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RESUMO

Uma empresa, ao escrever sua historia, revela sua cultura organizacional, na qual o
fator humano é que sofre o maior impacto. Visto que nos tempos atuais & mais
forte o reconhecimento de que ndo é possivel construir historia sem a forca do
capital humano, é hora de rever e refazer as verdades que norteiam a empresa —
sua cultura. Humanizar o trabalho é integrar o ideal de Walton — jornada adequada,
compensagao justa, uso de habilidades, autonomia, crescimento, integracao, cons-
tuconalismo. De uma pesquisa numa cooperativa em Navirai, no Estado de Mato
Grosso do Sul, a Cooperativa Agricola Sulmatogrossense Ltda. — Copasul, abstrai-
ram-se elementos fortemente ligados aos fatores de Walton, sugerindo que sua
aplicacao podera ser uma proposta adequada a reconstrucao da cultura da orga-
nizacdo no que diz respeito ao capital humano e a busca de qualidade para sua
vida na empresa.

ABSTRACT

The history and the trajectory of an enterprise is writing upon what it's his organi-
zational culture and the human factor inside in your ambient is who sense his
greatest impact. Know which this time is more forcefully the recognition that isn't
possible to found without human’s force, it's necessary to review and remake the
truth what indicate the best way to the firm — the culture. To humanize the job is to
integrate the Walton's ideal: a good day’s work, appropriate earnings, use of ability,
freedom and autonomy, growth/development, integration and constitutionals facts.
Of a research into a cooperative in Navirai — Mato Grosso do Sul State — the
Cooperativa Agricola Sulmatogrossense Ltda. — it can be abstract elements strongly
allied to the Waltons's factors suggesting that they apliccation can be a good pro-
posal to the reconstruction of the organization’s culture respect to the human capital
and to the search of quality for his life inside the company.
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A sociedade vive nova realidade em seus
ambientes organizacionais, suportando
mudancas aceleradas. Percebe-se que ndo é
facil propor diretrizes seguras e absolutamente
corretas para uma empresa na concretizacao
de seus objetivos segundo os pardmetros
que lhe sdo cobrados: precisa ser lucrativa,
competitiva e globalizada, ainda que seu
global seja local. A cultura organizacional
de cada empresa deve incorporar algumas
velhas novas verdades. Uma delas é, sem
davida, a de que é necessério estabelecer
parceria com seu elemento humano, RH, hoje
CH (capital humano). Fala-se mais em que-
lidade de vida no trabalho, paradigma que &
uma dessas verdades a ser absorvida e opera-
cionalizada na empresa, estreitamente ligada
e dependente das condicdes ambientais
construidas no interior das empresas, habitat
das pessoas que ai interagem. Compreender
0 que vem a ser qualidade de vida no trabalho
e sua importdncia no contexto das inovacdes
empresariais que pretendem modificar a filo-
sofia de gerenciamento de negdcios, contando
acima de tudo com a parceria de todas as
forcas ambientais, principalmente a do capital
humano, deverd ser o primeiro passo nesse
processo. Essa verdade deve integrar a cultura
da organizacdo. Mencionar qualidade de vida
no trabalho é atentar para os principios de
Walton e relembrar o enriquecimento do tra-
balho legado de Herzberg.! A soma desses
dois ensinamentos, sobre a qual se fard uma
reflexdo neste texto, pode ser a baliza mestra
para a construcdo de uma nova cultura nas
organizacbes rumo ao que se pode chamar
de "ambiente qualidade total”, isto &, um
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ambiente que da qualidade pela qualidade que
exige. Nao sdo as pessoas que conferem quali-
dade as acGes empresariais? Ndo sao as habi-
lidades humanas que criam tecnologias e nao
é a forca das maos operarias que pde em fun-
cionamento todo o aparato da organizacao?

CULTURA DE UMA ORGANIZACAO

O advento da era do conhecimento tem
enfocado e trazido a tona o tema “cultura
organizacional”, relegado a segundo plano
por bastante tempo. A cultura de uma orga-
nizacao é fator muito importante para o seu
sucesso (ou fracasso) e isso fica bem aparente
na histéria de grandes empresas da atualidade
que fizeram de sua cultura o baluarte de sua
performance, na medida em que mudaram
suas crencas e padrdes de comportamento.
Terra (2001, p. 113) destaca a cultura orga-
nizacional como a “dimensao 2” no seu “mo-
delo de gestao do conhecimento”, tamanha a
importancia que lhe atribui, destacando tam-
bém o papel das pessoas nessa construcdo.?
Para ele, "cultura organizacional pode ser
entendida pelas normas e valores que ajudam
a interpretar os eventos e avaliar o que é apro-
priado e inapropriado” (idem, p.114). Ou seja, 0
que sera apropriado e inapropriado em assun-
tos concernentes ao capital humano numa
empresa também sera ditado pela sua cultura.

A cultura organizacional, entdo, espelha
as grandes verdades de uma empresa. Nasce
e se consolida a partir das crencas pessoais de
quem a compde e lidera, principalmente, e da
sua visdo do mundo e dos negdcios, porque
essas coisas subjetivas é que norteiam as



acdes das pessoas e ditam as regras impostas
para a vida na empresa. “Tradicdo e dima formam
a cultura de uma empresa”, ensinou Ouchi
(1986, p. 203).* Clima é a espécie de ar que
se respira na organiza¢do. Que ar se pode
respirar, por exemplo, numa organizacao cujo
gestor acredita, e assim se expressa, que
clientes {ou alunos, no caso de uma instituicdo
de ensino) nao s30 gente, mas Meios para a
obtencdo de Jucro da empresa? E naquela em
que as pessoas sdo convidadas a unir forcas
e dividir resultados, que clima a percebido? A
tradicdo, por sua vez, & expressa em costu-
mes e valores, e mostra a personalidade e o
carater, se assim se pode dizer, da empresa:
ela é como ela é. A priosi, uma empresa passa
a ter o feitio de quem a fez nascer e formulou
sua filosofia existencial, ou seja, quem a fundou
e/ou a administrou enquanto nova. A esse
se somam tantos quantos passam a fazer a
historia e a existéncia da organizacdo, agre-
gando aos primeiros suas caracteristicas
pessoais e seu jeito de manter ou ndo velhas
tradicoes, de inovar e de fazer diferente, naquele
fluir das tendéncias e das mutacdes ambientais
a que estamos sujeitos. E assim se forma, ao
longo do tempo, a “cultura da organizacdo”,
que se traduz na maneira cOmo umMa empresa
avan¢a no mercado, como é agressiva e ino-
vadora ou como é conservadora, como reage
diante da concorréncia, como responde, como
se defende, como conduz suas politicas e
como trata o elemento humano, em atos
perpassados por valores e verdades organi-
zacionais que expressam um jeito de ser.
Guardadas as dimensdes, assim como ha
pessoas de mau carater, ha também organi-
zaches® de mau cardter no que diz respeito a
valores humanos. Suas cren¢as sdo negativas
e acreditam, por exemplo, que o ser humano,
enquanto trabalhador, & movido somente
pelo dinheiro (homo economicus, na intes-
pretacao mais insensata da teoria). E se as
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pessoas predsam modificar seu ponto de vista
para melhorar sua performance pessoal, as
empresas também devem fazé-lo para modi-
ficar a sua. Isso implica, entdo, reconstruir sua
fllosofia sobre as pessoas, rever valores, criar
metodologia prépria para essa reconstrucao
e esquecer o tempo em que se acreditava que
empregado é peca sobressalente, facilmente
substituivel, mero detalhe de producao, cria-
tura um tanto ou quanto preguicosa, dada a
aproveitar-se do que outros (o patrdo) ense-
jam alcancar com seu esforco (teoria X). E
acreditar que mudancas sao necessarias e
possiveis, que se podem buscar verdades
diferentes, leva a rever Waiton e seus fatores.

BUSCANDO QUALIDADE PARA A VIDA NA
EMPRESA

Apds um sécuio de tentativas, chega-se
talvez mais perto de alcancar o que, desde Eton
Mayo, se vem buscando em nivel de quali-
dade de vida nas organizacdes. As propostas
da Escola das Relacdes Humanas pecaram
pelo excesso de demagogia e por nao terem
o interesse centrado no ser humano, traba-
lhando as propostas favordveis a organi-
7a¢do e ndo ao operario (embora também
nao “contra” ele nem a sua revelia). Hoje as
propostas inovam quando traduzem o reco-
nhecimento de que o capital humano é tao
ou mais valioso quanto o econdmico-finan-
ceiro, haja vista gue concentra, entre outros,
o bem chamado conhecimento.

Directonar a cultura organizacional para
a criacao de um ambiente qualidade total é
criar meios de viabilizar um ambiente de tra-
balho tdo bom para as pessoas como para a
arganizacag, pois atendera as necessidades
de ambos os universos. Isso leva a replanejar
as funcdes no trabalho, melhorando o seu
conteudo para os trabalhadores sem, no
entanto, prejudicar os interesses da organi-
zacao. Das vérias opc¢des existentes, a que
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mais se harmoniza a nova realidade sera, sem
ddvida, aquela que prevé um replanejamento,
conquanto as func¢des tenham os atributos
esperados, o que implica partidpacao de todos
na reconstrucao ambiental. A empresa espera
produtividade e ser competitiva e lucrativa.
Os trabalhadores desejam mais desafio, incum-
béncias mais abrangentes, mais oportunidades
de usar habilidades refinadas, maiores chances
de crescimento e aproveitamento de suas
idéias, significando nqueza e colorido nas ativi-
dades e incumbéncias. Enfim, os ambitentes
de trabalho precisam promover equilibrio
entre pessoas, entre pessoas e tecnologia,® e
entre esses fatores e os objetivos da empresa.

TRABALHO HUMANIZADO: ENRIQUECI-
MENTO E DIVERSIFICACAO

Frederick Herzberg (behaviorismo), através
de sua pesquisa sobre os fatores motivadores
e os de manutencao de satisfacdo, criou a
expressdo “enriquecimento do trabalho”.
Desde entao, essa idéia tem sido base para o
desenvolvimento dos estudos de interesse no
assunto. Enriquecer o trabalho é somar motiva-
dores adicionais a tarefa de forma a torna-la
mais compensadora. Isso significa todo e
qualquer esforco para humanizar uma tarefa.
Humanizar uma tarefa significa volta-la para o
homem que a desenvolve. A idéia de ampliar
a tarefa visa a adequar sua estrutura e compo-
sicdo com énfase no atendimento das neces-
sidades basicas das pessoas, centralizando
a idéia na quebra de monotonia pela incre-
mentacao dos afazeres e pela adicao de ele-
mentos diversificadores. Q ideal, entao, é
mesclar o enriqguecimento® com a ampliacdo
das fun¢des quando envolvemos um leque maior
de atividades e responsabilidades naquilo
que a criatividade das pessoas da empresa
pode prever para as tarefas.

Esse & um conjunto de valores e uma
maneira de pensar que se concentra na

busca de qualidade de vida no trabalho e
acaba por produzir um ambiente de trabalho
de qualidade. Esses valores vém ao encontro
das aspiracdes mais altas dos trabalhadores
e das suas necessidades basicas, promovendo
um aproveitamento de suas habilidades e
encorajando o desenvolvimento de capaci-
dades. Os trabalhadores sdo tratados como
seres humanos plenos. Isso significa perceber,
paralelamente ao operédrio, o pai, o0 marido e
o cadadao que existemn no trabalhador, assim
como a mde, esposa, operaria e cidada que
existem na trabalhadora.

O trabalho humanizado é positivo porque
promove o ponto de equilibrio entre traba-
Ihadores, tarefas, tecnologia e meio ambiente,
vaniaveis que devem ser combinadas da melhor
forma possivel, dada uma situacao. Isso signi-
fica, também, a necessidade de se perceber
que toda combinacdo € dindmica e nao deve ser
tratada como algo imutavel: é preciso controlar
e revisar constantemente o disposto, para que
as decisdes sejam sempre as melhores, dados
0 momento e a dreunstancia. E como um jogo em
tabuleiro de xadrez, em constantes movimentos
estratégicos, quando as forcas se combinam
como as pecas de forma a driblar melhor o
adversario, imobilizando-o, excluindo-o, elimt-
nando-o ou neutralizando-o. O enriqueci-
mento do trabalho traz beneficios. Seu resul-
tado geral é o incremento do papel social, ja
que encoraja o crescimento e a auto-realizaco.
Pode-se acreditar também que isso vem a
preencher a lacuna deixada pela falta de opcao,
para a maioria das pessoas, de ascensdo na
escala hierdrquica. Nem todos podem ser
gerentes, mas todos podem sentir-se grandes
na organiza¢do. Isso melhora o desempenho
e traz benefictos também para a organizacio.
O todo empresarial — aparato de producao e
pessoas — aproxima-se da performance exi-
gida em termos de produtividade, competiti-
vidade, globalizacdo e realizacso.




QUANDO AS PESSOAS NAO COLABORAM

Um instrumento para determinar a pre-
senca relativa das dimensdes essenciais no
trabalho sera a pesquisa do diagnéstico no
trabalho. Antes de iniciar um programa de
enriquecimento do trabalho é preciso conhecer
as tarefas para avaliar seu conteddo. E esse
processo deve envolver os funcionarios, ja que
seu ponto de vista &, sem duvida, o de maior
peso. Para que seja realmente motivador, o
programa de enriquecimento depende de
que as pessoas tenham conhecimentos e
habilidades, queiram aprender, crescer e desen-
volver, estejam satisfeitas com o ambiente de
trabalho. Muitos programas viram-se fadados
ao insucesso porque nao houve o reconheci-
mento nem o uso das sugestdes sociais no
planejamento (processamento de informacgoes
sociais). Tampouco houve sensibilidade das
pessoas para apreender o verdadeiro significado
das propostas, isto &, ndo quiseram colaborar.

Entdo, apesar do desejo que se tem de
estar num ambiente bom, um programa de
enriquecimento do trabalho pode se ver
limitado por trabalhadores que ndo querem
trabalhos enriquecidos. Por qué? Uma pesquisa
entre os empregados de uma empresa’ mostra
razdes ja encontradas na literatura (Lima,
1998) e com as quais foi possivel equiparar
as tendéncias observadas:

a) sentem-se incapazes de absorver maior
responsabilidade porque nao tiveram
essa oportunidade ao longo de sua vida.
Sentem medo e ndo tém essa cultura;

b) nado gostam de atividades mais complexas,
uma vez que podem levar a erros e ndo
estdo acostumados com a possibilidade
de errar;

C) nao se sentem & vontade para trabalhar
em grupos, ja& que o trabalho, na maioria
das vezes, ¢ uma atividade solitaria (o
homem e sua méaquinal);

Lsler Riegen

d) ndo gostam de reaprender porque isso
significa deixar para tras velhos e seguros
conhecimentos;

e) preferem a seguranca e a estabilidade
que emanam das coisas conhecidas e
rotineiras, que nao causam sobressaltos;

f) sentem-se confortdveis sob autoridade
e supervisdo, porque quem njo tem auto-
ridade nao assume responsabilidade nem
riscos de erro ou estresse;

g) suas habilidades nao sdo adaptaveis em
funcdo da auséncia de autodesenvolvi-
mento — instituicdes financeiras oferecem
um valor em dinheiro para a “readaptacao”
de um ex-funcionario ao mundo 13 fora, o
que sugere o reconhecimento de que ndo
hé desenvolvimento pessoal e de que essa
readaptacdo tem dimensdes internas
(novo cargo ou funcdo) e externas (novo
emprego) com impacto emocional e
pessoal muito semelhantes;

h) podem preferir abandonar seus empregos
a encarar a possibilidade de demissao em
razdo de mudancas.

Segundo Matos (1976, p. 268) “uma das
resisténcias classicas (...) é considerarem o
programa uma ameaca”. Esse tipo de suspeita
é parte das crencas que as pessoas tém. E
essas crencas sao alimentadas pelas politicas
e pelas verdades da empresa. Sdo resisténcias
que nascem no seio de culturas organizacionais
inéspitas para o elemento humano, sendo
preciso, enquanto se reaprende um novo estilo
de vida na empresa, tratd-las como seqiielas
de uma doenca a curar. Importa considerar e
respeitar as diferencas (trabalhadores resis-
tentes) ou é possivel que “se troquem seis por
meia duzia” (uma revolucdo que ndo muda
nada), ja que se deseja criar um ambiente com
qualidade para as pessoas — e essa qualidade
ndo estd sendo nos padroes e desejos delas,
por maior que seja a boa vontade de quem
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operacionaliza as mudancas.® Se o papel do
gestor & colher informacoes e implementar
acoes, deve fazé-lo com os integrantes da
empresa, porque a diagnose feita por todos
os interessados traz mais verdades a tona.

Reconhecer as mazelas vivenciadas em
ambientes empresariais é um primeiro passo
para corrigir o problema. E esse reconheci-
mento so existe se houver reflexdo. E neces-
sario que as pessoas acreditem em mudancas
e melhoras. Se o desejo é que seu padrao de
qualidade se aprimore, é preciso criar € cons-
truir com elas novos parametros de organi-
zacdo e permitir que todos se ajustem as
novidades. Serd possivel desenvolver um
programa de mudangas que leve a uma nova
historia na vida das pessoas na organizacao?
Podemos convencé-las disso? Isso implica
escother e dimensionar novos padrées. Entao
se pergunta: por que n3o Walton? Se a proposta
¢ humanizar, enriquecendo e ampliando tarefas
na busca de um novo estilo de vida na empresa,
Walton é um passo adiante na questo.

REFLEXAO SOBRE OS FATORES DE WALTON
NA RECONSTRUCAO DA CULTURA ORGANI-
ZACIONAL

Um trabalho de qualidade, enriquecido e
motivador, é aquele que "ndo oferece ameacas
de nenhum tipo ao trabalhador, fornece con-
dicdes de saciar necessidades basicas (de
moradia, alimentacdo, etc.) e proporciona um
ambiente onde é possivel expor idéias e parti-
cipar ativamente das decisoes” (Vieira, 1996,
p. 126). Humanizar o trabalho supde, entdo,
a cultura voltada para o ser humano. Faz-se
mister conhecer o pensamento real de nossa
organizacao quando se fala em pessoas, para
entao poder transformé-lo. Como tratamos
as pessoas? Como as inserimos em nossa
empresa? Como aprendem a nova convivéndia,
suas tarefas, suas responsabilidades e suas
relacdes de trabalho? O que a empresa faz

pelas pessoas? Ao deixar o quadro da empresa,
que depoimento uma pessoa dara sobre a
mesma? A resposta a essas e outras questoes
que podem ser formuladas deve dar a visao
de sua filosofia de CH atual. E ao reconhecer
a necessidade de valores diferentes, a questao
é: quais? Veja-se a seguir que a proposta de
Walton é bem simples e esclarecedora. Vale
a pena deter-se e refletir sobre seus fatores,
apostando neles como provedores de um
clima organizacional saudavel e de sucesso,
usando-os também como parametros na diag-
nose situacional da empresa.

OS FATORES DE WALTON

Qualidade de vida é um tema ainda nao
esgotado e, para viver qualidade de vida no
trabalho, & preciso criar ambiente de quali-
dade. Os fatores de Walton ndo sao exata-
mente novos, mas tomam ares de novidade
na conjuntura atual da ciéncia da Adminis-
tracdo. Foram elaborados na década de 70 e
hoje sao mais difundidos, principalmente pelo
advento dessa discussdo mais ampla sobre
qualidade de vida no trabalho. Serdo apre-
sentados e comentados, com o proposito de
provocar reflexdo e, oxala, acao.

Condicao de trabalho (jornada, seguranca e satude)

Nao é exagero afirmar que a jornada de
trabalho tradicional foi elaborada para oti-
mizar O custo-saladrio que as empresas tém
com seus trabalhadores e criar um custo-
beneficio o mais vantajoso possivel para as
organizacdes. E como se quisessem aproveitar
0 maximo possivel, em termos de tempo, o
funcionario a quem pagam um salario. Seré que
é pelo tempo que se paga? Atuaimente, com
a filosofia da qualidade de vida no trabalho,
essa valoracdo do custo em funcdo do tempo
que o funcionério despende na empresa ja
nao cabe mais. N&o é a quantidade de tempo
do funcionario que ditard a quantidade e



qualidade de trabatho, é a qualidade de tempo
que podera influenciar mais — um tempo fruti-
fero, proveitoso, pleno, através do qual o tra-
balhador deixa de si para sua empresa. Sera
que o empregado sente que o tempo de que
dispde diariamente para a empresa é ade-
quado as suas forcas e energias fisicas e
mentais? Nao se sente “sugado” pela empresa?
Apesar do que reza a legislacdo, a empresa
se preocupa em permitir aos funcionarios
tempo para si mesmos e a familia, no dia ou
até mesmo na semana, fora do domingo?

E os fatores-.ecolégicos do ambiente?
Ambientes que obedecem as
regras basicas de lay-out
sempre Serao mais propicios
ao bom desenvolvimento do
trabatho. Por si s6 elevam o
moral, causam bem-estar e
animam as pessoas no exer-
cicio de suas funcdes. E cabivel,
quem sabe, dizer que, cercados
do belo e do agradavel, os
funcionarios sentem que o que
fazem ndo deverd desme-
recer o que os cerca. Cuidados
especiais da empresa para com
os ambientes de trabalho
assinalam uma preocupacao
com as pessoas que ai estdo
e evidenciam investimentos em fatores de
bem-estar! Da mesma forma, a seguranca
fisica, principalmente em ambientes onde se
desenvolvem trabalhos de risco, se ndo é
providenciada depde contra a organizacao.
Um operario ndo pode trabalhar bem se a
cada vez que encara sua tarefa sente que corre
risco de vida e acidentes. O simples ato de
subir num tanque de éleo, por exemplo, para
verificar nivel ou qualidade, deve ser cercado
de tantos cuidados que o risco desapareca e
o funcionério o faca com a tranquilidade de
quem passeia nNo parque.

AMBIENTES QUE
OBEDECEM AS REGRAS
BASICAS DE LAY-OUT
SEMPRE SERAO MAIS
PROPICIOS AO BOM
DESENVOLVIMENTO DO
TRABALHO. POR SI SO
ELEVAM O MORAL,
CAUSAM BEM-ESTAR E
ANIMAM AS PESSOAS NO
EXERCICIO DE SUAS
FUNCOES

I sy Rivgree

Compensacao justa e adequada (renda adequada
e eqiiidade salarial, participacao nos lucros,
treinamento, educacgao e beneficios)

O estudo acurado dos elementos que
envolvem um trabalho pode indicar com
clareza se 0 esforco exigido estd sendo adequa-
damente remunerado. Atividades dificeis ou
que de alguma forma esgotem o funcionéario
ja por isso sao problematicas e, se mal remu-
neradas, muito mais causa serao do surgimento
de pontos de rotatividade (ninguém aguenta
muito tempo trabalhando muito e ganhando
pouco). Ainda, quando ha mudancas de regras
de trabalho relacionadas com
a produtividade dos empre-
gados, ndo é justo que os
ganhos econdmicos desta
sejam divididos com os todos
os envolvidos? E as medidas
operacionais, embora aceitas
pelos empregados, muitas
vezes ndo sdo avaliadas no
que se refere a adequacdo e
a justica da compensacao no
trabalho, e sao fatores deter-
minantes da qualidade de
vida no trabalho.

A isonomia salarial, por
outro lado, quase nunca é
posta em pratica pelas em-
presas e & comum encontrar-se funcionarios
que se sentem injusticados ao lado de colegas
que atuam na mesma funcao, sob as mesmas
exigéncias e que, sem a vantagem do tempo
de servico ou de formacao especial, percebem
maiores salarios. £ comum também esse tipo
de injustica ocorer por desaviso das autoridades
do sistema. Faz-se, portanto, importante prestar
atencdo a esse fator. Desenvolver um plano
diretor de recursos humanos e o estudo de
cargos e salarios € boa medida, porque as
compensacdes inadequadas estao entre as
maiores razdes de inquietacao dos empregados.
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Ha também uma tendéncia das empresas
em ignorar os pisos salariais dos ramos em
que atuam. E possivel que isso seja estimu-
lado pelo fato de que empregos ndo crescem
em arvores e todo aquele que hoje esta empre-
gado, acredita-se, prefere ganhar como ganha
a perder o emprego. Adequar salarios ao padréo
do setor e fomentar um programa de partici-
pacao nos lucros é uma politica bem interes-
sante para aumentar a compensacao dos
trabalhadores e estimular o bom desenvolvi-
mento profissional.

Educacao, treinamento e variedade de
habilidades estdo relacionados a outros
fatores, mas, quando a empresa treina seus
funcionarios e aprimora sua educacdo através
de cursos de especializacado, por exemplo,
esta, acima de tudo, investindo. Esse investi-
mento reflete para o funcionario um ganho
muito importante, pois evidencia, além da
valorizacado de sua mao-de-obra, a probabili-
dade de permanéncia no trabalho, j& que
ele estard constantemente a altura de novos
desafios que aparecerao, isto é, sempre bem
equipado, ndo um ente “sucateado”, depre-
ciado e sem empregabilidade!

Uso e desenvolvimento de capacidades (auto-
nomia versus controle, participacao, identificacao
com a tarefa, retroinformacao)

Autonomia

Pode-se dizer que uma das necessidades
de nivel superior mais importante é a da auto-
nomia. Na Copasul, conforme a pesquisa,

muitos podem tomar decisoes se elas forem
para causar mefthoria no sistema de exe-
cucdo do trabalho, porém existe limite para
as mesmas, vindos através de ordens supe-
riores, e quanto aos que podem tomar mais
decisées, acham que existem barreiras e que
a tomada de decisGes s6 pode ser feita por
algumas pessoas, havendo, portanto res-
tricoes. (Silva, 2000, p. 92)
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Por outro lado, quando as pessoas falam em
tomar decisdes, referem-se aquelas decisdes
que sentem que podem ou deveriam poder
tomar e ndo aquelas proprias do alto comando.
Falam de coisas basicas em suas tarefas e
rotinas. Quchi (1986, p. 88) tem algo impor-
tante sobre isso, quando compara empresas
do Tipo A com empresas do Tipo Z:?

Somente 6 mecanismo burocrdtico diz explic-
tamente aos individuos: "N3o faca o que vocé
quer fazer; faca o que mandamos porque nos
lhe pagamos para isso”. O mecanismo buro-
cratico por si s6 produz alienacdo, anomalia e
menor sentido de autonomia. £sta é 3 razdo
pela qual os empregados das empresas Z apre-
sentam um sentido mais elevado de auto-
nomia e liberdade pessoais do que os empre-
gados da empresa do Tipo A. Os senfimentos
de autonomia e liberdade fazem com que os
empregados nas firmas japonesas traba-
lhem com maijs entusiasmo do que seus
equivalentes em muitas firmas ocidentars.

Ter autonomia significa para o funcionéario
que ele é participante ativo daquilo que repre-
senta sua parcela na empresa. Ter autoridade
sobre algo é sindnimo de status. Da senso de
individualidade, de importédncia como pessoa.

Significado da tarefa

Muitos trabalhadores talvez ficassem menos
ansiosos quanto a sua importancia e menos
desanimados se soubessem o verdadeiro
valor de sua tarefa no contexto do produto
que a empresa se propOe a elaborar. Isso
acontece também para as pequenas e repe-
titivas tarefas. E possivel que funcionarios se
sintam descartdveis porque o que fazem
parece insignificante e descontextualizado.

Identidade da tarefa
Os primordios das teorias administrativas

e o advento da industrializacdo criaram as
tendéncias de especializacao de funcionarios



e as linhas de montagem. Muitas empresas
nao podem fugir dessa realidade porque, a
principio, ndo ha outras formas de produzir
eficientemente na atualidade. O nivel de
consumo dos mercados exige numeros altos
de elementos produzidos. No entanto, sempre
é possivel criar rodizios no exercicio de tarefas
e, ainda, se o troca-troca de funcdes naoc €
possivel, pode-se desenvolver a chamada “filo-
sofia de propriedade” por parte dos funcio-
narios: o lugar é seu, a maquina € sua, a acao
é sug, o produto é seu e o resultado final também,
portanto, facam como quiserem, contanto que
o facam. Quando Brown (2001, p-152) escreve
que a “empresa bem-sucedida do futuro deve
compreender como as pessoas de fato tra-
balham e como a tecnologia pode ajuda-las
a trabalhar com mais eficicia (..) e também
precisa saber como criar um ambiente propicio
a inovacdo contfnua por todos os empregados”,
com certeza ndo acredita que essas pessoas
sejam alienadas de seus ambientes, uma vez
que, infere-se, sdo capazes de inovar. Essas
pessoas devem estar, no minimo, integradas
as suas tarefas e ao seu ambiente.

Variedade de habilidade

Alie-se essa & idéia anterior. Criar possibi-
lidade de aprender sobre tudo é importante
para que o funcionario sinta-se “coringa de
producdo”, isto &, alguém capaz de assumir
qualquer funcao com maestria. Esse item tam-
bém diz respeito a treinamento e educacdo e
envolve 0os mesmos aspectos mencionados
anteriormente no que se refere a seguranca
e valorizacdo. Vale buscar o enriquecimento
do trabalho para alcancar esse objetivo. Essa
filosofia ja existe desde os tempos em que
qualidade era assunto novo — células em U e
rodizio de funcdes'® — mas ndo tem stdo posta
em prética pelas fabricas.

Retroinformacao

Saber-se avaliado é saber-se observado.
Quem se vé observado, em primeira instancia,

Fsler Ricger

tende a dar o melhor de si (talvez fosse esse
o segredo da boa performance dos empre-
gados da Steel Co., em Hawthorne, Chicago).
Em segundo lugar, as pessoas gostam de saber
como estao e se atingiram as expectativas.
Gostam de avaliacdo. Mas isso compreende
atitudes corretas por parte da empresa no ato
de avaliar. Nao ¢é possivel usar a avaliacao
como arma contra o funcionario. Se for assim,
as pessoas detestam a avaliacdo e tendem a
boicotar suas atitudes quando estdo sendo
observadas.

Chances de crescimento e seguranca {carreira e
seguranca no emprego)

Possibilidade de carreira

Junto com a avaliacdo de cargos e salarios
projeta-se um plano de carreiras adequado
ao pessoal e a empresa. Talvez ndo se possa
fazer todos os funcionarios ascenderem na
escala hierdrquica, mas pode-se criar possi-
bilidades de crescimento horizontal e, em
ultima medida, sugerir cargos honorarios para
situacdes de ndo ascensdo e nao horizonta-
lizacao. Novamente, a proposta do enrique-
cimento do trabalho auxilia nessa questao.

Crescimento profissional

Uma relacdo de emprego é semelhante a
qualquer outro relacionamento: pode-se
dizer que uma empresa foi boa para seus
funcionarios se, de alguma forma, tornou-os
melhores do que eram quando ingressaram
em seus quadros. Crescer profissionalmente,
melhorar conhecimentos e performance é
importante para a maioria das pessoas. E o
investimento que a empresa faz quanto a
esses fatores prova ao funcionario que ela
estd interessada em sua permanéncia. Crescer
profissionalmente nao significa, necessaria-
mente, ascensao hierarquica. Tornar-se um bom
profissional através da atuacdo na empresa
significa muito mais. Esse crescimento esté
ligado a educacao na empresa, conforme vimos.
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O fator de grandeza serd a boa atuacao e ndo
0 cargo ocupado, e isso & mais emocional do
que técnico ou material.

Seguran¢a de emprego

O desemprego no Brasil tem sido uma
constante. Nos primeiros momentos do Plano
Real, o governo dizia que o desemprego era um
mal necessario e um reflexo do bom funcio-
namento do plano econémico, isto &, que as
coisas estavam dando certo como previsto,
com as acoes implementadas para corrigir a
economia. O desemprego seria um mal circuns-
tancial e passageiro. Isso pode ter sonoridade
numa tribuna ou num palanque, mas, para
quem vive a situacdo, atingido pelas conse-
quéncias daquela tentativa de estabilizagao
econdmica, 15s0 significou fome, desvalori-
zacado pessoal, depressdo emocional e crise
existencial. € uma realidade que ninguém
quer viver. E um drama que se abate sobre
parte da populacao brasileira, também porque
nossas empresas nag tém como propasta o
nao-desemprego. Se o empresariado criar
politicas que evitem a limpeza da folha de
pagamento e seus funcionarios tiverem a
certeza de que permanecerdo enquanto existir
quadro de funciondrios, terdo outra dispo-
sicao com a empresa em que trabalham —
um programa assim pode realocar pessoas
ou reencaminha-las a novos empregos, como
ja existem exemplos. E por que nao falar em
parceria intra-empresarial, com mais de uma
empresa sustentando tal programa? As
empresas estao inseridas na sociedade. Vivem
da sociedade, integram a sociedade. Ainda
que possa parecer parandia esperar que ©
capital se responsabilize pelo sodial, por légica,
deve fazé-lo. Capital e social sdo interdepen-
dentes. Ai reside a razdo dos impostos e tri-
butos. E possivel que, no futuro, os recursos
hoje vertidos para os cofres publicos perma-
necam mais na conta de reservas para incen-
tivos fiscais, com o social amparado e gerido
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grandemente pelo capital, pela forca de gestao
que faz nascer mega-empresas.

Integracdo social na empresa (relacionamento
interpessoal)

Igualdade de oportunidades x relaciona-
mento x senso comunitdrio

Isso significa implementar parametros de
crescimento profissional e de ascensdo para
todos, oferecendo a cada um a possibilidade
de sobressair gracas a seu esfor¢o e capact-
dades, sem apadrinhamentos. Metodologica-
mente, é tarefa a cargo de um plano de oportu-
nidades. Criar um ambiente em que as pessoas
possam encarar-se com igualdade, sem as
pressdes de posicdes e status de autoridade,
vendo-se como companheiros de uma mesma
equipe, buscando os mesmos objetivos, dife-
renciados apenas pelos graus de responsa-
bilidade deasdria formal. tsso implica muito mais
do que simples psicologia arganizacional:
trata-se de estabelecer caminhos diferentes
para o alcance de objetivos, de integrar todos
em torno do todo. Uma cultura assim elimina,
por exemplo, o estresse e a pressdo pelas
metas que animalizam as pessoas e fazem
com que se devorem umas as outras em busca
de sucessos particulares.

Veja-se este exemplo: uma fabrica em que
se verificam conflitos de mao-de-obra, absen-
teismo cronico alto, rotacdo de empregados,
mé qualidade e baixa produtividade. A situa¢do:
como de costume, empregados mantidos na
ignorancia, desconhecendo a realidade com-
petitiva a sua frente, ndo compreendendo a
hierarquia empresarial, o sistema contabil que
mede seus esforcos e desempenho ou o Sl
gue regula seu fluxo de trabalho. Esses em-
pregados nao sabem avaliar nem melhorar
sua eficiéncia, apenas executam tarefas. Nao
tém o sentimento de serem parte integrante
de um sisterna maior e nenhum senso de
razao de suas vidas de trabalho. A realidade:



probabilidade de que a concorréncia afunde
essa empresa e todos se vejam desempregados.
Esse pode ser o retrato de um sem-numero
de empresas brasileiras. £ 0 de uma empresa
salva pela Teoria Z (Ouchi, op. cit,, p.180).

Muitas empresas encontram dificuldades
quando precisam lidar com funcionarios e
equipes antagdnicas, que parecem concorrer
entre si dentro da propria empresa. Outras
empresas acreditam até mesmo que é neces-
sario fomentar esse tipo de espirito. Com isso
se perde a unidade. Importante é promover a
melhoria do espirito inter-equipes, sem perder
de vista que se é uma grande comunidade
empresarial e que os verdadeiros inimigos e
concorrentes estdo la fora. A endoconcorréncia
ndo é uma boa medida para a harmonia do
ambiente de trabalho. Uma escala, por exemplo,
sempre vai melhor quando os jogos estudantis
sdo contra outra escola e ndo inter-séries. A
escola se consagra como uma comunidade
escolar, uma aldeia onde todos andam na
mesma direcdo contra os de fora e ndo uns
contra os outros. Assim pode ser em qualquer
Qrganizacdo que agregue pessoas em torno
de um objetivo. O senso comunitario & irméo
do bom relacionamento.

Constitucionalismo

Respeito as leis e direitos trabalhistas

A empresa deve adotar politicas de res-
peito aos direitos trabalhistas, ndo sé por
serem les, mas por serem direitos. Funcionérios
nao registrados e que ndo percebem o que lhes
¢ devido por lei podem tornam-se desleais
na mesma medida. Leis trabalhistas existem
para restringir os desmandos, porque ndo ha
boa vontade para com o direito natural de
quem trabalha. E o que dizer da necessidade
das leis e projetos de [ei que tramitam para
proteger as pessoas do assédio moral? Funcio-
narios sdo maltratados e pressionados a pedir
demissdo, tudo para evitar o pagamento da

ater Ricye

multa do FGTS e outros direitos. Gerentes
atropetam seus comandados, ameacam e
desrespeitam as pessoas, porque sdo impiedo-
samente cobrados quanto as metas. O assédio
moral comeca nos altos escaldes, descendo
ermn cascata, e é uma caracteristica da cultura
da maioria das organizacdes. Pelas respostas
a pesquisa na Copasul

percebe-se que as pessoas que possuem
conhecimento das leis preferem ndo falar
sobre irregularidades que possam existir e,
portanto, alegam que a empresa é cumpri-
dora de suas obrigacbes quanto aos direitos
dos trabathadores, e as que nada quiseram
responder sao aqguelas que desconhecem
as leis. Hé empregados que acham que seus
direitos estdo sendo usados de acordo com
a lej, com algumas excegoes, consideram
normal a parte de direitos trabalhistas na
empresa. Alguns nem responderam pelo
desconhecimento das leis que regulamentam
o sistema trabalhista, demonstrando desin-
teresse pelas mesmas. (Silva, op. cit, p. 77)

Privacidade pessoal

A empresa deve ter clareza de que o que
lhe interessa é apenas o que diz respeito ao
trabalho. Nao é possivel invadir a vida pessoal
dos funcionarios, devassando-a em funcao da
empresa. O que um funcionario tem ou deixa
de ter, sua posicao politica, sua crenca religiosa
nao devem interferir na sua atuacdo ou na
sua aceitacao como profisstonal. Todos temos
uma vida profissional, uma vida social e uma
pessoal. Isso & tao separado que as pessoas
com quem se vai @ uma noitada agradavel de
bar e boate, por exemplo, ndo séo necessaria-
mente aquelas com quem se trabalha ou se
vai a igreja ou se esta em casa, embora possam
sé-lo. Invadir os outros aspectos da vida das
pessoas no interesse da empresa, além de
antiético, é terrorismo e assédio moral.
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Liberdade de expressdo

Enquanto se adotam métodos e técnicas
de discussdo em equipe, é preciso prever que
nem sempre as pessoas dizem tudo o que
pensam. Se ndo o fazem é porque talvez nao
confiem em quem as ouve. Que 35 pessoas
possam dizer o que pensam sem medo de
serem cerceadas é muito importante para um
bom processamento de informacdes sociais
e isso se torna mais interessante se refle-
timos sobre a construcdo do conhecimento
na empresa: como & possivel algo passar de
tacito a explicito se nao puder ser expresso?
Muitos pequenos (e grandes)
problemas podem ser resol-
vidos se as pessoas que lidam
na fun¢do dao sua opiniao. A
verdade é que nem sempre
sdo perguntadas. A pesquisa
na Copasul aponta que a
“grande maioria das pessoas
acredita que a expressao de
suas idéias ajuda tanto em
esclarecer duvidas como
auxilia no relacionamento
entre as pessoas e 0s grupos,
com algumas excecodes, pois
algumas pessoas acham que s6
devem ftalar o estritamente
necessario” (Silva, op. cit,, p. 75).

Trabalho e espaco total de vida (significado do
trabalho e lazer)

Papel balanceado do trabalho

Algumas empresas ja atuam no sentido
de proporcionar “tempo” a seus funcionérios,
liberando-os, por exemplo, na sexta-feira 3
tarde para resolver assuntos pessoais, com o
tempo recuperado através de uma jomada de
trabalho diferenciada nos outros dias. No
advento da atual jornada de trabalho, que
passou de 48 para 40 horas semanais, as
fabricas de calcado em Trés Coroas - RS
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OS EMPREGADOS
CONFESSARAM QUE
“GOSTARIAM DE TER

TEMPO DISPONIVEL PARA
SE DEDICAR A OUTRAS
ATIVIDADES, COMO O
ESTUDO, E TEREM MAIS

ESPACO LIVRE PARA
PERMANECEREM EM

COMPANHIA DA FAMILIA,

DANDO-LHE MAIS

ASSISTENCIA™

adotaram uma jornada que permitia liberar
0s operarios na sexta-feira ao meto-dia, propor-
cionando, assim, um fim de semana prolon-
gado as familias, haja vista que ali ndo ha
tradicdo de empregadas domésticas, cabendo
3 familia as lides do lar, que ficavam para o
sdbado. Deve haver qualidade de tempo e
ndo apenas quantidade. As pessoas nao fazem
necessariamente menos por estarem menos
tempo fazendo. E possivel fazer mais e melhor
em menos tempo. Os empregados da Copasul
confessaram que “gostariam de ter tempo
disponivel para se dedicar a outras atividades,
como o estudo, e terem mats
espaco livre para permane-
cerem em companhia da
familia, dando-lhe mais assis-
téncia” (Silva, op. cit, p. 85).
Acredita-se que o centro da
vida das pessoas é o trabalho.
Serd realmente assim?

Relevancia social da vida no
trabalho

Imagem da empresa

Na Copasul, "as pessoas
consideram importante sua
participacdo na execucao das
tarefas, criando um produto
de qualidade, e que isto sé é
possivel quando o grupo trabalha coeso e
com responsabilidade, pois quando o produto
é comercializado, através da imagem da
empresa estara refletida a sua imagem como
empregado” (Silva, op. cit.,, p. 90).

Ha situacdes em que as pessoas nao sen-
tem orgulho da empresa em que trabalham.
A imagem da empresa é adequada ao que
ela espera em termos de mercado? E eco-
logicamente correta? E socialmente ética? E
possivel pedir aos funciondrios que “vistam
a camisa da empresa” sem medo de que a
usem pelo avesso para que ninguém a veja?"’



Responsabilidade social pelos servicos/produtos

A empresa deve responsabilizar-se por seu
produto. Varios aspectos podem ser citados
nesse sentido: seguranca dos usuarios — e
isso inclui prestar assisténcia em caso de aci-
dentes — serventia do produto, atendimento
pds-venda (assisténcia técnica), garantia para
defeitos, padronizacdo e demais aspectos de
qualidade total. Dir-se-ia que uma empresa
gue ndo se preocupa com isso, também nao
se preocupa com seus trabalhadores e vice-
versa. Essa & uma atitude que faz parte dos
valores de uma empresa: ou ela os tem ou nao
tem. E se ndo tem, deve buscar. Essa seqliéncia
de idéias termina com o préximo fator.

Responsabilidade social pelos empregados

Além de adotar a politica de ndo demitir
ao menor sinal de tempo ruim, uma empresa
sempre pode assumir o compromisso de usar
o patriménio em favor de seu pessoal, ofere-
cendo assisténcia de satde, lazer, educac3o
e auxilio de todos os tipos que estejam ao
seu alcance. Veja-se o "caso Natura”, como
apresentado por Terra (op. cit, p.124):

Ndo hé muros cercando a nova fabrica.
Suas estruturas transfucidas e minimalistas
permitem gue os funcionarios trabalhem em
meio a uma paisagem formada por uma
drea preservada de drvores nativas da Mata
Atléntica, jabuticabeiras e uma ferrovia do
inicio do século, desativada em 1983...
O Novo Espaco Natura, como a fabrica foi
batizada, é uma revolucdo diante do que,
emn boa parte do século XX, foi chamado de
linha de producdo.. As diferencas de aspecto,
embora impressionantes, formam o Jlado
menos jmportante da mudanca de um
modelo para o outro. A arquitetura é
apenas um reflexo de conceitos e crencas
corporativas que devem marcar o terceiro
século da industrializacao. Os funciondrios

Ester Rieger

da Natura trabalham hoje numa espécie de
minicidade, onde podem deixar a roupa
para lavar e as criancas na creche, ir ao
banco, consultar livros numa biblioteca e ir
com a familia ao clube de campo nos fins
de semana. (...) Para erguer esse espaco, a
Natura investiv cerca de 200 milhdes de
reais. Uma fabrica convencional custaria bem
menos. Pomares, piscinas, auditorios, salas
de treinamento e bercério significam um
custo extra. A razdo do investimento, segundo
Passos, presidente de operacées, foi criar
um ambjente que revelasse — para o publico
interno e externo -- seus valores basicos:
qualidade, transparéncia e equilibrio.

As politicas de pessoal de uma empresa
traduzem sua cultura, seus valores, crencas e
tradicdes. O exemnplo da Natura ndo € anico,
mas ainda é raro.

CONCLUSAO

Uma empresa, ao escrever sua histdria,
revela sua cultura organizacional, na qual o fator
humano é que sofre o maior impacto. Visto que
nos tempaos atuais é mais forte o reconheci-
mento de que ndo é possivel construir historia
sem a for¢a do capital humano, é preciso rever
e refazer as verdades que norteiam a empresa
— sua cultura — para que as pessoas tenham
uma vida de trabalho adequada. Os fatores
de Walton s&o modelo para a construcao de uma
nova cultura organizacional, pois se referem
a principios basicos para o bem-estar tanto de
funcionarios quanto da empresa. Impressiona
como estes elementos — Walton e cultura
organizacional — se entrecruzam na medida
em que submetidos a reflexao.

Reconstruir a cuitura de uma organizacao
retrégrada e insensivel pode ser algo muito
dificil e, certamente, um desafio cujo resultado
final pode demorar. Essa dificuldade aumenta
quando o que se precisa transformar sao os
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nossos modelos de atuagao junto as pessoas
— pior quando temos que adotar costumes e
valores que obrigam a abandonar a zona de
conforto. Todos so tém a ganhar com a im-
plantacio de melhorias na qualhdade dos
ambientes de trabalho. O caminho para iniciar
0 processo de reconstrucao: reconhecer o0s
fatos e desenvolver uma filosofia cultural vol-
tada para os recursos humanos. A adog¢ao de
métodos de levantamento da situacdo atual
e a proposicdo de novos pardmetros baseados
nas idéias de Walton engendrarao uma nova
fase na vida organizacional.

Do ponto de vista dos fatores motivacio-
nais, temos o enriquecimento do trabalho,
que ocorre quando o proprio trabalho é mais
desafiador, quando novas realizacdes sao
estimuladas, quando ha oportunidades de
crescimento e quando sdo previstas respon-
sabilidades, feedback e recaonheamento. Entre-
tanto, sdo as pessoas que devem julgar e dizer
0 que pode ou nao tornar seu trabalho mais
rico e alegre. O papel do gestor é recolher
essas informacoes e tentar as mudancas, jun-
tamente com os funcionarios. E o que escla-
recem Davis e Newstrom em Comportamento
humano no trabalho (1996, p. 89), quando
dizem que os trabalhadores sao *juizes finais”
daquilo que enriquece o seu cargo e trabalho.
Para Vieira (idem, p.106), "0 envolvimento e
a participacao dos trabalhadores em torno dos
valores que refletem o interesse da empresa
sao essenciais para o sucesso da implan-
tacao de um modelo de gestdo participativa”.
Esse envolvimento e participacdo dos traba-
lhadores em torno dos valores que refletem
0 interesse de todos enquanto empresa sao
essenciais para o sucesso da implantacao de
um modelo de gestdo com padrdes de quali-
dade voltados para as pessoas. Isso é uma licao
que qualquer professora de escola primaria
sabe: quando os alunos constroem as regras,
tendem a ser seus primeiros cumpridores e
conseguem ser bastante justos nas propostas
que sugerem como leis de convivéncia.
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Com certeza, uma equipe motivada e sau-
davel é a resposta para a questao de sobrevi-
véncia de muitas organiza¢des. Por isso, urge
que se preste a devida atencdo & filosofia que
norteia as politicas de pessoas, aspecto
basico da vida organizacional, e a essa neces-
sidade nos horizontes da Administracao. Os
fatores de Walton podem nao ser tudo o que
ha para se dizer sobre o que é bom num
ambiente empresarial, mas é o comeco para
a construcdo de uma cultura organizacional
que se reflita em crescimento pessoal de todos
que compdem a organizacdo. Formam-se uma
nova tradicdo e um novo clima que resultam
em bem-estar, crescimento e longevidade.
As empresas contratam a forca do trabalho,
esperam e pedem resultados, lealdade e
envolvimento. Os empregados, por sua vez,
buscam justa e adequada remuneracao,
esperam também uma convivéncia sadia,
além da oportunidade de crescimento. As
pessoas possuem caracteristicas que tambeém
compdem a organizacao e determinam sua
qualidade de vida. Os tfundadores das orga-
nizacdes imprimem a cultura organizacional
0s seus valores e seu modo de ver o mundo,
o trabalho e o trabalhador. E escolhem como
auxiliares pessoas que trazem histdria e crencas.
Estas, futuramente, escolhem outras e assim
vai se formando a cultura organizacional que,
nesse processo, parece adquirir vida propria
e ser o retrato dessas pessoas que fazem e
mudam a organizacdo. As pessoas dao vida
as organizacoes, fazendo-as funcionar. A
construcdo de uma cultura voltada para as
pessoas, alem de constituir responsabili-
dade da empresa, € uma conquista pessoal
do trabalhador, parte do ambiente em que essa
cultura se desenvolve. Os fatores de Walton,
ainda que nao sejam as unicas propostas
existentes para se trabalhar favoravelmente
a cultura de uma organizacdo, sdo bons. Talvez
ndo sejam os mais complicados e elaborados,
mas s&o seguros, verdadeiros e simples. £ se



vivemos tempos de construir e gerir conheci-
mento e este depende das pessoas, e as pessoas
precisam estar afinadas com a empresa, entao
precisamos trabalhar com elas e por elas. Ndo
é mais possivel construir sobre velhos para-
digmas: hoje se diz que CH n3o & mais fonte
de custos e recursos, mas gerador de receita
e, acima de tudo, agregador de riquezas, todas
essas que aparecem sob a forma de tecnologia
e meios criados, performance no mercado,
personalidade organizacional, sucesso, historia
de vida e legado a sociedade e a economia. A
vida na empresa, sob a égide de uma cultura
que adota esses valores, & uma vida digna de
ser vivida.

Para encerrar esta reflexao, palavras de
Walton (1973, p. 20):'?

A diversidade das preferéncias humanas

Considerando a aproximacdo das questoes
de qualidade de vida no trabalho, cada um
deve reconhecer a diversidade de prefe-
réncias humanas, a diversidade na cultura,
classe social, familia, educacéo e personali-
dade. A sociedade estd se tornando cada
vez mais consciente da qualidade de vida
do trabalhador num tempo onde hd um
crescimento heterogéneo no estilo de vida
na América. As pessoas jovens com certo
grau de escolaridade que trabalham como
mecénicos, como motoristas de taxi ou
como carteiros, estdo dizendo algo signifi-
cante sobre seus modelos preferidos de vida
no trabatho. De dois empregados igualmente
especializados em elementos de base nos
seus trabalhos, um prefere autonomia e
outro instrugdo detathada. Similarmente, um
deve preferir ser integrado a um time de
trabalho e, outro, relativamente encarre-
gado das relacées de trabalho.

Como podem ser acomodadas essas prefe-
réncias diferentes? Diversidades dentro de
uma unica unidade de trabalho devemn ser
realizadas pelo oficio individual de contratos

Foler Ricger

de trabalho para formar preferéncias indivi-
duais. Dentro de uma organizacao, a diver-
sidade pode ser alcangada pela organizacao
de trabalho diferente de uma unidade de
emprego 3 outra, permitindo aos empregados
escolherem o modelo de vida que preferirem.
Finalmente, a diversidade entre as organi-
zacbes pode ser alcancada se cada uma
desenvolver um unico modelo intemo de
vida no trabalho, enguanto as pessoas, no
mercado de trabalho, escolhern aquela orga-
nizagdo que é mais conveniente para elas,
Empregados sdo, também, estimulados a
ter uma escolha livre, 0 que leva em conta
um dos aspectos mais sutis da qualidade
de vida no trabatho.

Forgas alterando constantemente a prepon-
derédncia dos fatores

As condicdes de trabalho s3o impontantes
porque os empregados envolvidos tém certas
expectativas sobre elas. Estas condicdes tém
um significado maior pela avaliacao das dife-
rentes maneiras pelas quais os empregados
percebem suas organizacdes ao longo destas
dimensées. Cada pessoa tem um padrio
subjetivo de adeguacao.

Por que ocorrem mudancas nas expecta-
tivas de dois empregados sobre as condicoes
organizadoras? Ha dois tipos de mudangas
e duas causas correspondentes. Primeiro,
as expectativas estio mudando sem parar
para muitos dos critérios listados anterior-
mente; as necessidades e anseios refletem
algumas tendéncias bdasicas e facilmente
reversiveis na sociedade americana e cana-
dense: a énfase decrescente dada pela igreja,
escolas e familias, e obediéncia as autori-
dades, o declinio no alcance de motivacao
e a mudang¢a de indiidualismos em acordos
sociais. Segundo, uma elevacio definida nas
expectativas pode ser observada como resul-
tado de incentivos. Se agentes de mudancas, ou
uma nova midia, chamarem a atencdo para



a3 situacao de um certo grupo, seus membros
estao, comumente, tornando-se mais cons-
cientes das condicdes opressivas, mais insa-
tisfeitos e mais estimulados a manifestar
sentimentos negativos e sintormas comporta-
mentais agressivos. Estes cendrios de mu-
dancas estdo ilustrados pela expressdo de
insatisfacdo dos negros nos anos 50 e pelo
descontentamento das mulheres nos 3nos 60.

Mudancas no futuro

AVIDANAERMPRESA WAL TON COMO MODELO PARA RLLIABORACAD DA CULTURA QORGANIZACIONAL

de agressividade que expressam ndo-alie-
nagdo (por exernplo, protestos) irdo aumertar
a consciéncia, participacdo e expectativa dos
outros. Como resultado, havera precipi-
tacoes ou epidemias de tais incidentes nas
organizacdes de trabalho.

Essas tendéncias pessimistas sao inevitaveis,
Para lidar com os problemas técnicos, os
gerentes, oficiais e cientistas sociais deverao
estar dispostos a dar mais prioridade 4
redescoberta do trabalho. Com tais esforcos,

Este exame das causas de mudancas sugere a qualidade de vida no trabalho pode ser

desenvolvimentos futuros que devem ocorrer ressaltada e as expectativas de trabalha-

como atitudes sobre 3s mudancas da quali-
dade de vida no trabalho. Haverd urm periodo
de uma ou duas décadas durante as quais

dores, em todos os niveis, podem ser
compreendidas e satisfeitas. e

as mudancas nas condicoes organizadoras
1r1do ocorréer em passos mais lentos do que o
aumento de expectativas dos empregados.
£sta situacdo cnaré uma tendénda em relacio
a alienagdo dos empregados. Ao mesmo
tempo, o ciclo de reacoes positivas ocorrerd
mais freqlientemnente, e incidentes divuigados

Ester Rieger
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NOTAS

de um manual de funcionamento...
Velhos funcionarios ainda existem e
¢ ilusdo pensar que todas as pessoas
entendem de tectados e mouses,
e dos sistemas e programas criados
para o dia-a-dia da empresa! A
grande maioria dos empresarios
estd nas mios do analista progra-
mador e da empresa de consultoria
e dessa situacdo n3o se liviam t3o cedo:
eles ndo sabem exatamente o que
o analista faz e como funcionam
as coisas; também nao conseguem

2 S50 sete as dimensoes de seu mo-
delo de gestdo do conhecimento
e a dimensdo 2 é cultura ¢ valores
organizacionais.

' A teoria dos dois fatores de Herzberg
ensina que a satisfacdo das pessoas
€, por conseguinte, sua motivagao,
estdo ligadas apenas ao trabalho e
30 seu conteudo, ndo sendo influen-
ciadas peJo ambiente. Herzberg nos
deixou a importante nogao de
enriguecimento do trabalho. Amaru
Maximiniano (1897, p. 223) diz o
seguinte: “A teoria dos dois fatores
consolidou o pnncipio de que a moti-
vagao esta associada ao trabalho,

* Em sua memoravel obra sobre 2
"Teoria Z".

* Empresas e organizacdes s3o compos-
tas por pessoas mas assumem iden-
tidade prépria, o que faz referir-se
a elas como entes independentes.

> Nada mais assustador do que 0s meios

nao ao ambiente. No entanto, mesmo
os fatores motivacionais mais
poderosos sdo insuficientes para
superar a insatisfagdo produzida
por um ambiente ruim. Portanto,
¢ 2 combina¢ao do ambiente de
trabalho e do conteudo que faz fun-
cionar o 'motor pessoal’ — um sem o
outro € ineficaz”. Resumindo, po-
demos combinar Herzberg e Walton.

tecnologicos enquanto desconhecidos
para quem oS opera ou vai operar.
Em bancos e empresas estatais,
onde a5 pessoas eram “inamoviveis”
por forca de lei, os computadores
foram aparecendo como monstrinhos
demolidores da auto-imagem:
n3o saber operar a maquina ¢, no
minimo, frustrante. Nem sempre a
tecnologia aparece acompanhada

tirar o melhor proveito da tecno-
logia porque nao 3 conhecem.

¢ Davies [1983) menciona: “0 enrique-

cimento do trabalho diz respeito a
qualquer esforgo para humaniza-to,
particularmente 3 adicao de moti-
vadores a0s cargos. As dimensoes
essenciais do trabalho que promovem
especialmente o enriquecimento



do mesmo s30: variedade, identi-
dade, importancia, autonomia e
feedback das tarefas. E necessario
quée moédulos e cquipe natural de
trabalho possam ser construidos.
O enriquecimento do trabalho ¢é
uma relagdo de contingéncia que
se aplica mais 3 algumas situac¢oes
e menos a outras” (Davies apud
Vieira, 1896, p.156).

’ Pesquisa realizada na Copasul -
Cooperativa Agricola Sulmatro-
grossense Lfda, em Navirai-MS,
pela Prof: Neli Ferreira da Silva.

F As mesmas regras que norteiam uma
empresa no sentido de atender as
expectativas de seu mercado devem
nortear as relagées com 08 usua-
rios internos.

! Tipologia de Ouchi (ver capitulo 3
de sua obra): empresas Tipo J sao
a forma japonesa pura (homoge-
neidade, estabilidade e coletivismo)
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