagem subjetivista cujo niicleo de pressupostos ontolé-
gicos nos leva a compreender a natureza da realidade social a partir das perspec-
tivas e interpretacdes das diferentes pessoas envolvidas no evento, fato, processo
ou experiéncia investigada. Assim, este artigo enquadra-se como uma pesquisa
qualitativa interpretativa basica (MERRIAM, 2002), que possui dados empiricos
provenientes do campo.

Buscaremos atingir o objetivo deste estudo pela perspectiva descritiva, ao
considerarmos que esse tipo de pesquisa permite ao pesquisador perceber e
interpretar os sentidos que uma pessoa atribuiu a sua acio ao vivenciar o fené-
meno, ajudando-o, como aponta Creswell (2010), a compreender os sentidos e
significados que a pessoa atribuiu ao fenémeno vivenciado, como é o caso neste
artigo. Ademais, partilhamos da afirmacio de Moreira (2004), que alerta sobre o
fato de que a pesquisa qualitativa e descritiva tem, per si, o seu foco na interpre-
tacdo e, portanto, é apropriada para o estudo do comportamento humano, pois
se trata do estudo das rela¢des que se constroem pela intera¢io das pessoas. E,
sendo o processo de constru¢do do comportamento humano altamente interpre-
tativo, entendemos que surgem condi¢des para que, nesta pesquisa, seja possivel
apreender as experiéncias vividas pelas pessoas, na interacdo com as demais, ao
vivenciarem o fendmeno objeto desta investigac¢do.

Quanto ao corte temporal, a pesquisa é seccional com perspectiva longitu-
dinal. Embora nesse corte de pesquisa a coleta de dados seja feita em um tnico
momento, o pesquisador precisa resgatar informagdes de periodos anteriores,
pois “o foco estd no fenémeno e na forma como se caracteriza no momento
da coleta, e os dados resgatados do passado s3o, normalmente, utilizados para
explicar a configuracdo atual do fenémeno” (VIEIRA, 2004, p. 21). Nesta pes-
quisa, os dados foram coletados em 2010, mas resgataram-se fatos ocorridos
em 20060.
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A escolha dos participantes de pesquisa foi realizada de maneira intencional
e ndo aleatéria. Para garantir a validade interna da composicao do conjunto de
sujeitos de pesquisa, foi utilizada a técnica de snowball (APPOLINARIO, 2006).
A aplicagio dessa técnica se iniciou com o contato do pesquisador com um
participante inicial que atendia a todos os critérios requeridos para formagao do
conjunto de participantes. Isto é, foram pontualmente atendidos os trés critérios
para selecdo dos participantes, a saber: funcionarios que trabalhavam na insti-
tuicdo financeira adquirida (aqui denominada banco I, por se tratar de uma
institui¢do internacional); que vivenciaram a opera¢io de aquisi¢do, no ano de
2000; e que ainda exerciam suas atividades de trabalho na institui¢do adquiren-
te (aqui denominada banco N, por se tratar de uma instituicdo nacional, e nio
termos a permissdo para mencionar o seu nome neste artigo) até 2010, ano em
que foi realizada a coleta de dados. Do conjunto de oito pessoas encontradas, que
atendiam a todos os critérios para formagdo do grupo de participantes-foco de
pesquisa, uma pessoa optou por nio participar e outra estava de férias na ocasiao
de coleta dos dados, nio podendo, portanto, participar deste estudo. Assim, a
pesquisa contou com a participagdo de seis pessoas.

A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevista semiestruturada.
Para que as perguntas feitas aos participantes da pesquisa fossem respondidas
de maneira mais espontinea possivel, foi garantido o anonimato; por isso, ao
longo da transcri¢do de seus depoimentos, foram denominados B1, B2, B3, B4,
Bs e B6. O local de coleta dos depoimentos foi escolhido de acordo com a prefe-
réncia e interesse de cada um dos seis participantes. Para ser possivel conhecer
um pouco mais das caracteristicas dos entrevistados, observamos que: todos
possuiam, no minimo, formagdo superior (nivel graduagio); o entrevistado
mais jovem tinha 27 anos, e o mais experiente, 53 anos; por fim, todos atuavam
como bancarios desde sua iniciac¢ao profissional, ou seja, desde os primeiros
empregos. Contudo, eles se iniciaram profissionalmente em diferentes insti-
tui¢des financeiras, até que, no decorrer da vida profissional, obtiveram opor-
tunidades de trabalho no banco I, passando assim a trabalhar para a mesma
instituicdo financeira.

Esclarecidas as informaces sobre os participantes da pesquisa, indicamos
que os relatos coletados foram interpretados por meio da técnica de andlise de
contetido, proposta por Sonpar e Golden-Biddle (2008). A escolha dessa técnica
se deu pelo fato de ela ser formada por procedimentos sistematicos que dariam
condi¢des para que, no processo de interpretacdo dos dados da pesquisa, fosse
possivel enfatizar os contetidos subjacentes das mensagens implicitas e explici-
tas das falas dos participantes, tal como foi realizado. Assim, muitos dos detalhes
do processo de interpretagdo e articulagdo dos dados, a luz dos preceitos tebricos
sobre valores humanos, serio detalhados na proxima secao.
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Com a finalidade de compreendermos a forma como os funcionarios que

vivenciaram a operag¢do de aquisi¢do de uma instituicao financeira internacional
por uma instituicdo financeira nacional encararam essa abrupta mudanca no
ambiente de trabalho, a partir da perspectiva dos valores humanos, pergunta-
mos, inicialmente, aos participantes de pesquisa: “Como vocé reagiu perante a
situagdo?”. Obtivemos os seguintes relatos:

B1

B2

B3

B4

B5

B6

[...] a minha reacao?... [pensativa] Primeiro eu queria saber qual banco tinha
comprado ele [0 banco /] [esboca leve sorriso]... Vocé fica meio com medo, mas é...
[pausa] a principio... ndo da assim pra vocé ter uma reacao... imediata, né? Vocé fica
meio perdido. Uma coisa que vocé nao espera.

Ah, levei um “chacoalhdo”, né? Bate um receio... Ah, vocé ndo sabe o que vai dar no
outro banco [banco NJ. [...]

Eu acho que todo processo desse [venda de banco] tem aquele lado assim...

da oportunidade. Mas também o lado do medo... apreensao do que pode vir a
acontecer. Mas é normal... dentro do cendrio do banco, principalmente quando vocé
trabalha numa instituicdo privada, vocé tem um risco, né?!... risco de mercado como
qualquer outra empresa.

[...] foi bem uma novidade, porque ninguém esperava. Na verdade, falava-se que
o banco | poderia ser vendido a qualguer momento [...]. A principio vocé fica na
expectativa, ndo sabe o que vai dar, né?

Ah... [enfatiza pronuncia e gesticula] é terrivel, viu? Apesar de que o banco ja

vinha sendo alvo de boatos, ha muito tempo, boatos que diziam que todo ano

o banco estava sendo vendido para outro [outra instituicdo financeira]... Mesmo
guando recebi o e-mail [comunicando a venda do banco 1], eu falei: “Ah, deve ser
brincadeira, né?"”. A, depois, eu vi que era sério mesmo, fiquei naquela expectativa...
gue acabou me dando uma certa angustia na hora [...].

Foi uma surpresa... uma situacao de incerteza, de espera, de aguardo pra ver o que iria
acontecer a partir daf [do recebimento da noticia de venda do banco I]. A gente fica
um pouco inseguro porque era um banco maior [banco N] que estava comprando

0 banco. Entdo... a minha grande preocupacao de imediato foi possibilidade de
acontecer uma sobreposicao de cargos [no banco N] porque isso te da uma certa
angustia, sabe?
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Pelos relatos obtidos, pode-se perceber que a mudanca foi recebida com sur-

presa (Br: “Uma coisa que vocé nao espera”; B2: “chacoalhdo”; B4: “novidade”;
BG: “Foi uma surpresa”) e expectativa, que ganhou a forma de medo para B1 e
B2; angustia para BG6, e a avaliagdo de “terrivel” para Bs. Logo, isso mostra que
tal mudanca foi julgada por tais sujeitos como algo que afetava significativamen-
te suas vidas no ambiente de trabalho. Assim, considerando tal contexto, para
Rohan (2000), a estrutura dos sistemas de valores ganha esses novos elementos
para compor a melhor forma possivel de viver, sendo por eles afetada, conforme
sera discutido ao longo da analise dos dados.

Para obtencdo de mais informacdo sobre a percepcio de cada um sobre o

processo de aquisicdo, foi feita outra pergunta, em outro momento da entrevista:
“Como vocé encarou essa situacio?”.

B1

B2

B3

B4

B5

B6

Eu encarei como ameaca porque foi um outro banco privado que comprou [o banco I].
Eu acho que se tivesse sido outro banco, [...] um banco publico... eu acho que eu me
sentiria mais confortavel. Eu imagino que nesse caso me daria uma estabilidade. [...]
Agora o privado [0 banco] ele ndo tem nenhuma obrigacdo de manter os funcionarios.
O privado busca muito funcionario jovem. [...] s6 querem um pessoal com no maximo
25 anos.

Ah, normal [gesticula]. Vocé esta contratado e, enquanto nao tiver uma oposicdo ao
seu servico, vocé vai fazendo o que mandar, né?

E uma questdo de oportunidade. Vocé tem que avaliar se o banco vai te dar uma
oportunidade ou nao... Tem que fazer essa escolha de continuar ou ndo... e eu assumi
como um desafio, alias [gesticula] sempre é! Uma mudanca sempre é um desafio. [...]

Foi bem bacana assim, porque... a imagem que a gente [os funcionarios do banco] tem
é de estar vindo para uma instituicao segura [banco NJ... para uma instituicao “forte”,
que, embora tivesse ocorrendo toda essa operacao de venda, nés estdvamos indo

para uma instituicao na qual j& estarfamos nos destacando, né? Uma empresa lider de
mercado... Entao, pra mim, foi benquisto.

Claro que toda mudanca vocé fica meio assim... em alerta pra ver o que vai acontecer. Eu
acho que é normal do ser humano assustar com um pouco de mudanca. Mas... eu falei:
“Eu vou encarar!”. O que tiver que acontecer vai acontecer, sabe? [...]

Em um processo de operacdo [de aquisicao]... eu imagino e até visualizei, como um
processo de oportunidade também, porque talvez o diferencial de cada um [dos
funcionarios do banco I] seria avaliado de maneira diferente [pelo banco N]. Entéao, de
minha parte, eu busquei estar verificando melhor essa oportunidade... buscando com
isso me diferenciar mais realmente.
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Pode-se perceber que Br mantém sua fala quanto a apreensdo, por ver a
mudanc¢a como ameaca. Mas procura explicar essa percep¢do por meio de sua
visio de mundo a respeito de bancos privados: é uma ameaca porque foi com-
prado por um banco privado, que considera n3o ter obrigacdo de manter os fun-
ciondrios e preferir contratar pessoas com até 25 anos de idade. Essa afirmagio
aponta para aquilo que Rohan (2000) considera como as crengas conscientes
que o sujeito possui sobre o mundo e/ou situa¢do em que esta inserido.

O participante B3 apresenta resposta semelhante, corroborando o que ja
havia dito antes sobre a dupla caracteristica de uma mudanga, de tanto ser cau-
sadora de medo como de constituir-se em uma oportunidade. Em sua resposta
anterior, a sua visio de mundo a respeito do contexto bancario ja havia sido
mencionada. Para esse individuo, as ideias de mudanca e risco s3o de elementos
considerados como esperados (“mas é normal”). Esse é o mundo: mutante e
competitivo. Essa vis3o de oportunidade é apontada também por Bs, que havia
descrito o recebimento da noticia como “terrivel”, e por B6. Esses trés individuos
direcionam suas falas também para o comportamento, tracando uma rela¢io
entre o agir e a forma como perceberam a situa¢io (B3: “eu assumi”; Bs: “Eu vou
encarar”; B6: “eu busquei [...] me diferenciar”). A apreensio e a surpresa iniciais,
de B2 e B4, deram lugar a uma percepgdo da aquisi¢ao como algo bom (B4: “baca-
na”) ou que nio trouxe grandes mudangas (B2: “normal”). Esse direcionamento
dos entrevistados para o comportamento coincide com afirmagdo de Kluckhohn
(1951) em relagdo ao entendimento de que o sistema de agdo dos individuos, quan-
do direcionado ao aspecto normativo, esta relacionado diretamente a a¢do, o que
deve ou nio ser feito, constituindo-se em proposicdes faticas, que tratam das rela-
¢Oes meios-fins objetivadas pelos individuos diante de determinada situac3o.

O sistema de valores sociais, que trata da interpretacio dos outros e fornece
elementos sobre o que é desejavel, ou seja, a esfera do dever (Rohan, 2000), foi
buscado por meio da pergunta: “Vocé sentiu que precisava fazer algo?”.

[...] quando voce fica sabendo de um acontecimento desse, [...] vocé tem que esperar.
B1  Vocé ndo pode tomar nenhuma atitude. Vocé tem que esperar pra ver o que vai ser
definido. Eu continuei realizando minhas atividades normais no banco.

N&o, ndo senti. Senti simplesmente que vocé tem que continuar fazendo o que vocé
faz [as atividades profissionais no banco]... E uma empresa grande... vocé é mais um

B2 numero l& dentro... Se a empresa decide cortar [demitir], eles [0 banco] ndo vao analisar
muita coisa... Eu e meus colegas ndo mudamos a forma de trabalhar. Continuamos
trabalhando normal.
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O mercado financeiro acabou passando por um tempo de crise... [...]. Sé que, no
momento da venda do banco, o mercado estava muito bom pra quem era profissional
dessa drea [financeira], porque os bancos ja tinham voltado a contratar... [...]. Isso
acabou gerando uma demanda por profissionais na area bancaria. Entao eu fiquei mais

B3  tranquilo, [...] afinal eu tinha outras possibilidades... Mas devido a venda do banco...
deu uma apreensao sim. Teve uma fuga de funcionarios, porque frente a incerteza do
gue aconteceria com a venda do banco, preferiram ja ir direto para outros bancos. Mas
af foi mesmo uma escolha individual do pessoal [funcionarios do banco I]. Eu preferi
continuar fazendo o meu trabalho [no banco I].

Assim... a gente quer segurar o emprego!... Eu mantive constante a minha producao

B4 - . - . . .
[atividades de trabalho]... nisso ndo houve alteracdo... eu continuei trabalhando.
BS Nao, porque eu fico esperando pra ver o que vai acontecer e s6 depois eu decido o que
fazer.
Na verdade... eu esperei um pouco pra ver alguma posicdo ou o que, de imediato, o
B6 banco estaria promovendo para que a gente [os funcionérios] conseguisse modificar

alguma coisa. Mas pessoalmente... a gente pensa em trabalhar... tentando fazer o
melhor... tentando fazer um diferencial a mais.

E possivel perceber que apenas B1, B2 e B6 direcionaram suas respostas
diretamente no sentido dos valores sociais (Rohan, 2000), argumentando que se
deve continuar trabalhando em uma situag¢do assim, de abrupta mudanca. Ou
seja, essa é a conduta esperada. Os participantes B3 e B4 responderam que con-
tinuaram trabalhando, mas apontaram para seus respectivos sistemas de valores
pessoais, ao utilizarem a primeira pessoa (B3: “Eu preferi continuar fazendo o
meu trabalho”; B4: “eu continuei trabalhando”). Assim, “continuar trabalhando”
pode ser visto como um comportamento considerado esperado na visio de tais
sujeitos, mesmo com a dncora no comportamento individual, pois B4 sinaliza
a relagdo desse comportamento com a manutencdo do emprego, diretamente
apresentado como desejavel, por meio de uma fala sobre um querer coletivo (“a
gente quer segurar o emprego!”). Observamos que a fala desses entrevistados
aponta para uma conduta esperada, o que é a parcela desejavel tracada pelos
valores sociais de Rohan (2000). A problematica do dever, do desejavel, foi ante-
riormente discutida por Rokeach (1973); essa questdo indica a condi¢3o na qual
o sistema de valores dos individuos esta orientado para o preferivel, isto é, para os
valores que servem de base para justificar, tanto para si como para os outros, as
acoes realizadas perante a situagdo com que se deparam.

Ja B3 fornece uma resposta mais ampla, na qual se pode perceber sua
visdo de mundo (Rohan, 2000), pois explica o que entende pelo funcionamento
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de tais mercados, como vislumbra os possiveis caminhos a serem escolhidos
por tais profissionais, e deixa claro sua visao de que, a partir de tais escolhas,
seguem-se os comportamentos. Assim, é possivel entender que ele mostra
explicitamente como agiu, justificando tais escolhas. Por fim, B5 apresentou
uma resposta também orientada para seu sistema de valores pessoais (Rohan,
2000), mas diferente dos outros: espera, depois decide. No caso desses dois
entrevistados, é possivel abstrair as concep¢des de Schwartz (1992, 1999) ao
explicar que esse tipo de comportamento vai em dire¢3o aos valores como con-
cepcoes do desejavel. Isso porque os valores dos entrevistados lhes serviram de
guia para as suas ac¢des e escolhas, mas isso s6 foi possivel a partir da avaliacao
que eles realizaram sobre a situa¢do com que se deparam. Foi por essa avalia-
¢do que encontraram uma explica¢do para suas a¢des em face da situacdo de
venda do banco I.

Quando se propds a questio “Como vocé reagiu perante a situacao?”, pre-
tendia-se vislumbrar elementos tanto do sistema social como do sistema pessoal dos
entrevistados, tal como proposto pelo modelo de Rohan (2000). Para tanto, uti-
lizamos a forma como eles explicaram seus comportamentos apés a aquisi¢ao
para obter esses dados. Foram obtidas as seguintes respostas:

Quando vocé precisa... de um trabalho, de um emprego... [...] vocé, esta separada,
morando com a irma até se estabilizar, tem filhos e seus filhos dependem de vocé, vocé

B1 se adapta a qualquer coisa! [pausa] Entendeu?... Vocé aprende novos procedimentos...
muda de funcao... faz qualquer coisa pra se manter no emprego! [...] Meus filhos sao
meu apoio, porque eles sdo minha alegria... [...].

A primeira reacao foi a de saber que o banco [adquirente] ndo tinha o cargo que eu

exercia [no banco I]. Entdo eu falei: “Tenho que fazer alguma coisa pra mudar!”. Eu
B2  continuei fazendo o meu [atividades de trabalho] e... eu fui me especializar e tirar

a Andib [...]. Eu queria atingir mais alguns “coisas” 14 dentro... [do banco N/ com a

profissao de bancario]. Trabalhando eu atinjo o que eu quero, sabe?

Ah, eu encareil... [a situacao de venda do banco I] Eu fui estudar o que o banco

[adquirente] queria... e continuei trabalhando, porque, independente do banco, eles

[os bancos] sempre vao querer resultados e... banco quer isso, quer que voceé trabalhe...
B3  Foi mais assim... aprender questao de sistemas [sistemas de gestdo do banco NJ,

coisas operacionais assim. E também... [pausa] eu nao parei de estudar. [...] Minha

familia também é bem tranquila, entdo foi tudo bem em relacao a essa situacao [novo

ambiente de trabalho].
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O que eu vejo é... com a venda do banco, surgiu uma oportunidade maior! Continuei
meu trabalho porque eu vi que poderia ter um crescimento profissional, de promocao...
[...] S6 ndo teve melhora com relacdo ao salario. [...] Mas tem muita oportunidade [no
banco N]. J& estao aparecendo, porque eu me mantenho sempre aprendendo e me
informando sobre como tem “andado” o mercado [financeiro]...

Eu continuo trabalhando com afinco e aceitando as oportunidades.

B4

Primeiro que a gente foi trabalhar em um ambiente assim... péssimo! [...] Nao tinha
espaco pra nada. Ficava um do lado do outro [os funciondrios] todos amontoados [...].
E também ninguém explicou nada. [...] Ai eu continuei fazendo as mesmas coisas que
eu fazia no banco [atividades de trabalho]. Como nao teve treinamento para aprender
o sistema de trabalho deles [do banco NJ, eu resolvi aprender por conta. Embora eu
tivesse em periodo de pré-aposentadoria, eu corri atras e aprendi! [...] Mas, claro,
minha familia sempre me apoiou em minhas escolhas nesses momentos [...] e eu sou
religiosa e isso me da muita forca!

B5

Minha familia... total apoio, sempre 100%! E... de carreira académica eu ndo me
preocupei, até mesmo porque eu tenho formacao em bacharel em administracao de

B6 empresas e tenho também uma especializacdo. E no meio dessa situacdo toda da venda
do banco, a gente acaba tendo a informacao de que nem todos os colegas tém uma
especializacdo... [...] Entdo, eu fiquei tranquilo.

Chama a atencio o fato de que a familia apareceu em quatro das seis res-
postas. Seja como o motivo da decis3o por determinado comportamento, como
em B1, ou como um apoio que viabilizou enfrentar a situacio de mudanca, de
modo a conseguir continuar trabalhando e/ou estudar, como em B3, Bs e B6.
Com isso, podemos perceber a importincia atribuida ao bem-estar familiar em
tais respostas, apontando para esse valor no sistema de valores pessoais de tais
individuos. No caso especifico de B1, contudo, a importincia da familia aparece
como parte do sistema de valores sociais. Isso se manifesta na maneira como B1 se
coloca, fazendo uso da palavra “vocé”, o que demonstra a ideia de olhar do outro.
Como afirma Rohan (2000), o sistema de valores sociais estd imbuido do com-
partilhamento de valores que os membros de determinado grupo realizam. Esses
valores comumente sdo oriundos das experiéncias relevantes que tiveram em
relagdo aos valores, quando na vivéncia coletiva. Ou seja, quando os entrevista-
dos langaram m3o da familia como um valor para lidar com a situacio da opera-
¢do de aquisi¢do, percebemos que esse elemento emergiu como um valor social
compartilhado por eles.

Outro elemento do sistema de valores individuais (ROHAN, 2000) percebido
nas respostas é a realizacao, pois os entrevistados consideraram que era neces-
sario aprender para trabalhar na nova configuracao e, por isso, foram bem-suce-
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didos (B1: “Vocé aprende novos procedimentos”; B2: “eu fui me especializar”;
B3: “aprender questdo de sistemas [...] operacionais; B4: “eu me mantenho sem-
pre aprendendo”; Bs “eu corri atras e aprendi!”) e que as mudancas trouxeram a
chance de conquistar objetivos (B2: “Trabalhando eu atinjo o que eu quero”; B4:
“eu vi que poderia ter um crescimento profissional, de promo¢ao”).

Entre os sujeitos pesquisados, Bg mostra-se com visdo mais negativa do pro-
cesso de aquisicdo, usando adjetivos como “terrivel” e “péssimo”. Esse posicio-
namento, menos otimista, parece partilhado por B1, que aponta a necessidade
como motivo de sua permanéncia e ceticismo, ao dizer: “Eu, como sou bancaria
ha 15 anos, eu ja estou esperando o pior!” Este comportamento de B1 reflete a
existéncia de um sistema de valores pessoais cuja hierarquizacio se difere dos
demais bancarios entrevistados.

Ha que ressaltar que tanto a percepc¢ao de realizagdo projetada pelos entre-
vistados como a visdo mais negativa e/ou pessimista manifestada por B; e B1
indicam apenas os valores individuais dos entrevistados. Essas diferencas s3o,
pois, mais que esperadas quando se estuda um conjunto de pessoas que viven-
ciaram uma mesma situac¢do, ja que, tal como afirma Schwartz (1992), os valores
individuais s3o objetivos ou metas que variam em graus de importincia de pes-
soa para pessoa, de maneira que é a partir dessa variagdo que elas conseguem,
portanto, guiar-se de modos distintos, por mais que tenham se deparado com a
vivéncia de uma mesma situago.

Como podemos observar, até o momento ja conhecemos a experiéncia pas-
sada, em 2000, com a aquisi¢do do banco I, bem como a representacdo atual
para os entrevistados. Ou seja, como eles relatam sua interpretagdo da situagdo
naquela época. Recordando a experiéncia, e como eles interpretavam a situagdo no
momento da entrevista, identificamos que houve percep¢ao de medo (B2),
de incerteza (Bs), de susto (B6), de oportunidade (B4), de processo normal de
mercado (B1: “coisa que a gente ja espera”; B3: “caminho natural”). Assim, para
aprofundar a compreensao sobre o fenémeno, fez-se a seguinte pergunta: “O
que significou para vocé vivenciar essa situagdo?”.

Nesse ponto, surgiram os relatos das vivéncias de superacdo e acomodagdo/
adaptacdo, sendo a fala de B1 clara e sintética a esse respeito: “Ah... [longa pausa]
eu me sinto até fortalecida, porque vocé adquire mais conhecimento, né?”. Esse
relato reflete o que foi expresso por outros entrevistados — B3: “A gente aprende,
nér!l”; B2: “Hoje em dia eu ja me sinto bem no banco”; B4: “Foi uma experiéncia
muito boa [...]. Eu achei que essa mudanca [venda do banco I] iria ser um ‘bicho’
muito mais complicado, mas eu ndo senti tanta dificuldade nao”.

E interessante ressaltar que a ideia de superaco, para o sujeito Bs, foi perce-
bida como separada da esfera profissional:
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Vocé sabe que, pra mim, foi 6timo, né? Por que eu cresci bastante... foi muito
bom. Eu cresci como pessoa, porque profissionalmente foi um arraso! [faz
expressdo de tédio, de modo a indicar o sentido negativo do termo “arraso”] Mas,
como pessoa, assim eu cresci muito. Hoje em dia... qualquer mudanca pode vir!

Essa pessoa, conforme mostrado em falas anteriores, teve uma experiéncia
muito negativa com o processo de aquisi¢do. Chegou a verbalizar a necessidade
de apoiar-se na religido para lidar com a situacio. Esses elementos possivelmen-
te apontam para um sistema pessoal de prioridades diferente do dos demais,
pois, para ela, a “oportunidade” da situa¢do n3o fazia parte da sua fala, quanto
ao movimento de continuar trabalhando e adaptar-se. Assim, pode-se indagar
se a realizacdo é um valor prioritirio para ela, como se mostrou para outros
entrevistados.

E nesse sentido que as distin¢des encontradas nos relatos dos entrevistados
conflui para a afirmacdo de Rohan (2000) de que os valores mobilizados pelas
pessoas sio indicativos de suas prioridades quando na vivéncia de determinada
situagdo. E nesse processo de priorizagio de certos valores que as pessoas, nesse
caso os entrevistados, conseguem estabelecer quais serdo os comportamentos
e as atitudes empreendidos para lidar com a situacdo. E nessa prioriza¢do dos
valores, pois, que os individuos puderam atingir o que a autora entende como a
“melhor forma possivel de viver”.

Em continuidade com essa linha de investigacio, perguntou-se: “Em sua
avalia¢do, quais as licdes que vocé tirou dessa situacdo vivenciada?”. Nessa ques-
tdo, os sujeitos B2 e B3 n3o responderam ao que foi indagado, mas B1 forneceu
uma fala elucidativa, indicando a inclusdo de elementos em seu sistema de prio-
ridade de valores social:

Eu tirei a licio que vocé ndo deve se acomodar. Vocé nio deve deixar a sua vida
passar, e se acomodar com o que vocé tem hoje. [...] Vocé sempre deve buscar
mais e mais, porque depois vocé chega numa idade [pausa] que vocé esta fora
do mercado ja. Ndo adianta vocé querer buscar agora. A tua idade ji ndo é mais
competitiva... [...] (grifo nosso).

O participante B4 também apontou para uma resposta que avaliava aberta-
mente a experiéncia vivida com o processo de aquisi¢ao. Considerou que essa
vivéncia trouxe algo tido como desejavel e até positivo, coletivamente: “S3o desa-
fios que a gente precisa, tanto na vida pessoal como na vida profissional” (grifo
nosso). O entrevistado B6, assim como Br, retrata uma li¢3o aprendida na forma
de algo desejavel: “Dessa situa¢do [a venda do banco I] a gente tira a espera do que
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ha por vir. E... definir antes o que vai acontecer. Ou melhor, acho que isso é bom
pra todos, esperar pra ver o que vai acontecer...” (grifo nosso).

A vis3o de ganho é partilhada por Bs, mas a apresenta no nivel individual, e
nao como algo coletivamente desejavel: “Ent3o eu penso que eu passei por pro-
cessos semelhantes [a venda do banco I], mas igual ndo. Mas, depois que eu pas-
sei pela venda [do banco I para o banco NJ, eu te digo, eu aprendi muito mais!”.

Ao fim desse processo de interpretacao, é cabivel questionar se as falas repe-
tidas de “dever” e “precisar”, para continuar trabalhando naquele local (banco N),
podem sinalizar algo ao sistema de valores ideolégico. Contudo, por tratar-se de
seis sujeitos, e ndo termos um discurso tdo semelhante entre eles, entendemos
que essa é uma possivel manifestacdo de tal sistema, mas n3o podemos fazer
afirmagdes conclusivas a tal respeito.

Desenvolvidas as interpreta¢des dos resultados obtidos nesta pesquisa, cabe
realizar, a seguir, as conclusdes do estudo, de modo a destacar as implicagdes da
perspectiva dos valores humanos quando utilizada para o estudo dos relatos
das pessoas que vivenciaram os impactos gerados pelas mudancas organizacio-
nais, que neste estudo foi ilustrada no contexto de uma institui¢do financeira que
passou por uma operacao de aquisic¢do.

Com esta pesquisa, conclui-se que as formas como os participantes justi-
ficaram seu comportamento ap6s a venda da institui¢do financeira internacio-
nal onde trabalhavam foram distintas, isto é, apesar dos pontos em comum, os
relatos fornecidos n3o foram iguais. Com base na perspectiva de Rohan (2000),
buscou-se compreender as explicagdes fornecidas por tais pessoas a partir da
proposta de “melhor forma possivel de viver”. Primeiramente, identificou-se a
visio de mundo das pessoas em relacdo ao processo de aquisi¢do. Nessa ques-
t3o, notaram-se varios aspectos comuns quanto a surpresa, expectativas, medo e
apreensdo, mas também as primeiras diferencas. De um lado, havia os que enxer-
gavam as novidades como oportunidade; de outro, os que as viam como ameaga.

Essa diferenca, no entanto, pouco se mostrou no comportamento e nas deci-
sdes quanto ao trabalho, pois todos os pesquisados mantiveram-se na empresa
e buscaram se adaptar da melhor maneira a nova situa¢do. Contudo, apareceu
explicitamente nos motivos explicados para tal comportamento. Aqueles que
haviam considerado a mudanca como oportunidade justificaram seu comporta-
mento pela possibilidade de realiza¢3o, o que aponta para uma priorizagdo desse
valor no sistema de valores pessoais. Além disso, mostra algo desejado no exerci-
cio das atividades profissionais. Os individuos que apresentavam uma percepg¢ao
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negativa da mudanca, mas, ainda assim, se adaptaram, justificaram tal decis3o
pela priorizag3o de valores contidos no sistema de valores sociais: a seguranca da
familia, a necessidade de manter o emprego. Assim, apontam para a tentativa de
atender ao desejavel, ainda que isso seja descrito como dificil.

Os resultados apontaram que, por meio da proposta de Rohan (2000), é
possivel compreender o processo de decisdo, de acordo com os valores humanos,
de forma dindmica, como algo que vai além da sobrevivéncia, da fuga da dor e da
satisfacdo de necessidades basicas. Por esse motivo, percebeu-se que os funcio-
narios desenvolveram novas atitudes e comportamentos, de modo que sio capa-
zes de justifica-los a partir de seus valores. Com isso, conseguiram permanecer
trabalhando na institui¢do adquirente, pois, ao reconfigurarem o significado da
situacdo vivenciada, surgiram-lhes novas formas de pensar e sentir o seu fazer.
Muito embora a operagdo de aquisi¢do tenha sido interpretada de forma distinta
pelos participantes da pesquisa, todos “encararam” a situag¢do de abrupta mudan-
¢a no ambiente de trabalho lancando mao de comportamentos que, da perspecti-
va de seus valores humanos, possibilitaram encontrar a “melhor forma possivel
de viver” perante a situac¢do vivenciada. Os valores mobilizados pelos sujeitos
ante a operacio de aquisi¢ao amenizaram os impactos negativos sofridos, devi-
do a situa¢io de surpresa e incerteza, pois lhes deram condi¢bes de manifestar
novas atitudes e comportamentos para lidar com as transformacdes ocorridas no
ambiente de trabalho. Essa conclusdo nos leva a considerar ainda que as novas
atitudes e comportamentos dos entrevistados n3o emergiram apenas dos valo-
res por eles mobilizados, mas também da prioriza¢io de determinados valores
diante da situa¢do. Com isso, os funcionarios conseguiram encontrar formas
alternativas de perceber a situagdo gerada pela operagao de aquisi¢3o e, por con-
seguinte, lidar com ela.

Neste artigo, buscou-se interpretar os relatos coletados junto aos entrevista-
dos, a partir da decisdo individual, como cada um encontrou a melhor forma de
lidar com a opera¢io de aquisi¢io. Compreendeu-se que essa melhor forma
emergiu na medida em que os entrevistados conseguiram respeitar e preservar
seus valores para lidar com a situa¢io, de modo que puderam permanecer traba-
lhando na institui¢do adquirente, sem que isso representasse sofrimento. Dessa
forma, pode-se considerar que, nesse grupo pesquisado, hd uma ideia comparti-
lhada sobre a adequagdo de continuar trabalhando, ou seja, uma ideologia situa-
cionalmente adequada, compartilhada, que fornece justificativa para o comporta-
mento por eles adotado, de adaptar-se ao trabalho, fornecendo feedback aos seus
sistemas de valores. O que diverge, no processo de cada um, sao os sistemas de
prioridade de valor pessoal e de prioridade social. Com isso, diverge também a
interpretagdo positiva (oportunidade) ou negativa (terrivel) do processo, mas nao
o comportamento apresentado.

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 14, N. 2
SAO PAULO, SP ® MAR./ABR. 2013 ¢ p. 16-41 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



CLAUDIA SEGADILHA ADLER ® ANDRE LUIS SILVA

Portanto, a partir dessa reflexdo, é possivel perceber que a proposta de
Rohan (2000) permite compreender o processo de decisio, de acordo com os
valores humanos, de forma a ressaltar aquilo que vai além da adapta¢io para
sobrevivéncia e para a participacdo em uma sociedade. Ao mesmo tempo, per-
mite mostrar que a complexa formacdo de um grupo pode conter sistemas de
priorizagdo de valores pessoais e sociais diversos em didlogo, sem com isso
implicar homogeneidade.

Em face do recorte teérico-metodolégico deste estudo, sabe-se que existem
algumas limitagdes, o que possibilita apontar dire¢des para futuras pesquisas.
Um aspecto importante decorre do fato de que, nesta pesquisa, as prioridades
de valor dos pesquisados n3o eram as mesmas, mas isso n3o os impediu de
adaptarem-se conjuntamente a nova situagdo de trabalho. Assim, surgem algu-
mas questoes para estudos futuros: haveria tal didlogo se os valores priorizados
se opusessem? Ha uma ideologia?

This article presents a discussion about human values in a situation of abrupt
change caused by an acquisition operation. The aim of this theoretical and
empirical research is to understand how the employees, who experienced the
acquisition of the institution where they worked, managed to cope with the situa-
tion, considering their human values. This is a descriptive qualitative research,
with a sectional temporal cut and a longitudinal perspective. Data was collected by
structured interviews and interpreted with of content analysis technique. Rohan’s
(2000) theoretical model, of a dynamic human values system, has been used as
the lens through which the empirical findings are interpreted. This approach
brings as innovation to previous discussions that values are more than part of a
person’s survival. Instead, this author takes them as orientations that allow people
to live the best way they can. The results led us to conclude that, although there
are differences between the personal value systems and social priority systems
of the interviewees, each one found his/her way to adapt to the new circum-
stances respecting and preserving such value systems, avoiding suffering. This
interface, between the human values of the interviewees and the organizational
change they experienced, points out to aspects that go beyond survival and being
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part of a society. At the same time, it showed that the complex formation of a
group may contain different systems of personal and social values prioritiza-
tion in interaction, which does not mean reaching a homogeneous way to cope
with the situation. This comprehension justifies why, preserving their values,
the employees developed new attitudes and behaviors that allowed them to
continue in their jobs: because they gave new meanings to the experienced
situation through new ways of feeling and thinking about their work.

Workplace; Human behavior; Organizational change; Work relations; Values.

En este articulo se presenta una discusién sobre los valores humanos a partir
de una situacién de cambio organizacional brusco, generado por un proceso de
adquisicion. El objetivo de esta investigacion, de caricter tedrico y empirico, fue
entender como los empleados que experimentaron la adquisicon de la entidad
financiera en que trabajaban, fueron capaces de manejar esta situacion a partir
de los valores humanos. La investigacién es cualitativa, descriptiva, de corte tem-
poral por secciones y con perspectiva longitudinal. Los datos fueron recolectados
a través de entrevistas semi-estructuradas con los empleados restantes y la inter-
pretacion utilizo la técnica de analisis de contenido. El objetivo tedrico de este
estudio se mantuvo en el modelo de Rohan (2000), sobre el sistema de valores
humanos, lo que aporta innovacién a la idea de que los valores tienen mas que
una funcién en la supervivencia de los individuos, ya que son, como el autor
llama, las guias de la mejor manera posible de vivir. Los resultados nos llevan a
concluir que existen diferencias en los sistemas de valores de prioridad personal
y social de los encuestados, en otras palabras, diferencias en la manera de ver y
guiar sus comportamientos y actitudes en la situaciéon, pero todos encontraron
la mejor manera de vivir en la situacién de adquisicién, ya que lograron respetar
y preservar sus valores personales, para adaptarse a las nuevas circunstancias de
trabajo, sin sufrimiento. Esta interfaz entre los valores humanos de los encues-
tados y el cambio organizacional experimentado por ellos muestra aspectos que
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van mas alla de 13 adptacion para la supervivencia de los individuos y la par-
ticipacién en sociedad. Al mismo tiempo, muestra que la compleja formacién
de un grupo puede contener esquemas de priorizaciéon de valores personales
y sociales diversos, pero en didlogo, sin implicar homogeneidad en la manera
de enfrentarse con una situacion. Esta comprension justifica, por altimo, por-
qué los empleados, para preservar sus valores, desarrollaron nuevas actitudes y
comportamientos que los ponen en condiciones de permanecer trabajando en
la entidad adquirente. Porqué cuando proporcionan significados distintos a la
situacién vivida, experimentan nuevas formas de pensar y sentir el trabajo.

Ambiente de trabajo; Comportamiento humano; Cambios organizacionales;
Relaciones de trabajo; Valores.

ALLPORT, G. W. Desenvolvimento da personalidade: consideracdes basicas para uma psicologia da
personalidade. Tradu¢do Helmuth Alfredo Simon. 2. ed. S3o Paulo: Herder, 1966.
APPOLINARIO, S. Metodologia da ciéncia: filosofia e pratica da pesquisa. Sao Paulo: Pioneira
Thomson Learning, 2006.

BARDI, A.; CALOGERO, R. M.; MULLEN, B. A new archival approach to the study of values
and value-behavior relations. Validation of the value lexicon. Journal of Applied Psychology, v. 93,
p- 438-497, 2008.

BARDI, A.; GOODWIN, R. The dual route to value change: individual processes and cultural
moderators. Journal of Cross-Cultural Psychology, v. 42, n. 2, p. 2771-287, 2011.

CALDAS, M. P.; TONELLI, M. J. Casamento, estupro, ou dormindo com o inimigo? Interpretando
imagens e representacdes dos sobreviventes de fusdes e aquisi¢des. In: ENANPAD — ENCONTRO
CIENTIFICO DE ADMINISTRACAO, 25., 2001, Campinas. Anais... Rio de Janeiro: Anpad, 2001.
CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. 2. ed. Porto Alegre:
Artmed, 2010.

CUNLIFFE, A. L. Crafting qualitative research: Morgan and Smircich 30 years on. Organizational
Research Methods, v. 14, 1. 4, p. 647-673, 2011.

GUBA, E. G.; LINCOLN, Y. S. Competing paradigms in qualitative research. In: DENZIN, N. K;;
LINCOLN, Y. S. (Ed.). Handbook of qualitative research. Thousand Oaks, CA: Sage, 1994.
JESUINO, J. C.; TORRES, C. V.; TEIXEIRA, M. L. M. Avancos teéricos e metodolégicos em valores
humanos e gestdo: uma introdugdo ao férum. RAM — Revista de Administragdo Mackenzie, Sdo
Paulo, v. 13, n. 3, Edic3o Especial, p. 14-17, 2012.

KLUCKHOHN, C. Values and value orientation in the theory of action. In: PARSONS, T.; SHILS, E.
(Ed.). Toward a general theory of action. Cambridge: Harvard University Press, 1951. p. 388-433.

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 14, N. 2
SAO PAULO, SP ® MAR./ABR. 2013 ¢ p. 16-41 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



A INTERFACE ENTRE VALORES HUMANOS E MUDANCA ORGANIZACIONAL

KNAFO, A.; ROCCAS, S.; SAGIV, L. The value of values in cross-cultural research: a special issue
in honor of Shalom Schwartz. Journal of Cross-Cultural Psychology, v. 42, n. 2, p. 178-185, 2011.
KOHN, M. L.; SCHOOLER, C. Work and personality: an inquiry into the impact of social stratifica-
tion. Norwood: Ablex, 1983.

LEWIN, K. A dynamic theory of personality. London: McGraw-Hill, 1935.

MACCLELLAND, D. C. A sociedade competitiva: realizacio e progresso social. Tradugdo Alvaro
Cabral. Rio de Janeiro: Expressdo e Cultura, 1972.

MAIO, G. R. Mental representations of social values. In: ZANNA, M. P. (Ed.). Advances in experi-
mental social psychology. New York: Academic Press, 2010. V. 42, p. 1-43.

MASLOW, A. H. Motivacién y personalidad. Tradug¢do Juan Ventosa Gari. Barcelona: Sagitario, 196o0.
MERRIAM, S. B. Qualitative research in practice: examples for discussion and analysis. San Fran-
cisco: Jossey-Bass, 2002.

MOREIRA, D. A. O método fenomenoldgico na pesquisa. Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004.
PARSONS, T. An outline of the social system. In: PARSONS, T.; SHILS, E.; NAEGELE, K.; PITTS,
J. (Org.). Theories of society. New York: Free Press, 19061.

ROHAN, M. J. A rose by any name? The values construct. Personality and Social Psychology Review,
V. 4, 1. 3, P. 255-2777, 2000.

ROCCAS, S.; SAGIV, L. Personal values and behavior. Taking the cultural context into account.
Social and Personality Psychology Compass, V. 4, p. 20-41, 2010.

ROKEACH, M. The nature of human values. New York: Free Press, 1973.

ROS, M. Psicologia social dos valores: uma perspectiva histérica. In: ROS, M.; GOUVEIA, V. V.
(Org). Psicologia social dos valores humanos: desenvolvimentos teéricos, metodologicos e aplicados.
Tradugdo Olga Cafalchio. S3o Paulo: Senac, 2006.

SCHWARTZ, S. H. Universals in the content and structure of values: theoretical advances and
empirical tests in 20 countries. Advances in Experimental Social Psychology, v. 25, p. 1-65, 1992.
SCHWARTYZ, S. H. A theory of cultural values and some implications for work. Applied Psychology:
an International Review, v. 48, 1. 1, p. 23-47, 1999.

SCHWARTZ, S. H. Mapping and interpreting cultural differences around the world. In: VINKEN, H.;
SOETERS, J.; ESTER, P. (Ed.). Comparing cultures, dimensions of culture in a comparative perspective.
Leiden: Bill, 2004.

SCHWARTZ, S. H.; BILSKY, W. Toward a universal psychological structure of human values.
Journal of Personality and Social Psychology, v. 53, p. 550-562, 1987.

SONPAR, K.; GOLDEN-BIDDLE, K. Using content analysis to elaborate adolescent theories of
organization. Organizational Research Methods, v. 11, n. 4, p. 795-814, 2008.

SRINIVASAN, M. S. Values for excellence in professional work. Journal of Human Values, v. 17,
n. 2, p. 121-128, 201I.

THOMAS, W. I.; ZNANIECK]I, F. Nota metodolégica. In: THOMAS, W. I.; ZNANIECKI, F. El cam-
pesino polaco en Europa y en América. Madrid: CIS, 2004 [1918-1920].

VIEIRA, M. M. F. Por uma boa pesquisa (qualitativa) em administra¢do. In: VIEIRA, M. M. F.;
ZOUAIN, D. M. Pesquisa qualitativa em administracdo. Rio de Janeiro: FGV, 2004.

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 14, N. 2
SAO PAULO, SP ® MAR./ABR. 2013 ¢ p. 16-41 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



