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DESENVOLVIMENTO DE VALORES NO CONTEXTO
ORGANIZACIONAL MILITAR: RUMO A UMA ABORDAGEM SISTEMICA

VALUES DEVELOPMENT IN THE MILITARY ORGANIZATIONAL
CONTEXT: TOWARDS A SYSTEMIC APPROACH

RESUMO

Diante da complexidade e dinamismo dos contextos em que ocorrem
as operagoes militares contemporaneas, os militares necessitam tomar
decisdes considerando fatores multiplos e concorrentes, deparando-se,
frequentemente, com situagoes que envolvem desafios e dilemas de natureza
ético-moral. Portanto, torna-se necessario aprimorar a capacitagio dos
individuos e da organizagao para fazer frente a tais contextos, mediante uma
abordagem sistémica que promova e apoie a conduta moralmente responsavel.
Neste ensaio, introduz-se a discussao sobre as dimensdes morais e éticas da
vida humana e suas implicagoes para a atividade militar. Sdo enfocados os
processos psicologicos relacionados ao desenvolvimento de valores, assim
como sua orientag¢ao social por meio de processos de canaliza¢ao cultural, sob
a perspectiva da psicologia cultural. Discute-se como a estrutura e a dinamica
das organiza¢oes podem impactar a conduta moral de seus integrantes e, por
fim, destacam-se alguns desafios que se apresentam as forcas armadas nesse
campo.
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ABSTRACT

Given the complexity and dynamism of the contexts in which contemporary
military operations occur, military personnel need to make decisions
considering multiple and competing factors, and are often faced with situations
that involve challenges and dilemmas of an ethical-moral nature. Therefore, it
is necessary to improve the capability of individuals and the organization to
face such contexts, through a systemic approach that promotes and supports
morally responsible conduct. This essay introduces the discussion on the
moral and ethical dimensions of human life and its implications for military
activity. It focuses on psychological processes related to values development,
as well as their social orientation through processes of cultural canalization,
from the perspective of cultural psychology. It discusses how the structure and
dynamics of organizations can impact the moral conduct of their members

and, finally, some challenges that the armed forces face in this field are
highlighted.
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1 INTRODUCAO

“A avaliagdo é parte indispensavel da escolha, da tomada de decisdo; é necessidade sentida
por humanos como tomadores de decisdo, necessidade sobre a qual raramente refletem os
que agem apenas por habito.” (Bauman, 1997, p. 12)

O comandante de uma unidade militar, que integra o contingente de uma missdo
de paz e se encontra destacada em uma regido em conflito, recebe as seguintes informagdes em
relagdo aos combates perpetrados por facgdes locais: um vilarejo proximo, no qual se encontravam
combatentes pertencentes a uma das facgdes, foi atacado por um grupo pertencente a faccdo oposta.
Em consequéncia, a populagdo sobrevivente, incluindo mulheres, criangas ¢ idosos, colocou-se em
fuga e esta se deslocando em dire¢do a sua unidade. Espera-se que, em breve, essas pessoas busquem
abrigo na unidade militar.

Diante da situacao iminente, o comandante necessita decidir como agir. Por alguns
momentos, ele relembra os termos do mandato da missao, assim como os fundamentos do direito
internacional humanitario e as regras de engajamento, enquanto passa a analisar possiveis configuracdes
e consequéncias das a¢des. Ao mesmo tempo, no pano de fundo da sua mente, perpassam uma série
de sentimentos e ponderacdes, relacionados a experiéncias e valores pessoais.

“Devo dar abrigo as pessoas em fuga? E se, entre elas, houver combatentes e apoiadores
de uma das faccdes? E se, concedendo abrigo a essas pessoas, a faccdo adversaria decidir atacar nossa
unidade para captura-las ou elimind-las? Nesse caso, devo utilizar os meios da unidade para defendé-
las? Eu deveria me engajar em combate com a fac¢do atacante? Por outro lado, se eu ndo conceder
abrigo e as pessoas se concentrarem proximas a unidade, o que devo fazer se elas forem atacadas pela
facgdo rival? Eu poderia me omitir diante de um possivel massacre de pessoas indefesas? Como poderia
atuar para impedir isso? Em qualquer caso, se for deflagrado um combate proximo a unidade, isso
ndo poderia causar mais danos, atingindo civis locais? Além disso, como devo proceder em relagdo
aos feridos? Devo autorizar o uso dos meios de saude da unidade para prestar assisténcia a populagao,
ainda que estes sejam destinados a tropa? E se, em decorréncia disso, faltarem recursos para assistir os
proprios militares? O que meus subordinados esperam de mim? Sera que a decisdo que eu tomar pode
comprometer minha lideranga e capacidade de comando? O que meus superiores esperariam que eu
fizesse nessa situacao? E qual pode ser a repercussao do caso perante a opinido publica? Valeria a pena
sacrificar minha reputacao e, quem sabe, minha vida pessoal e minha carreira tomando uma decisao
arriscada? Haveria justificativa para colocar em risco a seguranca de meus subordinados, na tentativa
de minimizar os danos a populagdo? Porém, como me posicionar diante do pedido de socorro de civis
inocentes? Afinal, qual é o sentido de estarmos aqui?””!

Estes sdo exemplos de questdes relacionadas ao processo decisorio frente a situagdes
complexas, ambiguas e controvertidas, que emergem nos cendrios de emprego militar. Ainda que
determinadas atividades se desenrolem em contextos mais rotineiros e previsiveis, mais facilmente
abarcados por regulamentos, manuais e diretrizes especificas, muito frequentemente os militares se
deparam com situagdes que ndo podem ser satisfatoriamente resolvidas mediante a mera aplicagdo
de regras, exigindo que varios fatores contextuais sejam considerados e avaliados sob diferentes

! Este caso hipotético foi elaborado com a valiosa contribuigdo do Coronel Jose Luis Casatroja Kelis, do Exército Nacional
do Uruguai, que atualmente desempenha a funcao de analista no Centro de Estudos Estratégicos do Exército (7* SCh/EME).
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perspectivas. Quanto maior a incerteza e a complexidade dos contextos de atividade, maior a necessidade
de flexibilidade, autonomia e liberdade de acao para que as decisdes sejam tomadas de maneira
oportuna e adequada as situagdes emergentes “no terreno”. Por outro lado, maior a possibilidade de
ocorréncia de dificuldades, conflitos e dilemas no processo decisorio, ndo apenas ligados a questdes de
ordem técnica e legal, mas, principalmente, no campo ético-moral (Verweij, 2022; Kramer; Kuipers;
de Graaff, 2022).

No caso hipotético mencionado acima, embora as reflexdes do comandante da unidade
impliquem aspectos de ordem legal, ligados a legitimidade das a¢des do ponto de vista do mandato da
missao, do direito internacional e das regras de engajamento, sua abrangéncia € muito mais ampla. No
pano de fundo dessas reflexdes, encontram-se sentimentos e avaliagdes acerca do que seria certo ou
errado, justo ou injusto, bom ou mau, considerando diferentes interesses e perspectivas: das pessoas
em fuga, dos integrantes das duas facgdes rivais, da populagao local proxima a unidade, da tropa sob
seu comando, de seus superiores, da opinido publica, assim como os seus proprios (que podem se
estender aos impactos de suas agdes sobre outras pessoas, como familiares). O militar pondera sobre
possiveis consequéncias, sob variados angulos, mas, também, sobre motivagdes e propositos: “Afinal,
qual ¢ o sentido de estarmos aqui?” Diante de tudo isso, ndo h4 uma solugdo simples e inequivoca.

O comandante do caso em tela sente nitidamente que recai sobre ele a responsabilidade
da decisdo: ndo somente sob um ponto de vista legal e instrumental, mas, em ultima analise, a
responsabilidade moral. Em certas situacdes, a integridade moral de um individuo pode ser colocada
a prova: até que ponto se esta disposto a adotar o curso de acdo correto, diante do risco de sofrer
determinados prejuizos. Existem, porém, situagdes em que ndo ha um curso de acdo indubitavelmente
correto: independentemente da decisio adotada, algum aspecto importante sera negligenciado. E
preciso fazer uma escolha, ponderando a que deve ser atribuido maior valor na situagdo concreta. Por
vezes, busca-se avaliar qual agdo acarretard menor mal. Em tais situagdes, ha valores em conflito,
caracterizando dilemas morais (Olsthoorn; Blom-Terhell, 2022).

Nesses casos, nao apenas os valores que norteiam o exercicio profissional podem estar em
jogo, mas, também, valores sociais mais amplos, assim como valores pessoais, baseados na trajetoria
de vida de cada individuo e nos vinculos estabelecidos com pessoas, grupos, ideias, causas, filosofias,
religides. E, para além dessas variadas esferas de relacionamento, existe uma dimensao solitaria na
qual cada pessoa necessitara responder, por e perante si propria, pelas decisdes que tomar. Bauman
(1997) destaca que as escolhas sdo propriamente morais na medida em que seu apelo ¢ inteiramente
pessoal, implicando a soliddo do sujeito diante de sua propria responsabilidade.

Observa-se, portanto, que o campo da moral e da ética se reveste de inerente complexidade,
ndo se limitando a conduta guiada por regras — e sendo, ainda, diretamente relacionado a cultura, como
explorado no ensaio anterior deste ciclo de estudos (Wortmeyer, 2024c). Considerando os cenarios
extremos, cada vez mais desafiadores, em que ocorrem as operacdes militares, torna-se fundamental
compreender com maior profundidade como ocorre o desenvolvimento de valores, suas relagdes com
o ambiente sociocultural e, particularmente, com a dindmica organizacional, de modo a potencializar
a capacitacdo dos militares para a tomada de decis@o em tais contextos. Nessa esteira, ¢ fundamental
desenvolver uma visdo sistémica, que considere ndo apenas aspectos individuais, mas, também, de
que formas a organizagdo como um todo pode promover um ambiente que favoreca e dé suporte a
conduta ética e moral de seus integrantes. Além de contribuir para o profissionalismo militar e para a
prevencgao de violagdes de diversas ordens, essa abordagem fortalece a construcao de relagdes pautadas
na confianga, a coesao e a genuina realizagao profissional.
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Assim, dando continuidade 4 agenda de pesquisa sobre Cultura Organizacional, Etica e
Lideranga Militar, no contexto do ciclo 2024-2025 do Nucleo de Estudos Prospectivos do Centro de
Estudos Estratégicos do Exército, abordarei, neste segundo ensaio, a tematica do desenvolvimento
de valores e seus reflexos no ambiente organizacional, em particular, no contexto militar. Iniciarei
buscando deslindar os conceitos de ética e moral e sua relacdo com os valores, para entdo passar a
uma visdo geral dos processos por meio dos quais as pessoas internalizam e externalizam valores.
Nesse contexto, introduzirei a perspectiva da psicologia cultural dos processos semidticos (Valsiner,
2012, 2014), que considera como afetos e significados sao gradualmente generalizados pelas pessoas,
orientados por processos de canalizagdo cultural. Em seguida, analisarei como a estrutura e a dindmica
das organiza¢des podem obstaculizar ou favorecer a conduta moral de seus integrantes, para, finalmente,
destacar alguns desafios que se apresentam as forgas armadas contemporaneas nesse campo.

2 ETICA E MORAL: DESLINDANDO CONCEITOS

“O que estamos aprendendo, e aprendendo duramente, é que a moralidade pessoal é que
torna a negociagdo ética e o consenso possiveis, e ndo vice-versa.” (Bauman, 1997, p. 54)

A origem da palavra “ética” remonta ao termo grego ethos, relacionado ao “conjunto de
costumes, hébitos e valores de uma determinada sociedade ou cultura” (Marcondes, 2007, p. 9). O
termo foi traduzido pelos romanos para o latim moris, mantendo o mesmo significado, que deu origem
a moralis, do qual provém o termo “moral” em lingua portuguesa. Por essa razao, as expressoes “ética”
e “moral” sdo, muitas vezes, empregadas como sindnimos (Branco, 2012; La Taille, 2006).

Conforme introduzido em ensaio anterior (Wortmeyer, 2024c¢), no decorrer de uma histéria
compartilhada, os grupos sociais desenvolvem culturas coletivas, baseadas nas solu¢des encontradas
para fazer frente as suas necessidades comuns e aos desafios da integra¢do e da convivéncia social,
assim como nos significados atribuidos a essas praticas. Gradualmente, certos modos de sentir, pensar
e agir frente a realidade vao sendo impregnados de valor, assim como objetos e simbolos associados,
passando a definir o que € considerado correto, bom, verdadeiro, justo e belo para aquela coletividade
e, por fim, associando-se a sua identidade (Berger; Luckmann, 1985; Gardner, 2012; Geertz, 1989;
Valsiner, 2012, 2014; Wortmeyer, 2022b).

Assim, podemos considerar que todos os grupos sociais possuem um ethos constituido
por sua cultura, caracterizado por valores, normas, praticas e simbolos compartilhados. Em uma
primeira aproximag¢ao, observa-se, portanto, que o dominio relacionado genericamente a ética e a
moral, referente aos valores e costumes considerados validos, corretos e legitimos em um grupo ou
sociedade, emerge em contextos historicos e sociais especificos — mesmo que, por vezes, aspirem a se
tornar referéncias universais (Branco; Valsiner, 2012; Marcondes, 2007; Valsiner, 2012, 2014).

Rosa e Gonzalez (2012) assinalam que toda cultura prové valores finalisticos sobre “o
que faz a vida valer a pena ser vivida”. Estes norteiam a avaliagdo do que realmente importa como
objetivo de vida, assim como dos meios considerados validos para alcangar esses fins. Na visao dos
autores, tais valores proporcionam significado as experiéncias, orientando as escolhas e a defini¢ao
da identidade coletiva e individual.

Dessa forma, a interpretacdo avaliativa ou valorativa das experiéncias ¢ fundamental no
processo de construcao de significados e na orientacdo em direcdo a metas e propodsitos de vida,
mediando, ainda, as relacdes entre as pessoas, assim como destas com outros seres vivos € com seu
ambiente fisico e social. Em ultima analise, as dimensdes éticas e morais da experiéncia humana sao
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guiadas por valores. Como detalharei na proxima secdo, os valores constituem “filtros” afetivos e
cognitivos, que colorem a realidade com valéncias positivas e negativas, de acordo com as interpretagoes
que emergem em cada contexto de experiéncia (Branco; Valsiner, 2012; Innis, 2016; Valsiner, 2012,
2014; Wortmeyer, 2017, 2022b).

Embora, como mencionado, “ética” e “moral” sejam muitas vezes empregadas como
sindnimos, ha também diferentes acepgdes para esses termos, sustentadas por vertentes de pensamento
distintas. Sem desejar conduzir uma extensa discussdo conceitual sobre o assunto neste ensaio, cabe
comegar a fazer algumas distingdes e opgdes que orientarao a presente abordagem.

Conforme salientado, os processos de construcdo de significados e desenvolvimento
de valores estdo imbricados a trajetoria humana, desempenhando uma fun¢do essencial para que
possamos nos orientar frente aos inimeros estimulos provenientes do ambiente e estabelecer sentido e
proposito para nossas agoes. Esses processos amalgamam aspectos afetivos e cognitivos e ocorrem no
enfrentamento dos desafios da propria vida pratica, nas interagdes entre as pessoas € em decorréncia
dos esfor¢os de autorregulagdo para se atingir determinadas metas, geralmente, de maneira implicita
e sem ser objeto de exaustivas consideracdes racionais. Dizendo de forma simples: ndo ¢ preciso ser
filésofo ou ter estudos especificos para vivenciar tais processos, que sdo inerentes a existéncia de
todo ser humano. Essa dimensao relacionada a tomada de decisdao na vida pratica sera considerada,
no presente estudo, como o dominio da moral (Bauman, 1997; Whetham, 2023; Wortmeyer, 2017).

Por outro lado, também faz parte do desenvolvimento das sociedades humanas a tentativa
de definir preceitos e normas que orientem a conduta de seus integrantes, baseados na reflexao sobre
valores e parametros que deveriam nortear as a¢des e no estabelecimento de ideais a serem perseguidos.
Temos aqui uma outra dimensao da vida social, relacionada a esfor¢os de teorizacao e direcionamento
racional da experiéncia humana, em tltima andlise, de canalizagao e controle da conduta em sociedades
ou grupos especificos. Essa dimensao de atividade, que termina por assumir um carater prescritivo ou
normativo, sera considerada, neste estudo, como o dominio da ética (Bauman, 1997; Marcondes, 2007).

Nessa dimensao, encontramos desde sistemas mais amplos, como a ética crista ou estoica,
até sistemas mais especificos, como os expressos nos codigos de ética de determinadas profissoes
(Marcondes, 2007). Cabe sublinhar que esses esfor¢os normativos refletem visdes de mundo, valores
e objetivos dos proprios atores neles envolvidos, os quais ndo necessariamente se harmonizam com
os fundamentos culturalmente arraigados na experiéncia cotidiana do grupo ou sociedade aos quais
se destinam, o que pode ensejar contradi¢des, conflitos e resisténcias (Bauman, 1997).

Nessa esteira, ¢ importante destacar, ainda, a ética como campo da reflexdo filosofica.
Pelo menos desde a Antiguidade Classica, varias vertentes de pensamento buscaram analisar ou
estabelecer fundamentos pretensamente universais para a conduta moral. Como exemplos dessas
concepgdes filosoficas, podem-se citar a ética das virtudes, a ética do dever e a ética das consequéncias
ou utilitarista (van Baarle, 2022). Tais tentativas de apreensao e analise racional dos dilemas da vida
humana espelham os contextos histdricos e culturais em que seus autores estiveram imersos, suas
experiéncias biograficas e os problemas e desafios para os quais buscaram respostas — ainda que, até
os dias de hoje, continuem instigando a reflexao e possam, de algum modo, contribuir para uma visao
critica sobre os pardmetros que norteiam nossas escolhas (Marcondes, 2007).

E quanto & Etica Militar? Esta se situaria no campo da “ética profissional”, de forma
analoga ao que se verifica em outras profissoes, por exemplo, da area da satde ou do direito. Enquanto
tal, tem sido definida como uma “ética aplicada”, voltada a reflexdo e a orientacdo frente aos desafios
e dilemas morais ligados ao exercicio profissional da atividade militar (Cook; Syse, 2010; Kramer;
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Kuipers; de Graaf, 2022). Conforme explorado anteriormente (Wortmeyer, 2024c), a ética militar
reflete os valores e praticas que caracterizam a cultura militar, desenvolvidos ao longo de um processo
historico, em fung¢ao dos esforgos de organizacio da atuagdo humana em torno da tarefa que constitui
a finalidade precipua das for¢as armadas.

Na perspectiva aqui adotada, portanto, a moral se relaciona ao posicionamento valorativo
frente aos desafios e dilemas da vida pratica, em que o individuo atua como agente moral, tomando
decisdes e sendo moralmente responséavel por suas escolhas (Bauman, 1997; Verweij, 2022). A ética,
por sua vez, se liga a analise racional sobre os fundamentos das escolhas morais e as tentativas de
sistematiza¢do desses parametros — que se pretende, idealmente, servirem de guia para a conduta
das pessoas em situacdes concretas — sendo, assim, orientada para a coletividade (Bauman, 1997;
Wortmeyer, 2017).

Como vimos, tanto a moral quanto a ética implicam interpretacdes avaliativas ou valorativas
relacionadas a experiéncias, modos de a¢do, ideias, pessoas ou objetos, envolvendo a construgao de
significados baseada em valores. Convém, portanto, explorar com mais profundidade como ocorre o
desenvolvimento de valores.

3 VALORES: UM DESAFIO AO PARADIGMA MECANICISTA

5

“O eu moral move-se, sente e age em contexto de ambivaléncia e é acometido pela incerteza.’
(Bauman, 1997, p. 22)

Como se pode conhecer os valores de uma pessoa?

Perguntando-lhe diretamente, pedindo que expresse verbalmente quais sdo seus valores?
Observando externamente suas acoes e tecendo julgamentos a respeito, com base na perspectiva do
observador? Buscando analisar o ambiente sociocultural em que essa pessoa foi educada? Aplicando
uma avalia¢do ou um teste psicologico?

Todas as alternativas acima apresentam limitagcdes importantes, quando se trata de
mergulhar no campo dos valores. Isto se deve, em parte, a propria natureza dos valores, que ndo
constituem “blocos de constru¢do™ fixos, bem delimitados ¢ isolados no sistema psicologico, que
possam ser claramente mapeados e codificados. Tampouco os valores sdo transferidos, linear e
invariavelmente, do “interior” para o “exterior”, isto €, da psique para as a¢des humanas, em uma
relagdo previsivel de causa e efeito, independente das interpretagdes do sujeito e do contexto em que
ocorrem as agoes.

Os valores sdo silenciosos, atuando geralmente de modo implicito em nossas escolhas. Sao
de dificil defini¢do, pois ndo se trata de simples conceitos racionalmente definidos, mas de orientacdes
motivacionais amplas e profundas, afetivamente enraizadas. Assim, o que realmente impulsiona as
acdes humanas pode ser traduzido apenas de modo limitado por meio de palavras. Muitas vezes, o
proprio sujeito ndo possui plena consciéncia do que o moveu em determinada dire¢do. Certas decisdes
sao melhor compreendidas apenas com o passar dos anos, quando nos distanciamos e podemos enxergar
a nds mesmos € nosso contexto sob uma perspectiva mais ampla. Por outro lado, o que dizemos nao

2 Referéncia ao paradigma mecanicista, cujas limitagdes foram discutidas no ensaio anterior (Wortmeyer, 2024c): “Nos
séculos que se seguiram a Descartes ¢ Newton, a visdo do mundo como um sistema mecanico composto de blocos de
construcao elementares modelou as percepg¢des das pessoas nao somente a respeito da natureza, do organismo humano e
da sociedade, mas também das organiza¢des humanas dentro da sociedade” (Capra; Luisi, 2014, p. 87).
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necessariamente coincide com nossas motivagdes mais profundas, e o discurso ou argumentacao
racional podem ser fortemente influenciados pelo desejo de atender a supostas expectativas sociais
(Branco; Valsiner, 2012; Valsiner, 2012, 2014; Wortmeyer, 2017, 2022b).

Além disso, como vimos, as decisdes morais implicam tensdes e complexos processos de
avaliagdo, no esforgo ativo de adaptacao do individuo ao seu ambiente. Desse modo, toda tentativa
de compreensao da conduta, que ndo considere a interagdo do sujeito com seus ambientes interno e
externo, estard fadada a incompletude. Nesse processo, diferentes valores entram em jogo, de maneira
complementar, redundante ou contraditéria. De acordo com sua interpretacao dos variados fatores
presentes em cada contexto, o individuo pode adotar cursos de agdo distintos, priorizando diferentes
aspectos em suas decisdoes. Ademais, ndo somos 0os mesmos em cada momento da vida, de modo que
o posicionamento de uma pessoa frente a questoes semelhantes pode mudar, por exemplo, em fungao
de experiéncias acumuladas e de relacionamentos com outras pessoas, que se tornam significativas e
contribuem para a alteragdo de sua visdo de mundo (Grimell, 2018; Valsiner, 2012, 2014; Zittoun et
al., 2013).

Assim, para conhecer os valores de uma pessoa, nao basta observar externamente suas agoes,
em busca de respostas predefinidas e estereotipadas, que supostamente evidenciariam a internaliza¢ao
de determinados parametros. Respostas aparentemente semelhantes podem ocultar motivagdes e
intengdes muito distintas, alicer¢adas em diferentes posicionamentos morais. Em contrapartida, a
responsabilidade moral pode se manifestar de muitas formas, de acordo com a individualidade e
as interpretagdes emergentes em cada contexto, sendo proprias do sujeito moral a autonomia e a
flexibilidade na analise dos variados fatores relacionados a tomada de decisdo, bem como a continua
inquietacao diante da possibilidade de realizagao de seus ideais. “Pode-se, com certeza, reconhecer o
eu moral por sua incerteza se tudo o que devia ser feito foi feito” (Bauman, 1997, p. 22).

Evidencia-se, portanto, que o campo dos valores, sob o ponto de vista da experiéncia
humana em sua expressdo concreta, isto ¢, considerando o desenvolvimento de pessoas reais ao longo
da vida e os problemas cotidianos ante os quais necessitam se posicionar, fazendo escolhas, se reveste
de grande dinamismo e complexidade, requerendo, como proposto (Wortmeyer, 2024c¢), a adogao de
uma visdo sist€émica em sua abordagem. Com esse intuito, buscarei situar, em linhas gerais, como
ocorre o desenvolvimento de valores no sistema psicologico, para, em seguida, analisar de que modos
esse desenvolvimento ¢ canalizado pelo ambiente sociocultural em que o individuo esta imerso.

3.1 PROCESSOS PSICOLOGICOS LIGADOS AO DESENVOLVIMENTO DE
VALORES

No campo cientifico da psicologia, os estudos sobre o desenvolvimento moral tiveram
seu marco inicial em 1932, com a publicagdo de “O Juizo Moral na Crianga” por Jean Piaget. Na
abertura dessa obra, o autor menciona que as pesquisas ali relatadas se propuseram a “estudar o juizo
moral, € ndo os comportamentos ou os sentimentos morais” (Piaget, 1932/1994, p. 21). Dessa forma,
foi inaugurada uma tradi¢do de estudos na area que enfatiza os aspectos cognitivos da moralidade,
enfocando a capacidade dos individuos de racionar e formular julgamentos sobre questdes de natureza
moral, assim como de expressa-los verbalmente e justifica-los de forma logica.

Embora fuja aos objetivos deste ensaio um aprofundamento a respeito, cabe destacar
que, apesar das importantes contribuicdes de Piaget e de outros autores de orientagdo cognitivista
(e.g. Kohlberg, 1984; Lind, 2008; Rest, 1986) para o avanco dos estudos na area, diversas pesquisas
demostraram que uma elevada capacidade de raciocinio moral ndo necessariamente apresenta correlagao
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positiva com a realizagdo de escolhas morais em situagdes concretas (Branco, 2012). Ou seja, pessoas
capazes de brilhantes analises e argumentacdes sobre casos hipotéticos, muitas vezes, ndo optam por
“fazer o certo” quando confrontadas com a vida real.

Por conseguinte, instrumentos de avaliacdo que evocam, predominantemente, a dimensdo
racional (tais como variados tipos de testes, questionarios, entrevistas estruturadas, entre outros)
revelam-se bastante limitados para perscrutar sentimentos ¢ motivagdes mais profundos, e ainda mais
para prever acdes em situagdes concretas. Embora a capacidade de andlise critica seja importante, Nunes
e Branco (2007) observam que falta integrar a esses estudos outras dimensdes do desenvolvimento
moral, além da cognitiva, como “o afeto, a motivacdo para agir em contextos especificos, as a¢des
morais propriamente ditas e as praticas historico-culturais dos grupos sociais” (p. 414).

Em contrapartida, a abordagem conhecida como psicologia cultural dos processos
semioticos analisa o percurso pelo qual os valores se desenvolvem, constituindo-se como campos
afetivo-semioticos dindmicos e interconectados, em que sentimentos abrangentes se entrelagam a
conglomerados de significados, ativados conforme as interpretagdes emergentes em determinados
contextos (Branco; Valsiner, 2012; Valsiner, 2012, 2014, 2016). Pessoalmente, venho adotando essa
perspectiva em estudos empiricos ha alguns anos (Wortmeyer, 2017, 2022b; Wortmeyer; Branco,
2016, 2019) e tenho constatado seu potencial para iluminar questdes complexas relacionadas ao
desenvolvimento moral. Por isso, considero apropriado introduzir aqui, em linhas gerais, como ¢
compreendido o desenvolvimento de valores sob essa perspectiva.

Como mencionado, a construgao de significados para as experiéncias ¢ fundamental para
a existéncia humana, possibilitando, entre outros aspectos, a orientagdo diante dos inimeros estimulos
sensoriais captados do ambiente e a atribui¢ao de intencionalidade as acdes. Essa construgdo se inicia
com a atribuicao de significados especificos a experiéncias concretas, podendo avangar até significados
muito abrangentes relacionados a valores, filosofias de vida e experiéncias ligadas a transcendéncia
(Valsiner, 2012, 2014).

Assim, em primeiro lugar, a apreensao do mundo pelo ser humano se da pela via da
sensibilidade, iniciando pela percep¢ao sensorial de seu ambiente fisico e social, que suscita reagdes
fisioldgicas primarias de excitacdo e inibi¢cdo. Para Valsiner (2012, 2014), a partir dessas primeiras
sensagdes de base fisioldgica, comega a emergir uma diferenciacdo incipiente, com tonalidades
emocionais afetivas e negativas — ligadas, por exemplo, a conforto e desconforto, prazer e desprazer.
A partir dai, por meio do uso de signos’, essas emogdes passam a ser categorizadas de modo especifico,
comunicando, por exemplo, que alguém se sente “alegre”, “triste” ou “amedrontado”. Nesse nivel,
portanto, inicia-se a mediacao semiodtica, por meio da utilizagdo da linguagem verbal — e, acrescento,
de signos ndo-verbais, como gestos, expressdes faciais, sons ou imagens — para a expressao de
estados emocionais. Mais além, ocorre a representagao de categorias mais gerais de afeto, como, por
exemplo, a expressao difusa de sentir-se “bem” ou “mal” em determinada situagdo, referindo a uma
percepcao global e generalizada, que comeca a desafiar a capacidade de comunicagdo verbal precisa
do que se passa com o individuo. Por fim, no altimo nivel de progressao afetivo-semiotica, podem
ser configurados campos de sentimentos e significados extremamente abrangentes, que definem a

3Conforme introduzido no ensaio anterior, a chamada “fungio semidtica”, caracteristica do funcionamento psicologico
humano, permite que diferentes tipos de signos (palavras, imagens, sons, gestos etc.) sejam associados de modos complexos
as experiéncias, possibilitando a construcao de significados com niveis crescentes de generalizagao e abstracdo. Em sentido
amplo, a semiotica pode ser definida como a ciéncia dos signos e seus usos (Vygotsky, 1988, 2001; Valsiner, 2012, 2014).
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maneira como um individuo se posiciona no mundo e podem ser expressos verbalmente apenas de
modo limitado. E nesse nivel, segundo essa perspectiva, que se situam os valores (Figura 1).

Figura 1 — Modelo de regulagio afetivo-semidtica da psique
NAO-VERBAL VERBAL

CAMPOS AFETIVO-SEMIOTICOS
HIPERGENERALIZADOS
Nivel 4 — orientagOes gerais de sentimentos e
interpretagoes, incluindo predisposigdes psicologicas,
valores e experiéncias ligadas a transcendéncia

REPRESENTACAO PELA LINGUAGEM

RepresentagOes nao-verbais — Nivel 3 — categorias verbais gerais
imagens, gestos, sons e outros de estados afetivos
signos nao-verbais Nivel 2 — categorias verbais

1
1
|
\ especificas de emocgdes
EXPERIENCIAS FiSICAS CONCRETAS i
1
1
1
1
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Nivel 1 — tonalidade afetiva primaria captada
das sensagdes corporais
Nivel 0 — experiéncias fisiologicas imediatas
(nivel pré-representacional)

Fonte: elaborado pela autora a partir de Valsiner (2012)

Tais processos partem, portanto, das experiéncias imediatas, podendo alcangar niveis
crescentes de generalizagdo. No tltimo e mais alto nivel da hierarquia regulatéria afetivo-semiotica
(nivel 4), estdo situados os valores, como campos afetivo-semidticos hipergeneralizados. Desse modo,
os valores atuam como dire¢des gerais, constantemente presentes, orientando os diversos aspectos da
conduta humana relacionados aos niveis inferiores dessa hierarquia: perpassam expressoes verbais €
nao-verbais, agdes concretas e, ainda, reacoes fisiologicas frente a determinadas situacdes (Branco;
Valsiner, 2012; Valsiner, 2012, 2014).

A titulo de ilustragdo, analisemos um exemplo relacionado ao contexto militar®, aplicando
o modelo de regulagdo afetivo-semiotica da psique. Imaginemos a situagdo de um jovem que inicia
a formag¢ao militar, sendo levado a dividir um alojamento com varios companheiros e necessitando
realizar diversas tarefas em conjunto (uma experiéncia bastante concreta, situada no nivel 0 da
hierarquia regulatoria afetivo-semiotica). A convivéncia proxima, nesse ambiente coletivo, acarreta a
quase inevitavel realidade da cooperagdo para se executar as tarefas e atingir os objetivos da formagao,
promovendo tonalidades emocionais com valéncias positivas e negativas, relacionadas a experiéncias de
apoio mutuo (nivel 1). O individuo vivencia, por exemplo, como contar com a ajuda de companheiros
em determinadas situagdes torna sua vida mais facil naquele ambiente (valéncia positiva), ou como
a auséncia dessa ajuda maximiza as dificuldades (valéncia negativa), o que ocorre de modo bastante
palpavel, antes de qualquer elaboracao reflexiva ou representagdo pela linguagem.

4 Adaptagdo de discussdo mais ampla sobre processos de generalizagdo de valores, realizada em publicagdo anterior
(Wortmeyer, 2022b).
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Se o individuo continuar avangando no percurso de regulacdo afetivo-semidtica, no
decorrer do acumulo de experiéncias convergentes em sua formagao, as qualidades concretamente
vivenciadas passardo a ser expressas verbalmente, mediante termos especificos extraidos da cultura
organizacional militar (nivel 2). Gradualmente, o individuo passa a identificar e valorizar qualidades
associadas a, por exemplo, companheirismo, camaradagem, lealdade, espirito de corpo e unido, bem
como a desvalorizar seus opostos. Essas categorias especificas tendem a orientar, com o passar do
tempo, as avalia¢des que o individuo faz de si mesmo e dos outros naquele contexto.

Mais além, essas experiéncias podem transpor o contexto da formacao militar, refletindo-se
em outros contextos, em um processo de generalizagao crescente. Imaginemos que o jovem em questao
passe a se conduzir de modo mais cooperativo em outros ambientes, apresentando uma predisposi¢ao
geral nessa direcao e passando a nutrir expectativas semelhantes em relagao a outras pessoas. Ele pode
ndo conseguir definir exatamente o que ocorre, mas passa a se sentir “mal”, “deslocado” ou “estranho”
em ambientes em que essas qualidades ndo sao compartilhadas e, por outro lado, “bem”, “em casa” ou
“feliz” em situagdes nas quais percebe um relacionamento cooperativo com outras pessoas (nivel 3).

Esse processo pode avangar ainda mais, de modo que as qualidades inicialmente vivenciadas
em um contexto especifico se tornem orientagdes motivacionais generalizadas. Ao atingir esse nivel,
denominado hipergeneralizagdo (nivel 4), tais orientagdes formam um “sentimento-no-mundo”
constantemente presente nas interagdes entre a pessoa e o ambiente, constituindo filtros afetivos e
cognitivos por meio dos quais novas situagdes sdo abordadas, antecipadas e projetadas pelo individuo
(Valsiner, 2014, 2016). Em nosso exemplo, o individuo poderia desenvolver uma orientagdo abrangente
para a solidariedade e a reciprocidade nas relagdes humanas, um sentimento geral de pertencimento a
uma comunidade, sustentado por um conglomerado de significados construidos a partir de suas diversas
experiéncias nesse sentido — configurando, assim, valores hipergeneralizados (Figura 2).

Figura 2 — Exemplo de progressiva generalizacdo afetivo-semiotica

Niveis Regulacdo afetivo-semiotica Progressao do individuo
Campos afetivo-semioticos . . .
4 hipergeneralizados IZ?IO.TZS glp erger}erallg(?d(;)s 11gad(;s 4
(sentimentos ¢ significados solidariedade e r;:lc1pr0c1 ade nas relagoes
abrangentes) Haanas

“Eu me sinto bem onde as pessoas ajudam
3 Categorias verbais gerais umas as outras... Sinto-me desconfortavel
quando isso ndo acontece.”

“Militares devem ser camaradas, companheiros;

2 Categorias verbais especificas . .
g p leais... Somos uma unidade.”

Valéncias emocionais positivas e negativas

Tonalidades afetivas pré- : res
relacionadas ao apoio mutu

semioticas

Viver em alojamentos coletivos, realizar

Experiéncias fisicas concreta .
0 periencias fisicas concretas tarefas em conjunto

Fonte: adaptado de Wortmeyer (2022b)
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Assim, ao atingirem a hipergeneralizac¢do, os campos afetivo-semiodticos ultrapassam os
contextos de experiéncia especificos em que se originaram, passando a guiar a conduta da pessoa em
outros contextos. Valsiner assinala que o discurso racional sobre questdes como justiga, integridade ou
patriotismo, por exemplo, cessa com a hipergeneralizagdo, uma vez que o imperativo afetivo passa a
prevalecer: a pessoa apenas “sente”” que deve agir de determinada forma em dada situagao. Desse modo,
a visdo de mundo racionalmente generalizada pelo individuo torna-se ndo-racionalmente fortalecida
por profundos imperativos afetivos, relacionados a conglomerados de significados abrangentes, que
passam a atuar em um nivel pos-verbal e supraconsciente (Valsiner, 2012, 2014, 2016).

Embora o processo de generalizagdo afetivo-semiotica tenha sido ilustrado de forma
simplificada, por meio do exemplo anterior, ¢ importante destacar que este ndo ocorre a partir de
uma unica experiéncia isolada, mas de um conjunto de experiéncias que se tornam significativas
para o sujeito. Além disso, multiplos afetos e significados tendem a ser mobilizados pelas diversas
experiéncias, de modo que diferentes valores se desenvolvem ao longo do tempo e se inter-relacionam
de modos complexos, como campos afetivo-semioticos hipergeneralizados no sistema psicologico
(Wortmeyer, 2022b).

Ademais, nem todas as qualidades valorizadas nas experiéncias chegardo ao nivel da
hipergeneralizacdo. Ainda que compartilhando um mesmo contexto de experiéncias, como no caso
da formagao militar, os individuos podem alcancar niveis diferentes de generalizagdo em relagdo a
determinados afetos e significados, em fun¢do de varios fatores (Wortmeyer; Branco, 2019; Wortmeyer,
2022b). Por exemplo, uma pessoa pode internalizar que determinadas qualidades sao importantes no
contexto militar, mas ndo modificar sua forma de interagir em outros contextos, tampouco desenvolver
valores mais abrangentes nessa direcdo, que definiriam sua identidade para além do desempenho de
papéis profissionais.

Assim, ao longo do curso de vida, as construgdes afetivo-semioticas iniciais podem ser
reforcadas, ampliadas, transformadas ou abandonadas (Branco, 2016; Valsiner, 2014) diante de novas
experiéncias. Algumas fortalecem-se e estabilizam-se no decorrer do desenvolvimento, enquanto outras
permanecem como referéncias episodicas, ou como qualidades acessadas para fins especificos em
determinados contextos de experiéncia (Wortmeyer, 2022b).

E importante ressaltar, ainda, que tal processo ndo corresponde a uma assimilagio passiva
pelo individuo das mensagens provenientes de seu ambiente externo. Cada pessoa participa de modo
singular de seu mundo social, desempenhando diferentes papéis e construindo variados tipos de
vinculo, interpretando essas experiéncias pelas suas préoprias lentes e reconstruindo ativamente os
significados disseminados na cultura coletiva, de modo a configurar sua cultura pessoal (Valsiner,
2012, 2014; Zittoun et al., 2013). Isso ocorre mesmo em contextos altamente institucionalizados como
a formagao militar, em que cada individuo, ainda que compartilhando diversos elementos culturais
com os membros de uma mesma comunidade profissional, se desenvolve a partir de sua bagagem de
vida prévia e internaliza de forma tnica as experiéncias vivenciadas naquele contexto (Wortmeyer;
Branco, 2019; Wortmeyer, 2017; Wortmeyer, 2022b).

Por outro lado, ainda que o processo de desenvolvimento de cada pessoa seja, sob essa
perspectiva, inico, a formag¢ao militar tende a ser um periodo muito marcante nas trajetorias individuais.
Vale, porém, salientar que esse desenvolvimento prossegue ao longo da vida e da carreira profissional,
podendo haver mudangas, inclusive, nas constru¢des afetivo-semioticas relacionadas a valores, em
funcao das interagdes estabelecidas em certos contextos (Branco; Valsiner, 2012; Valsiner, 2012, 2014,
Zittoun et al., 2013).
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Vimos, portanto, que o desenvolvimento de valores pelo individuo se baseia em
experiéncias carregadas de afeto que mobilizam a construgdo de significados, podendo avangar rumo
aniveis crescentes de generalizacdo. Esse processo, naturalmente, ndo ocorre de maneira independente
do contexto sociocultural: as experiéncias do individuo sdo canalizadas em determinados ambientes
sociais, fundamentais para seu desenvolvimento, como detalharei a seguir.

3.2 PROCESSOS DE CANALIZACAO CULTURAL

Como temos abordado, todos os grupos humanos desenvolvem, ao longo do tempo, uma
cultura coletiva em cujo cerne se situam valores — disposi¢des afetivas e cognitivas que guiam a percepgao
da realidade, orientando modos de sentir, pensar e agir frente aos desafios da existéncia. Esses valores,
que definem a identidade do grupo, sdo expressos em variados tipos de praticas sociais e disseminados
por intermédio de processos de canalizacao cultural (Valsiner, 2012, 2014), os quais sugerem, embora
ndo determinem, como as pessoas deveriam se sentir e agir diante de determinadas experiéncias.

Dessa forma, o desenvolvimento individual ¢ significativamente canalizado pela comunicacao
com outros sociais, por meio de mensagens explicitas, implicitas ou codificadas no ambiente. Valsiner
(2012, 2014) analisa que, na vida didria, essas sugestdes sociais se fazem presentes na forma de
inser¢des episodicas, com padrdes heterogéneos e redundantes, orientadas para as metas de diferentes
atores e instituicdes sociais. Em tais contextos, os valores sociais estdo presentes de formas explicitas e,
principalmente, implicitas, no intuito de promover sua internalizagdo como valores pessoais.

De modo convergente, Bergmann (1998) observa que, embora em determinadas situagoes
ocorram discursos e enunciagdes verbais que tratam explicitamente de valores e questdes de ordem
moral, de modo geral, essas avaliacdes permanecem implicitas na comunicagdo. O autor destaca
que as interagdes cotidianas entre as pessoas sdo carregadas de conotagcdes morais. Por exemplo, por
meio de expressdes envolvendo respeito ou desrespeito, aprovacao ou desaprovacao de determinadas
condutas. Quando o objeto da avaliagdo moral ¢ a propria pessoa, encontram-se, frequentemente,
expressoes de admissdo, confissdo, desculpas, remorso ou, ainda, justificacdo. Outros indicadores
estariam relacionados ao uso de expressoes idiomaticas minoritarias, provérbios e parabolas.

Para além do discurso verbal, o uso de recursos paralinguisticos e ndo verbais, como
posturas corporais, expressoes faciais e entonagdes de voz, ¢ extremamente revelador acerca de
avaliacdes morais implicitas. Nas palavras do mesmo autor: “Um gesto depreciativo ou uma expressao
facial, uma entonagdo crescente ou um volume maior pode ser suficiente para sinalizar desprezo e
raiva, mas também orgulho e admiracao” (Bergmann, 1998, p. 288, tradugdo livre).

Na mesma esteira, ao analisar as dimensdes morais do uso da linguagem, Drew (1998)
observa que, em circunstancias de interacao social, as pessoas usualmente avaliam a conduta (propria
ou alheia) como fenomenos passiveis de responsabilizagdao, em termos de propriedade, adequacgao,
correcao, justi¢a, ou seus opostos. Portanto, as descri¢cdes de eventos, ainda que com propositos ligados
as situagodes especificas de interagdo, comumente possuem conotagdes morais ligadas a corre¢do ou
incorrecao das agoes.

Por seu turno, Shweder e Much (1991) focalizam o poder da comunicagao social cotidiana
na difusdo de crengas morais, particularmente, por meio de significados implicitos comunicados por
meio da fala, conversacdo e praticas habituais. Os autores observam que as interpretagdes morais
dos eventos sdo transmitidas as criangas, principalmente, no contexto da rotina, em sua continua
participac@o nas praticas sociais:
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(...) as interpretacdes moralmente relevantes dos eventos sdo atravessadas e tornadas salientes,
também, pelas reagdes emocionais dos outros; por exemplo, raiva, desapontamento ou
“sentimentos feridos” por uma transgressao. Finalmente, (...) as interpretacdes morais dos
eventos sdo expressas e discerniveis na propria organizacgao das praticas de rotina (uma cama
separada para cada crianca, uma refeicado comunitaria, ficar em fila — o primeiro a chegar,
o primeiro servido — para receber bilhetes). (Shweder; Much, 1991, p. 191, tradug@o livre).

Ressalta-se, portanto, como as interagdes cotidianas canalizam as percep¢des quanto aos
modos considerados corretos de sentir, pensar e agir em certos contextos de experiéncia, por exemplo,
por meio de indicagdes implicitas no discurso verbal. Como vimos anteriormente, no cerne dos valores
se encontram disposic¢des afetivas, de maneira que as tonalidades emocionais das experiéncias possuem
grande relevancia para a posterior construgdo de significados e sua potencial generalizagcdao. Logo,
mais importante que o conteudo explicito do discurso, € seu impacto sobre a sensibilidade das pessoas.
Quando ha contradicdo, por exemplo, entre a fala e a agdo, ou entre o enunciado e a interpretagao
sugerida pela entonacdo de voz, os aspectos que alcancam concretamente a sensibilidade tendem a
preponderar na canaliza¢do da interpretacdo da mensagem.

Destaca-se, ainda, que a propria organizagao das atividades rotineiras ¢ portadora de
sugestoes sociais sobre a maneira considerada correta de perceber a realidade e se posicionar diante
das experiéncias, que, conforme temos discutido, se relaciona a valores implicitos. Isso se aplica
na organizagdo das praticas sociais nos diversos ambientes institucionais que uma pessoa frequenta
ao longo da vida. Conforme enfatiza Valsiner (2012), nossa vida didria transcorre em cenarios e
contextos de atividade estruturados, que funcionam como molduras recorrentes para a acdo humana,
canalizando afetos e significados. A propria apresentacdo do espago fisico, sua estrutura arquitetonica
e configuragdo portam mensagens relacionadas a aspectos valorizados naquele contexto, favorecendo
certas predisposicdes psicoldgicas nas pessoas que frequentam tais ambientes (Wortmeyer; Branco,
2016; Wortmeyer, 2022b).

Valsiner (2012) sublinha, ainda, o papel dos rituais sociais na promoc¢ao da regulacao dos
campos afetivos. O autor observa que aspectos ritmicos e multissensoriais sdo empregados em padrdes
de agdo ritualistica, que funcionam como imagens externalizadas, comumente associadas a simbolos e
mitos codificados no ambiente. Por exemplo, “atividades conjuntas de massa, tais como marchar com
uma banda, canto coral e escutar musica, proporcionam uma unificacio ritmica similar entre a pessoa
e a atividade” (Valsiner, 2012, p. 271). Tais praticas sdo encontradas em diversos contextos sociais,
desde a educag¢do infantil até contextos de formacao militar, religiosa e politica.

Em todos esses processos, o papel dos “outros sociais”, como enfatizado por Vygotsky
(1988, 2001), ¢ fundamental. Em nossas buscas por estabilidade e orientagcdo face as multiplas
experiéncias da vida, encontramos frequentemente em outros seres humanos fontes de referéncia,
apoio e confirmacao, assim como de contradicao, rivalidade e oposi¢do. De diferentes maneiras,
as interagcdes com outras pessoas medeiam a construc¢ao de significados, especialmente quando sao
formados vinculos significativos. A internalizagdo de valores ¢ favorecida, em particular, quando
existem lagos de admiracdo e confianca com figuras de referéncia (Wortmeyer, 2017, 2022b).

Ademais, cabe enfatizar que nao sdo as praticas sociais em si, mas as qualidades afetivas
associadas a essas experiéncias que orientam poderosamente a constru¢ao de significados, podendo
favorecer o desenvolvimento de valores. Portanto, ndo basta apenas observar as atividades ou agdes
em que uma pessoa esta envolvida para analisar seu potencial de canalizagdo cultural: € preciso atentar
aos sentimentos e interpretagdes associados, assim como a qualidade das interacdes estabelecidas com
outras pessoas naquele contexto.
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E importante realcar, mais uma vez, que, a despeito da relevancia de determinadas
experiéncias para o desenvolvimento individual, esse processo prossegue ao longo de toda a existéncia.
As pessoas participam, em sua trajetoria de vida, de diversos contextos de experiéncia, estabelecendo
vinculos e participando de atividades que podem lhes proporcionar vivéncias significativas e
transformadoras. Cada um perfaz uma sintese inica dessas experi€ncias, as quais criam possibilidades,
mas nao determinam o que sera mais profundamente internalizado pelo individuo (Branco; Valsiner,
2012; Zittoun et al., 2013).

Como seres vivos, somos sistemas abertos, que combinam estabilidade ¢ mudanca no
esforco ativo de adaptagdo as novas situacdes que se apresentam em nosso ambiente. Torna-se de
grande relevancia, do ponto de vista organizacional, analisar como o ambiente da organizacao pode
promover o desenvolvimento de valores e, além disso, como pode favorecer (ou obstaculizar) que
esses valores sejam externalizados em agdes concretas no dia a dia.

4 RUMO A UMA ABORDAGEM SISTEMICA DOS VALORES DO
CONTEXTO ORGANIZACIONAL

“Rendi minha consciéncia moral ao fato de ser um soldado e, portanto, uma engrenagem
em uma posi¢do relativamente baixa de uma grande maquina.” — Comandante de um
Einsatzgruppe /grupo operacional], nos julgamentos de Nuremberg (Pick, 1993 apud Kramer;
Kuipers, de Graaff, 2022, p. 83)

A partir deste ponto, focalizarei como as organiza¢des podem canalizar a conduta moral
de seus integrantes, que se relaciona ao desenvolvimento e a pratica de valores, tanto em sentido
amplo quanto, mais diretamente, dos valores relacionados a ética militar. Iniciarei analisando alguns
aspectos da estrutura e da dinAmica organizacionais que podem representar obstaculos nesse sentido.
Em seguida, indicarei aspectos que podem contribuir para a constru¢do de uma cultura organizacional
pautada na ética e na responsabilidade, favorecendo a internalizacao e a externalizacao de valores nas
atividades cotidianas.

Conforme discutido em ensaio anterior (Wortmeyer, 2024c), a estruturacao das organizagdes
modernas segundo o modelo racional-burocratico (Weber, 1999) trouxe em seu corolario, entre outros
aspectos, a divisao pormenorizada do trabalho em fungdes especializadas e a regulacdo das acdes
por meio de normas detalhadas. Os riscos acarretados por essa configuragdo das organiza¢des como
grandes maquinas, entre os quais se situa o enfraquecimento do senso de responsabilidade individual,
foram discutidos por diversos autores, especialmente apds a Segunda Grande Guerra (Arendt, 1999;
Bauman, 1997; Kramer; Kuipers; de Graaff, 2022; Weber, 1999).

Como abordado, a constru¢dao de significados desempenha um papel fundamental na
existéncia humana, estando diretamente relacionada ao desenvolvimento de valores e a interpretacao
moral das agdes. Na medida em que os individuos atuam em um contexto de excessiva fragmentagao
das atividades, existe o risco de perda da compreensao do significado global dos processos em que
entdo inseridos, provocando a desvinculagdo da responsabilidade pelos resultados e consequéncias
de suas agdes. Nesse cenario, como assinalado por Bauman (1997, p. 179), “pode-se descrever a
organizacao como uma maquina para manter flutuando a responsabilidade moral”.

Kramer, Kuipers e de Graaff (2022) observam que, quanto mais uma tarefa for dividida,
menos identidade possuira, isto €, menos sera percebida como parte significativa de um todo. Os autores
apontam que, em operagdes militares complexas, “grupos e individuos podem perder completamente a
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visdo de como suas agdes contribuem para o atingimento da missao” (p. 90, traducao livre). Tal situacao
favorece o desencantamento das pessoas com sua atividade, a percepgao de auséncia de sentido e a
falta de um senso de proposito.

Além disso, a adocdo de uma racionalidade instrumental, em que o mero cumprimento de
regras e o processamento impessoal de informagdes passam a ser medidas de eficiéncia, também pode
contribuir para a perda do senso de responsabilidade pessoal, reduzindo a vigilancia no tocante aos
caminhos seguidos e aos resultados efetivamente alcancados. No limite, esse quadro pode conduzir
ao desvirtuamento e a utilizacao da estrutura organizacional para perseguir objetivos imorais. Como
apontam Kramer, Kuipers e de Graaff (2022, p. 87, tradugao livre): “violagdes éticas ndo necessitam
ser apenas o resultado de violar regras, mas também de segui-las cegamente”.

Por outro lado, na medida em que nao ha uma reflexao mais profunda sobre os valores e
objetivos que deveriam sustentar as regras, € que estas nao sao continuamente sujeitas a revisao critica,
de acordo com as necessidades dinamicas da organizagdo, pode ser criado um hiato entre a norma e
a realidade. Como consequéncia, ocorre a constru¢ao de uma “realidade paralela”, em que as regras
deixam de ser cumpridas mediante justificativas de ordem pratica, o que ¢ dissimulado ou encoberto
dos escaldes responsaveis por sua elaboragao e fiscalizagdo — que sdo percebidos como insensiveis ou
inacessiveis. Mais do que a transtornos organizacionais de ordem pratica, essa situacao pode conduzir
a graves distor¢des de ordem ética, moral e legal, em que a “regra” passa a ser a falta de transparéncia
e a subversdo da norma (e.g. Inspector-General of the Australian Defence Force, 2020).

Por seu turno, van Baarle ¢ Blom-Terhell (2022) analisam que, em organizagdes
hierarquizadas, pode haver tendéncia ao deslocamento da responsabilidade para figuras de autoridade,
de modo que os individuos se sintam menos responsaveis por suas acdes. Nesse contexto, as ordens
emitidas por uma autoridade considerada legitima podem vir a ser cumpridas, mesmo que contrariem
o proprio senso moral das pessoas, isto €, os valores que internalizaram ao longo de seu curso de vida.

Pode haver, também, tendéncia a se deslocar a responsabilidade para o grupo, de maneira
que o individuo cede as pressoes dos pares e adota uma atitude conformista para evitar entrar em
atrito com 0s outros, mesmo que isso contrarie seus proprios valores e intui¢des morais. Pode ocorrer,
ainda, tendéncia a se transferir a responsabilidade para a propria situagdo, utilizando-se, por exemplo,
a pressdo ou a escassez de recursos como justificativas para se ter ferido determinados padroes de
conduta.

Estes sdo exemplos de fatores que podem estar ligados a um quadro conhecido como
desengajamento moral (Bandura, 2002), em que os valores e padrdoes morais de uma pessoa ou grupo
se tornam “borrados” ou desfocados (van Baarle; Blom-Terhell, 2022). Nesse caso, ndo se trata,
normalmente, de uma violagdo abrupta desses parametros, mas de um processo gradual em que, de
modo quase imperceptivel, os valores de todo um grupo se tornam distorcidos — adotando-se diversos
tipos de justificativa para minimizar ou mascarar esse fato (ver Bandura, 2002).

A esse respeito, van Baarle e Blom-Terhell (2022) observam que:

(...) o desfoque dos padroes muitas vezes comega de forma pequena, em situagdes em que ndo
¢ claro para todos que os padrdes estdo se tornando desfocados. Para uma pessoa, determinado
comportamento ¢ logico e adequado a situa¢do, enquanto para outra 0 mesmo comportamento
¢ inaceitavel porque estdo em jogo valores importantes. (p. 25, tradugao livre).

Evidentemente, valores relacionados, por exemplo, ao respeito a autoridade, a cooperacao
com os pares ¢ a adaptabilidade a diversas circunstancias sdo de grande relevancia para a efetividade
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das organizagdes e, em especial, das for¢as armadas, imbricando-se ao préprio desenvolvimento da
cultura organizacional militar (cf. Wortmeyer, 2024c¢). No entanto, ¢ necessario atentar aos ‘“sinais de
alerta” quanto a possiveis distor¢des na interpretacdo desses valores, que podem estar ligadas a um
processo de desengajamento moral em andamento (van Baarle; Blom-Terhell, 2022).

A propria consecugao da fungao militar nas sociedades democraticas implica obediéncia
as ordens das autoridades burocraticas legalmente constituidas, que representam o poder politico e
sdo legitimamente encarregadas das decisdes relacionadas ao emprego militar (Huntington, 1985).

Todavia, existem limites a essa obediéncia. Ha inumeros exemplos na histéria militar
de como a “obediéncia cega” pode conduzir a equivocos graves, sobretudo, diante de situagdes
imprevisiveis e dinamicas, que exigem a capacidade de tomada de decisdo para além do mero
cumprimento de regras e diretrizes. Kramer, Kuipers e de Graaff (2022) analisam essa area de tensao:

Onde a obediéncia cega pode levar a catastrofes como resultado de circunstancias
desconhecidas, a responsabilidade também pode significar que os soldados devem ignorar
as suas instrug¢des. Por um lado, portanto, queremos soldados que utilizem a forga dentro dos
parametros estabelecidos para a forga legitima. Por outro lado, assumimos que a pratica militar
¢ tdo complexa que um Befehl ist Befehl [‘ordem ¢ ordem’, em alemao] unidimensional ¢
indesejavel. Essa area de tensdo ¢ inerente a profissdo militar. (p. 88, traducao livre).

Chegamos, assim, a questdo do desenvolvimento da autonomia. Quanto maior a
complexidade, a ambiguidade e a incerteza que caracterizam os contextos de emprego militar, maior a
necessidade de liberdade e autonomia para tomada de decisdo até os mais baixos escaldes da hierarquia,
a fim de que as acgdes “no terreno” respondam adequadamente as situacdes concretas enfrentadas.
Porém, essa maior liberdade de agdo requer, entre outros aspectos, a capacidade de agir de maneira
moralmente responsavel, analisando criticamente os variados fatores existentes em cada contexto,
considerando diferentes perspectivas e avaliando cursos de acdo com base em valores e significados
abrangentes internalizados. Em outras palavras, faz-se necessario potencializar o desenvolvimento da
autonomia moral na educacao militar, assim como nos diversos contextos de experiéncia em que 0s
militares atuam ao longo da carreira.

Nessa dire¢do, de Weert (2024) identificou que os militares tendem a tomar decisdes
enfatizando fatores relacionados a tarefa (missdo) e ao grupo (equipe), sendo necessario, na visao
da pesquisadora, aprimorar a capacidade de promover um equilibrio dindmico nesse processo. Isso
implicaria considerar, também, fatores relacionados a propria individualidade e ao contexto geral das
operagdes no processo decisorio.

Mais além, Verweij (2022) analisa que a promogdo da ética militar ultrapassa o nivel
individual, envolvendo, ainda, os niveis organizacional e socio-politico. Para a autora, os trés niveis
se inter-relacionam, de modo que muitas das questdes e dilemas éticos e morais ligados a atividade
militar afetam mais de um nivel. Assim, a busca de coeréncia com valores fundamentais e a atuacao
moralmente responsavel necessitaria perpassar todo o sistema para ser realmente efetiva.

Essa compreensao sistémica ¢ corroborada de maneira contundente em varios casos
concretos (Thomas, 2023). Como exemplo, pode ser citado o caso das violagdes e crimes cometidos por
militares da forca de defesa australiana no Afeganistdo, no periodo de 2007 a 2014, documentado em
extenso relatorio (Inspector-General of the Australian Defence Force, 2020). O abrangente diagnostico
realizado concluiu que o fato de a¢des criminais terem sido cometidas por militares de elite de modo
repetido e continuado, sem que houvesse a devida denuncia e apuragdo, deveu-se nao apenas a falhas
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individuais, mas a graves problemas sistémicos de natureza operacional, organizacional e cultural
(Wortmeyer, 2022a, 2022c¢).

Portanto, a adogdo de uma abordagem sistémica e cultural no campo ético-moral implica
considerar que o individuo ndo se desenvolve e atua independentemente de seu contexto. Por vezes,
mesmo imbuidas de boa vontade, as pessoas sentem dificuldades para agir em consonancia com
certos valores no ambiente organizacional, em fun¢do de praticas de gestdo adotadas. Por exemplo,
se iniciativas e resultados de curto prazo sdo superestimados na organizagdo, algumas pessoas podem
decidir atuar nessa dire¢ao, mesmo tendo clareza de que tal linha de ac¢ao acarretara prejuizos no longo
prazo — negligenciando, portanto, sua responsabilidade moral por essas consequéncias.

Além disso, problemas individuais, frequentemente, representam sintomas de questoes
mais amplas que, em alguma medida, dizem respeito a organizagao como um todo. Assim, diante de
eventuais falhas e transgressdes, em vez de simplesmente focalizar as “magas podres”, € preciso olhar
para o sistema, analisando o que pode ter favorecido os problemas que ocorreram e o que pode ser
aprimorado para prevenir situagdes futuras (van Baarle; Blom-Terhell, 2022).

Muitas vezes, para atuar eficazmente nesse sentido, ¢ preciso investir nao apenas em
acdes pontuais, mas avaliar processos de médio e longo prazos na organizago. E importante analisar,
por exemplo, em que medida politicas, diretrizes e praticas cotidianas adotadas ao longo do tempo,
inintencionalmente, podem ter contribuido para uma canalizacdo equivocada das experiéncias e
interpretagdes acerca dos valores organizacionais.

Kramer, Kuipers e de Graaff (2022) assinalam que o regime burocratico tende a estimular
“a motivagdo extrinseca nas pessoas (status, dinheiro, poder), ao contrario da motivagao intrinseca
(lutar para realizar um trabalho de alta qualidade e valor)” (p. 91, tradugdo livre), conduzindo a
condutas moralmente irresponsaveis. E preciso observar até que ponto esse tipo de conduta pode estar
sendo, inadvertidamente, valorizado e recompensado.

Por outro lado, ¢ importante analisar a qualidade das relagdes na organizagdo: em que
medida ha espago para levantar problemas e dialogar sobre questdes dificeis, em um ambiente em que
as pessoas ndo se sintam constrangidas ou receosas ao fazer isso. Em outras palavras, € preciso construir
confianca e transparéncia na comunicag¢do em todos os niveis da organizagdo. Faz-se necessario
desenvolver uma cultura em que questoes sensiveis de natureza ético-moral possam ser debatidas
de forma construtiva, sem evocar reagdes defensivas e com predisposi¢cdo de todas as partes para a
autoanalise e a aprendizagem (van Baarle; Blom-Terhell, 2022).

Afinal, como temos discutido neste ensaio, os desafios e dilemas morais que realmente
importam ndo podem ser solucionados com respostas simplistas, mobilizando nossos valores mais
profundos, nosso senso de identidade e responsabilidade pessoal. Trata-se, portanto, de um campo em
que todos, como sujeitos morais, somos desafiados e colocados diante de valiosas oportunidades de
autoconhecimento e continuo desenvolvimento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

“O proprio fato de os valores serem tdo decisivos para as escolhas e agées, e essas escolhas e
agoes poderem ter consequéncias de longo alcance em contextos complexos, torna importante
que aprendamos a refletir criticamente sobre os nossos proprios valores e sobre os dos outros.”
(Verweij, 2022, p. 5)

Neste ensaio, busquei introduzir a teméatica do desenvolvimento de valores, tendo em vista
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embasar a andlise de como esse processo pode ser canalizado no ambiente organizacional, de maneira
a favorecer a conduta moralmente responsavel, em especial, no contexto militar.

Procurei destacar que, frente as situagdes complexas, ambiguas e controvertidas que
emergem nos cenarios contemporaneos de emprego militar, frequentemente, os militares necessitam
tomar decisdes que extrapolam o mero cumprimento de regras, exigindo que varios fatores contextuais
sejam considerados e avaliados sob diferentes perspectivas. Mesmo porque nao é possivel elaborar
regras especificas para todas as situagdes que podem vir a ocorrer. Quanto maior a incerteza e a
complexidade dos contextos de atividade, maior a necessidade de flexibilidade, autonomia e liberdade
de acdo para que as decisdes sejam tomadas de maneira oportuna e adequada as situagdes emergentes
“no terreno”. Todavia, tal quadro aumenta a possibilidade de ocorréncia de dificuldades, conflitos e
dilemas no processo decisorio, principalmente, de natureza ético-moral.

Conforme discutido, a despeito das diferentes concepgdes sobre ética e moral, ambas
implicam interpretacdes avaliativas ou valorativas, envolvendo a constru¢do de significados baseada
em valores. Nessa esteira, busquei analisar o desenvolvimento de valores como um processo de gradual
generalizacdo de afetos e significados, que parte de experiéncias concretamente vivenciadas pelas
pessoas, com tonalidades emocionais positivas e negativas, podendo progredir até alcangar o nivel da
hipergeneralizacao, em que valores abrangentes passam a atuar. Nesse nivel, “profundos imperativos
afetivos” (Valsiner, 2016) passam a guiar as escolhas do individuo em situagdes concretas, de maneira
que as reflexdes e andlises racionais atuam como ferramentas auxiliares, na tentativa de organizar
interpretagdes e avaliagdes no processo de tomada de decisao. Esses processos de desenvolvimento sdo
canalizados, como abordado, por experiéncias diversificadas vivenciadas em ambientes socioculturais
especificos, em que a interacdo com outros significativos desempenha um papel de especial relevancia
(Valsiner, 2012, 2014; Vygotsky, 1988, 2001).

Para as organizagdes, ¢ fundamental atentar aos processos de canalizacdo cultural
promovidos por intermédio de suas praticas, que portam sugestdes sociais relacionadas a valores de
maneira explicita e, principalmente, implicita, tanto nas interagdes quanto na forma de organizacao das
atividades cotidianas. Mais do que o conteudo explicito dos discursos, sdo os aspectos que afetam a
sensibilidade das pessoas que orientam suas interpretagdes no contexto organizacional, conduzindo a
reflexdes sobre o que realmente importa naquele ambiente, assim como sobre as efetivas possibilidades
de atuar em consonancia com determinados valores.

Destaquei, ainda, os riscos do modelo racional-burocratico para a assuncdo da
responsabilidade moral pelos integrantes das organizagdes. A excessiva fragmentagao das atividades
pode conduzir a experiéncia de perda de sentido nas tarefas realizadas, assim como a énfase no
cumprimento impessoal de regras pode conduzir a situacdes em que estas se prestam a fins que
contrariam os proprios valores da organizacgdo. E necessério analisar em que medida a estrutura e a
dinadmica organizacionais podem favorecer a perda do senso de responsabilidade pessoal e a ocorréncia
de um processo de desengajamento moral (Bandura, 2002) ao longo do tempo.

Nesse sentido, tem sido verificado que estruturas mais simples e flexiveis, menos
burocraticas, promovem maior efetividade diante de situagdes caracterizadas por complexidade
dindmica, particularmente, em operagdes militares (Kramer; Kuipers; de Graaff, 2022). Esse modelo
se revela mais favoravel, também, para que individuos e grupos compreendam o significado maior de
sua atuacdo e, por conseguinte, atuem de modo moralmente responsavel.

Mencionei, ainda, uma questdo aparentemente paradoxal que se coloca para as forcas
armadas, especialmente na contemporaneidade, ligada ao desenvolvimento de valores relacionados
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a coletividade, ao comprometimento com o grupo e com a organizagao (que incluem aspectos
associados a disciplina, hierarquia, lealdade, espirito de corpo, entre diversos outros), ao lado de
valores que remetem a individualidade, implicando o exercicio da autonomia, do pensamento critico e
da flexibilidade, assim como a assuncdo de responsabilidade pessoal pelas acdes (Wortmeyer, 2022a).
Entretanto, ao invés de como opostos mutuamente excludentes, tais dimensdes podem ser enfocadas
como opostos complementares, que coexistem dinamicamente em uma visao sistémica e dialogica
(Wortmeyer, 2024a, 2024b), a qual buscarei delinear no artigo final deste ciclo de pesquisa.

Antes, porém, faz-se necessario focalizar um fendmeno que possui impacto direto sobre
as questdes que temos até aqui percorrido: a lideranga no contexto organizacional. Desde o nivel
estratégico, até as relacdes diretas nos niveis operacional e tatico, o papel dos lideres se revela
fundamental para a canalizacdo do desenvolvimento de valores e para a constru¢dao de uma cultura
organizacional que promova a conduta auténtica, efetiva e moralmente responsavel em todos os niveis.
Nao obstante, voltando ao caso apresentado na introducao deste texto, o comandante de unidade que
0 protagonizou provavelmente experimentou, na pratica, que nao se trata de uma tarefa facil: em um
ambiente complexo, ambiguo e controvertido, ela exige, sobretudo, coragem moral. Este sera, portanto,
o foco da abordagem no proximo ensaio.
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