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Resumo:

Atuamente, ndo sdo poucos os problemas a desafiar a humanidade. No campo do trabalho a
situacdo ndo é diferente. Diariamente ouvimos palavras assustadoras como: downsizing,
enxugamentos, fusdes, aquisicdes, reengenharia etc. Mas, pelo menos nessa area, deve ser
saudado com efusdo a iniciativa de algumas empresas em proporcionar um ambiente de trabaho
mais saudavel aos seus empregados. O trabalho é um componente fundamental no quadro das
experiéncias humanas, pois permite que externemos nossas habilidades e potencialidades.
Entretanto, as empresas tém se servido do homem ao seu bel-prazer. E atecnologia tem sido um
instrumento cruel nessa empreitada. Assim, propomos um modelo conceitua composto de
algumas variaveis que supomos ser fundamentais e imprescindiveis a construcdo da felicidade no
trabaho (FT) a saber: satisfacdo no trabalho, confianca, lealdade, lideranca, valores e
humanismo. Por fim, concluimos que os dirigentes empresariais tém diante de s 0 desafio e a
oportunidade de empreender mudancas verdadeiramente criativas, diferenciadas e muito além do
convencional.

Palavras-chaves: felicidade, trabalho, lealdade, confianca e lideranca.
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FELICIDADE NO AMBIENTE DE TRABALHO: EXAME E PROPOSI CAO DE
ALGUMASVARIAVEISCRITICAS

1. INTRODUCAO

N&o sdo poucos os problemas a desafiar a humanidade nesse comego de milénio. Temos a
cura da AIDS a encontrar, os impasses derivados da globalizacdo a resolver, a fome, a fata de
perspectivas de boa parte da populacdo do planeta a equacionar, da escassez de &gua, de
emprego-trabalho e, em conseqiiéncia, de renda insuficiente para atendimento de necessidades
minimas de sobrevivéncia. Mas a lista ndo para somente ai: conflitos bélicos, violéncia
crescente, comportamento é€tico titubeante, desrespeito a0 meio ambiente, desinteresse em
relacéo aos pleitos das nagOes emergentes, entre outras coisas, também estdo a desafiar nossa
inteligéncia e boa vontade.

Enquanto n&o criarmos coragem para arrostar com determinacéo os problemas acima
mencionados - na verdade, obra e criaco dos préprios homens e que, muito provavelmente, néo
serdo resolvidos por decreto divino -, ou desenvolvermos mecanismos para articulagdo das
solucBes necessérias, continuaremos a viver uma existéncia muito distante da real felicidade t&o
ameada pela maior parte das criaturas humanas. Talvez, sgja mais correto dizer diante do
exposto que vivemos momentos fugidios de felicidade por culpa e responsabilidade nossa.
Afinal, ainda insstimos em nos omitir diante de um quadro téo lugubre que sb tem gerado dor e
mal estar em escala quase mundial.

No campo do trabaho a sStuacdo ndo é muito diferente. Conforme FRY (2001)
diariamente ouvimos palavras assustadoras tais como: downsizing, enxugamentos, fusdes,
aquisicoes, reengenharia etc. Entretanto, pelo menos nessa &rea, deve ser saudado com efusdo a
iniciativa de algumas organizagdes em fazer o melhor a0 seu alcance para proporcionar um
ambiente de trabalho (AT) mais saudavel aos seus empregados. Algumas revistas de negdcios
exaltam esses esforgos chegando aimprimir, inclusive, edi¢cdes especiais tratando dessa temética.
E o caso, por exemplo, da revista Fortune, que anualmente edita The 100 best companies to
work for in America, assm como da revista Exame com o Guia Exame As 100 melhores para
voceé trabalhar e o da Boa Cidadania Corporativa. Organizacbes que lutam por fazer parte da
lista das citadas edicOes demonstram ter, de fato, respeito pelos seus funcionarios tendo-se em
vista que implementam politicas atamente motivadoras de RH. E verdade que sfo poucas
empresas que se empenham em acancar tal desiderato, especiadmente no Brasil e se
considerarmos 0 nimero de empresas existentes, mas ndo deixa de ser uma acéo louvavel e
referencial.

Posto isto, 0 objetivo deste artigo € examinar e propor algumas varidvels potencialmente
geradoras da felicidade no ambiente de trabalho (FAT). Assim procedemos, pois analisar todos
0S aspectos que possuem alguma ligagcdo com o tema iria exceder em muito os limites deste
trabalho. Adicionalmente, propomos um modelo de pesquisa baseado nas varidvel's que supomos
ser fundamentais e imprescindiveis a construcdo da felicidade no trabalho (FT). Portanto, na
secdo seguinte discutiremos a importancia do trabalho para os seres humanos. Em seguida,
avaliaremos a Situagéo atual no ambiente de trabalho. Posteriormente, enfocaremos o conceito da
felicidade. Comentaremos ainda sobre agumas variaveis criticas. E na Ultima parte
apresentaremos nossas conclusdes e implicagcoes para 0 estudo da administracdo. Como recurso
metodol 6gico empregamos a analise tedrica. Acreditamos que a felicidade é um estado digno ca
humanidade, mas cabe a nos viabiliz& la através das nossas capacidades, talentos e, sobretudo,
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vontade. No AT, entendemos que ela acontece exatamente quando as empresas, por meio de
palavras e agdes, colocam seus funcionarios num lugar de destaque nas suas decisoes.

2. IMPORTANCIA DO TRABALHO PARA O HOMEM

Indubitavelmente, o trabalho tem um papel medular em nossas vidas. E um componente
fundamental no quadro das experiéncias humanas. Ou, conforme ALBERTO (2000), € uma das
facetas da existéncia do homem, manifestagdo do seu carater socia o0 que justifica uma visdo
mai's abrangente muito além da econdmica. Desse modo, desde cedo aprendemos a necessidade e
importancia de termos uma profissdo que nos dignifique. Mais ainda: somos educados de modo a
valorizar o trabal ho.

De acordo com LEVY-LEBOYER (1994, p. 21-22): “(...) E o trabalho que de fato situa
o individuo na sociedade, sendo através das experiéncias da vida ativa que sdo construidas a
identidade e a personalidade de cada um.” Ou, como salienta FREITAS (2002), a identidade
profissional absorve a identidade pessoal. N&o € por outra razédo que somos freguentemente
identificados pela ocupacdo que exercemos. Por isso, ndo € incomum ouvir alguém se referir a
outro como, por exemplo, Beltrano, o professor, Ciclano, o engenheiro etc.

O trabaho, como atividade nobre, permite que externemos nossas habilidades e
potencialidades. E quando fazemos 0 que realmente gostamos é a reaizagdo suprema. TRIGO
(2002) lembra que o trabalho d&a a0 homem a oportunidade de questionar o seu eu interior e de
tracar a sua histéria. Através do produto do seu trabalho, ele busca o seu reconhecimento socia
no meio ambiente onde esta inserido.

Segundo SARMA (2002), aém da satisfacdo de executar bem a nossa parte no emprego,
receber promogdes e aumento de salérios, o trabalho fornece a estrutura e propésito para cada dia
de nossas vidas. Poderiamos também acrescentar: a nossa missdo. Quando 0s seres humanos
depositam fé em seu trabalho sdo capazes de revolucionar o planeta. Para acancar esse estégio,
forcoso é ser valorizado e respeitado maxime pelo empregador. Nesse sentido,
VANDERKOLK & YOUNG (1991, p.: 187) advertem que “(...) Treinando pessoas a agir e
assumir responsabilidade por bom servico ao cliente e pela qualidade dos produtos ird muito
provavel mente ocorrer naquelas firmas que comunicam respeito pelos empregados.”

As organizag0es inteligentes j& perceberam que seus funcionarios sdo seu principal ativo,
e, pelo menos as exemplares, os tratam com toda a deferéncia possivel a fim deles obter
participacdo, envolvimento e comprometimento. Se é no trabalho que as pessoas se realizam,
incentivando-as, entdo, com os inputs adequados elas apresentardo resultados fantasticos. Ao
examinar a contribuicéo das pessoas a performance das empresas, VANDERKOLK & YOUNG
(1991, p. 55) sustentam ainda que todas as organizacOes, sgam elas de um Unico proprietério ou
conglomerados multinacionais, sGo compostas de pessoas que trabalham para viver bem.
Portanto, qualquer busca por lucros tem de focar ndo apenas quanto sobrara depois de subtraido
0S custos, mas também como eles iréo ser desfrutados por agueles que gjudaram a cria-los.
Obviamente, organizagdes mais humanizadas tém mecanismos confiaveis de distribuicdo desses
ganhos. Nesses lugares, 0s recursos humanos também sdo justamente contemplados.

Por fim, ALBERTO (2000, p. 26) entende que “...h4 uma relacdo emocional, além da
racional, do homem com o trabalho e a contraposicéo entre seus desgjos; a sua avaliagdo a
respeito do que Ihe € possibilitado atraves desse trabalho € terreno em que se da a felicidade em
relacdo a sua atividade, em particular, e em relacdo a sua vida completa, em geral (...).” Mas
exatamente por ndo atentarem para relagdo, de acordo com MONTMORENSY (1998), as
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organizagcOes acabam ndo atuando no coragéo das pessoas e, muitas vezes, ndo obtém o retorno
proporcional aos investimentos realizados. Infelizmente, por exagerado foco nos aspectos
financeiros, o trabalho tem sido fonte de desprazer e infelicidade para milhGes de pessoas.
Exploraremos melhor as razées na proxima segao.

3. SITUACAO ATUAL NO AMBIENTE DE TRABALHO (AT)

Como a humanidade da coerentes mostras de estar na infancia da espiritualidade, suas
metas primordiais tém sido de natureza econémica-financeira. E tal opcdo tem gerado grandes
dissabores. As empresas, dado 0 seu crescente poder, tém, paradoxalmente, se servido do homem
a0 seu bel-prazer. Elas sGo 0s “escravocratas’ do presente. A obsesséo delas, isto €, dos seus
dirigentes por reducdo de custos, aumento de lucratividade e retorno sobre os investimentos tem
sido danosa para a maioria dos seres humanos. A ordem & fazer mais com cada vez menos
pessoas.

VASCONCELOS (2001) entoa critica semelhante ao considerar que dirigentes com esse
perfil desumanizam as organizagdes que administram; eles ndo sdo absolutamente agentes do
progresso humano, alias, estdo muito longe disso. Para o referido autor, a conduta tacanha e
autocrética dessa gente ndo permite que se vislumbre as finalidades nobres do trabalho. Como na
vida prevalece a lei de agdo e reacdo, cedo ou tarde esses individuos sdo tragados pelo proprio
monstro que geraram. Mas até a chegada da hora de prestacéo de contas, o trabalho acaba sendo
objeto de perversidades e insanidades incomensuraveis e com consequéncias nefastas, quer para
os funcionarios, quer para o préprio futuro da empresa.

3.1. O Papd Atual da Tecnologia

A tecnologia, paradoxalmente, tem sido um instrumento cruel nessa empreitada. Como
S80 pessoas que apertam — esperamos que ainda por muito tempo — 0s botdes e tomam as
decisdes mais importantes, o resultado € que estamos nos auto-destruindo dia apés dia. O
descalabro sistémico que temos vivido ndo deixa qualquer davida a respeito. A méaquina ndo
deve ser valorizada em demasia, conf orme sabiamente adverte COSTA (2002), em detrimento
do papel do homem na sociedade. DE MASI (2001) observa que as maguinas gradativamente
absorveram o trabalho humano. Porém, ndo ha como negar que as conseqiiéncias tém sido
trégicas para a sociedade que assiste perplexa cada vez menos pessoas traba hando formalmente
- estioladas pela pletora de responsabilidades - e uma maioria totalmente marginalizada vivendo
de subemprego ou mesmo sem qualquer atividade.

A propésito, DOWBOR (2002, p. 15) argumenta que sem as mudangas sociais
correspondentes, a tecnologia acaba privilegiando minorias e, concomitantemente, gerando
exclusdo e angUstia na maioria. Entretanto, jA se comega a perceber uma tendéncia do
desemprego afligir ndo apenas os menos qualificados e instruidos. As estatisticas nesse sentido
tém sido contundentes. N&o se trata também de ressuscitar 0 movimento ludita. Muito ao
contrério. Trata-se apenas de redirecionar os dividendos obtidos com o0 avango tecnol égico, pelo
menos em parte, aos proprios seres humanos por meio de uma qualidade de vida maior no
trabalho, além de uma profunda revisio no modo como o trabaho em s esta organizado
especiamente no interior das empresas. Partindo desse pressuposto, a tecnologia deve ser vista
como uma diada, ndo como inimiga da humanidade. Portanto, a reavaliacdo do seu papel é
indispensavel.

3.2. Outros Problemas
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Diversos autores tém analisado e contribuido para um melhor entendimento dos
problemas relacionados ao trabalho e do sistema socia em que vivemos no qual também eles
estdo inseridos. Assm, DOWBOR (1998, p. 389) alerta para o fato de que atualmente existe todo
um sSstema que devotase a transformar nossas vidas numa corrida insana pelo chamado
“sucesso”. CHANLAT (1996, p. 25) reforca essatese ao considerar as organizagdes “...como um
lugar propicio ao sofrimento, a violéncia fisica e psicoldgica, ao tédio e mesmo ao desespero
nao apenas nos escal Oes inferiores, mas também nos niveis intermediario e superior (...)."

DOWBOR (2000, p. 126) ainda critica a perda de ética na corporacd moderna — e 0s
escandalos de grandes conglomerados estéo ai a lhe dar cabal razéo — e 0 nosso comportamento
cotidiano pela sobrevivéncia, o que constitui para ele, uma burrice macroecondmica, uma perda
dos rumos da nosso civilizagdo, 0 que leva a degradac@o de nés mesmos e das nossas familias.
De uma certa maneira, a vida passa a ser unidimensional. No mesmo diapasdo, FREITAS
(2000a, 2000b) destaca a énfase das sociedades modernas na racionalidade extrema que culmina
na perda de importantes fundamentos como a religido, a éica, a mora e o sagrado.
Corroborando a dominagéo da racionalidade instrumental, CHANLAT (1996) comenta que 0s
seres humanos |lotados nas empresas sdo vistos, geralmente, como recursos cujo rendimento deve
ser satisfatorio analogamente as ferramentas, equipamentos, matérias-primas etc.

MORIN (2001), a seu turno, externa legitimas preocupagdes quanto a falta de uma vaga
de trabalho para milhares de pessoas, enquanto outras sofrem por ter de trabalhar
excessivamente, situagdo a qua ja audimos. No entanto, aqueles que conseguem — ou mantém -
uma vaga acabam sendo impiedosamente expostos a numerosas fontes de estresse. Alias,
TAMAY O (2001) revela algumas que também podem agir como mediadoras do estresse, tais
como: a natureza da tarefa e do papel ocupacional, o relacionamento com colegas e chefia,
varidveis da prépria organizacdo e caracteristicas pessoais do empregado. Todavia, seria
extremamente interessante conhecer os impactos do espectro do desemprego potercial como
agente estressor. Ndo encontramos evidéncia de que essa possibilidade tenha sido devidamente
investigada, mas é inegavel que ela congtitui uma ameaga diuturna a milhdes de seres humanos
gue trabalham como empregados.

Mas outros desdobramentos decorrem da deterioragdo do AT. A pressdo é um dos bem
conhecidos, e que, na visio de NEGRAO (2002), tende a ser cada vez maior devido ao ato grau
de exigéncias por capacitacdo e eficiéncia, e que pode, inquestionavelmente, gerar maior nivel
de conflitos. Como produto do caos hodierno ha a necessidade de lidar com o incerto
(PEREIRA, 2002). Isso requer uma dose extraordinariamente alta de autocontrole e sangue-frio.
E como estar caminhando permanentemente sobre terreno movedico. Adicionalmente, existe a
obrigacdo de administrar a carreira - ndo importando a extensdo das transformagfes em curso -
gue afeta sobremaneira a qualidade da vida que desfrutamos.

Outro grave sina de disturbio € o preconceito reinante nas organizacdes. A op¢ao pelos
mais jovens esta estampada nas capas das revistas de sucesso e colunas de jornais de negocios.
Pessoas mais velhas ou mesmo de meiaidade foram simplesmente colocadas no limbo de
maneira desdenhosa e desumana como se a vel hice n&o atinge a todos cedo ou tarde. E claro que
por trés de tais decisdes estdo razbes fortemente econdémicas, mas ndo se pode afirmar que sga
SO iss0. As consequiéncias dessa atitude serdo dolorosas para toda a humanidade. SENNETT
(2001, p. 111) avdia o paradoxo de que a medida que se acumula experiéncia, a pessoa vai
perdendo valor.
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Outro fator onipresente na problemética sob andlise € o relacionado a produtividade.
Segundo FRANCA (2001), ela esta, entre outras coisas, profundamente atada as condicoes
fiscas, mentais e ambientais do mundo do trabalho. Nessa perspectiva, acreditamos ser
justificado estabelecer um link com DEJOURS (2002), que, a propdsito, argumenta que o
trabalho cria uma quantidade de problemas especificos ndo corretamente analisados pela
psicologia e sociologia geral, o que ndo deixa de ser surpreendente considerando o significado
gue essa dimens&o representa em nossas vidas.

Mas se as criticas e avaliagdes expostas até aqui exibem uma face uma tanto sombria,
felizmente também ha contrapartidas. Inicialmente, deve-se reconhecer a imperiosa necessidade
de o homem e o trabaho (isto €, as organizaces) interagirem harmoniosa e construtivamente —
admitindo-se que o homem sga elemento diferenciador e imprescindivel a sobrevivéncia das
empresas como tanto se propala atualmente. Um arsena motivaciona pode e deve ser
implementado pelas empresas com vistas a essa finalidade. Porém, como adverte LEVI-
LEBOYER (1994), a motivagéo sO acontecera para trabalhadores que perceberem claramente a
ligac&o entre os seus esforgos e o que receberem de volta

Contudo, se o trabaho tem sido marcado por atas dosagens de dor, iniquidade,
insatisfacdo e infelicidade - por criagéo e obra humana temos que reconhecer -, por outro lado,
afortunadamente, também temos a nossa disposicdo os instrumentos adequados para reverter
essa situagcdo. A solugdo envolveria, por mais smplista que possa parecer, basicamente:
determinacdo, boa vontade e um pouco de desprendimento. A escolha oposta ja tem nos cobrado
um alto preco social. Em resumo, a felicidade nos aguarda em todas as dimensdes da vida;
portanto, é hora de nos voltamos a ela. Nossas projecoes, acles e criagdes deveriam ir na sua

direcéo.
4. O CONCEITO DA FELICIDADE NO AMBIENTE DE TRABALHO (FAT)

Segundo a maioria dos dicionarios, felicidade é estado ou qualidade de feliz. Mais
especificamente, felicidade é definida como de sinbnimo de ventura, contentamento, éxito e
sucesso. E grande parte de nés procura de forma consciente viver esse estado 0 maximo possivel
a0 longo de nossas vidas. N&o se pode dzer que 0 nosso mundo sgja um lugar onde prevaleca
tal sensacdo. Absolutamente ndo. Ao menos para a esmagadora maioria da humanidade. No
inicio desse trabalho, alids, listamos algumas sdlidas razdes que nos distanciam desse adoravel
estado. Mesmo no meio académico observamos escassa producéo de trabalhos ligados a esse
tema; ao comprovar a lacuna, acabamos compartilhando da mesma conclusdo de ALBERTO
(2000) que desenvolveu uma investigagdo pioneira no Brasil. Da-nos a nitida impressdo que o
estudo da felicidade, ou mesmo da espiritualidade, especificamente relacionados ao ambiente de
trabalho, constituem um tabu. Isso nos leva a conclusdo de que as vezes damos demasiada
atencdo a assuntos modais e nos esguecemos dos verdadeiramente fundamentais & nossa
existéncia. Segja como for, felicidade nos parece um assunto assaz importante, merecendo, por
iSSO Mesmo, Mai's pesquisas.

Assm, ALBERTO (2000) acredita que a realizacdo, a satisfacdo, o prazer, a alegria séo
as metas alcancadas na busca da felicidade; e busca constitui a motivagdo humana
igualmente com relagdo ao trabalho. ROSENBLUTH & PETERS (1992) defendem
veementemente a importancia da felicidade no trabaho (FT) como fator-chave para o
fornecimento de um servico superior. Analogamente as metas empresariais, 0 progresso da FAT
também deve ser medido. N&o se pode assumir que as pessoas sao felizes. As organizactes
devem averiguar e encontrar maneiras de gudar as pessoas a se expressarem sobre isso,
recomendam os citados autores. Geramente, os planos estratégicos e/ou empresariais sdo

REAd — Edicdo 37 Vol. 10 No. 1, janfev 2004 6



Ansalmo Ferreira Vasconceal os

extremamente detalhistas e abrangentes. Portanto, ndo ha razéo para deixarmos de incluir a
felicidade como um de seus componentes.

Ainda segundo ROSENBLUTH & PETERS (1992), sem a FAT o melhor plano, a mais
avancada técnica e muitos produtos sdo desperdicados. Eles recomendam que a felicidade no
ambiente de trabalho sgja recriada dia apds dia. A sua utilizagdo constitui uma vantagem
estratégica; e sua auséncia resulta em erro, turnover e outros pesadelos. Para fortalecé-la ha
necessidade de monitoramento permanente. E ha mais proposto por esses autores. as empresas
devem ser alegres. De fato, aidéia de felicidade ndo combina com ambientes sisudos e insipidos
que borbulham no mundo. Alegria tras descontragdo, que, por sua vez, cria bem-estar, que, por
fim, proporciona felicidade.

DEJOURS (1996) observa que o trabalho também pode ser fonte de prazer e mediador de
salde. Nessa direcdo, EVANS (1996) constata uma tendéncia na ética do trabalho calcada no
dever para uma alicercada no hedonismo ou prazer. Ta tendéncia € ainda muito mais retérica do
gue reamente fundamentada na préaxis organizacional, mas a sua simples existéncia ja é, por s
SO, auspiciosa. Sob essa perspectiva, FREITAS (2002, 2000b) sustenta que o local de trabalho
(LT) pode apresentar caracteristicas ludicas, poéticas, de convivéncia harmoniosa entre os
escalBes hierarquicos. A busca pela produtividade, enfatiza a citada autora, ndo esté4 apenas
atrelada & melhoria de processos de producéo, mas também as condiges fisicas, mentais e
ambientais reinantes no LT. Na mesma linha, MATOS (2001, p. 36) revela que “ Como principio
organizacional, a felicidade caracteriza-se como meio social que proporciona bem-estar de
espirito — sentir-se em paz — e o estar bem, que significa voltar -se ao outro, contribuindo para
as melhorias das condicdes de trabalho. Dai resulta a motivacdo maior do homem: realizar,
realizando-se.”

Portanto, trata-se de um conjunto considerével de varidvels a ser analisadas mais adiante
nesse texto, que devem ser adequadamente manipuladas sob pena de declinio da performance
empresarial. Se 0 ambiente externo tem exigido uma obsessiva atencdo por parte das
organizagdes, no interno, por sua vez, ndo deve ser menor. VANDERKOLK & YOUNG (1991)
ressaltam que as questbes de lucratividade e as necessidades dos empregados tornaram-se
inextricavelmente ligadas. E elas justificam convincentemente: empregados infelizes trabalhando
para uma empresa lucrativa € uma situagdo onde ambos estdo condenados. ROSENBLUTH &
PETERS (1992) acrescentam que empresas com pouca consideracéo pela felicidade dos seus
empregados constatam a substitui¢do do entusiasmo e abertura deles por apatia e amargura.

Na opinido de FRANCA (2001), tem havido, com crescente frequéncia, alinhamentos das
guestBes organizacionais e as referentes a dimensdo humana o que levaria, segundo a citada
autora, a ampliacdo da compreensdo do lado humano das organizagtes e, em decorréncia, do
aumento da possibilidade de se viver melhor na empresa. Entretanto, o ritmo que tais mudancas
ocorrem ainda estad numa intensidade muito abaixo do ideal, precisamente pelas varias razdes
gue vem sendo apresentadas ao longo desse texto. Ja para MATOS (1998) deve haver um projeto
de empresa feliz em contraposicdo a empresa violenta, cujas manifestagbes ocorrem desde
tempos remotos e que ganharam relevancia apés a Revolucdo Industrial e que vem avancando na
pds-modernidade por meio de varios mecanismos sutis. Para esse autor, a empresa feliz cria as
condicdes concretas para a redizacdo humana e profissional, motivando a renovacéo continua.
EVANS (1996) reforga, de uma certaforma, tal entendimento ao sugerir que as empresas podem
contribuir desenvolvendo politicas de RH consistentemente voltadas aos valores basicos da vida,
0 que resgata o prazer de aprender e produzir.
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Na verdade, a visdo defendida por MATOS (1998) encontra-se distante ainda de uma
tendéncia generalizada, mas nem por isso deve ser menosprezada. ALBERTO (2000, p. 5)
reforga essa opinido ao considerar que ao buscar a administracéo mais eficaz dos seus recursos
humanos, as organizagdes acabam conhecendo melhor os motivos e as necessidades dos
trabalhadores. Obviamente, tal iniciativa ndo é implementada com o intuito primario de
propiciar-lhes condigdes desgjaveis aFT, mas para evitar um estado de insatisfagdo e frustracéo,
0 que seria, indubitavelmente, inconveniente para a sua eficacia. Ou sgja, muito mais por razoes
utilitarias do que altruisticas. De qualquer maneira, registra-se ai um sinal de progresso mesmo
gue por meios um tanto tortuosos. Por isso, quanto mais ambientes portadores destas
caracteristicas, mais numerosos seréo os LTs empenhados na geracdo da felicidade aos seus
funcionarios, ou, na pior das hipéteses, preocupados com a eliminacdo da infelicidade e apatia.

Sublinhando a importéncia da felicidade, MATOS (2001, p. 117), por meio de um
raciocinio incontrastavel, declara que sendo a felicidade a maior aspiracd humana, ela deve
contribuir para a estratégia de bons desempenhos e resultados. ROSENBLUTH & PETERS
(1992) compartilham da mesma opinido. MATOS (2001), porém, aponta que 0 caminho passa
pela renovagdo da cultura das organizagBes. De fato, ndo nos parece utdpico a agregacdo desse
tema ao cadinho cultural organizacional. Ha varias ferramentas para tal fim. Nesse caso,
renovacao implica em revisdo de paradigmas, valores, crencas e for¢cas motrizes que, de uma
formaou de outra, nos levaram a erigir uma sociedade téo doente.

LAMA (2000), por sua vez, enxerga a felicidade como produto da paz interior. Ela surge
dentro do contexto de nossos relacionamentos com 0s outros e se assenta na conduta ética que —
guando, de fato, corretamente seguida - leva a atos que levem em conta 0 bem-estar dos outros.
Mas, como ja frisamos, para mudarmos a direcdo dessa nau tem de haver sobretudo
determinacéo e boa vontade. Determinacéo tendo-se em vista que a tarefa é eminentemente
complexa, reconhegcamos, e boa vontade porque demandard grandes transformacfes interiores
especialmente daqueles que relinem o poder para encetar 0 processo de melhorar o bem-estar dos
outros; algo, admitamos, com o qual a humanidade esta pouco habituada.

5. ASVARIAVEIS CRITICASRELACIONADASA FAT

A felicidade na vida esta atrelada & satisfacéo de um consideravel nimero de aspectcs ou
com a fregiéncia e intensdade de emocOes positivas (ARGYLE, 1994). No trabalho,
especificamente, 0 processo deve ser analogo. Portanto, nessa etapa nos dedicaremos a andise e
discussdo de algumas variaveis que, de maneira mais intensa, pelo menos assim supomos - e a
literatura sobre administragcéo tem sido prodiga na exaltacdo das mesmas -, interferem na FT.

A premissa basica é de que elas exercem um importante papel, vistas de maneira
integrada, a construcéo da FAT. Seguem dai as suposi¢des de que, se administradas sob tal
perspectiva, elas podem contribuir substancialmente a FAT. Ou, em outras palavras, que elas
podem impactar favoralmente os LTs. Assim, longe de esgotar o assunto nos concentramos em
algumas que supomos ser criticas, e a revisdo tedrica confirma isso. Posto isto, a figura 1
apresenta um modelo baseado nessas variaveis.
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Figural—Modelo de Felicidade no Trabalho
@
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Inicialmente, cabe indagar o que caracteriza um trabalho satisfatério. Para TAMAY O
(2000, p. 38), “Um trabalho satisfatorio € aquele que oferece a oportunidade de obter as
principais metas desgjadas.” Via de regra, quando acangamos nossas metas somos tomados por
uma sensacao incomensuravelmente agradavel, de bem-estar, de alegria e plenitude; € quase um
éxtase. E a auto-redizacdo suprema. ALBERTO (2000) comenta que, por trés da idéia de
satisfacdo das necessidades, especiamente as de auto-realizagdo — e nao podemos negar a
preponderancia exercida pelo trabalho como meio eémbora, ndo Unico) para o alcance dessa
condicdo — esta o conceito de felicidade. Ent8o, autorealizacdo, satisfacdo e FT sdo pérolas do
mesmo colar, ou sgja, o da felicidade humana. A ligag8o entre elas é intrinseca.

o ko)

LEALDADE

LIDERANCA

5.1. Satisfacdo no Trabalho

Os beneficios da satisfacdo no trabelho sdo ressaltados por STANLEY (2001, p. 6) ao
declarar que eles conduzem a criagdo de uma sociedade melhor. Para ele, pessoas que mantém
uma atitude positiva em relacdo ao seu trabalho e a tudo que as circunda, fazem o mundo um
lugar melhor. De um modo geral, os pesquisadores tém encontrado variados aspectos que
contribuem para a satisfagdo no trabalho. TAMAY O (1998, 2000), por exemplo, afirma que ela
€ uma variavel multifatorial, cujos aspectos mais citados sdo: sal&rio, colegas, supervisao,
oportunidades para promocao, beneficios, condicbes de trabalho, progresso na carreira,
estabilidade no trabalho, desenvolvimento pessoal e quantidade de trabalho. Administré-los
eficientemente é tarefa — e deveria ser também considerado como obrigacdo - dos
administradores que realmente se preocupam com o bem-estar dos seus colaboradores e com o
futuro das suas organizacOes. Empresas onde prevalece a insatisfacdo no trabalho assemelham-se
a pacientes em estado terminal.

Dentre os inimeros estudos que tratam desse construto - e que reforcam a sua
importancia para o modelo apresentado - destacamos o trabalho de JANSSEN (2001). Ele
realizou uma pesquisa junto a 134 gerentes de nivel médio e supervisores de uma empresa
holandesa do setor de alimentos. Utilizando regressdo hierarquica maltipla - visando testar
hipbteses de relacdo quadratica de demandas no trabaho através de efeitos de interacéo lineares
de percepcoes de justica sobre varidveis dependentes de performance e satisfacdo no trabalho — o
autor concluiu que havia uma associacdo possivel, porém, significativamente negativa entre as
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demandas e satisfacdo no trabalho. Baseado nos resultados aferidos, JANSSEN (2001)
recomenda que um nivel intermedi&rio de demandas no trabalho, devidamente combinadas a um
justo enquadramento entre esforgos despendidos e recompensas recebidas, fornecem condigoes
satisfatorias tanto para a performance como para a satisfacdo no trabal ho.

Entretanto, investigacbes de KIM (2002) sobre estilo de geréncia participativa e a
percepcdo dos empregados no processo participativo de plangjamento estratégico detectaram
associagoes positivas e geradoras de ato grau de satisfacdo no trabalho. Outra importante
conclusdo desse trabalho: empregados que acreditam que desfrutam de comunicacoes efetivas
com seus supervisores expressam igualmente alto grau de satisfagdo. Apresentando uma
abordagem singular com enfoque no emocional para o assunto, ARNETT, LAVERIE &
MCLANE (2002) entendem que a satisfacdo no trabaho refere-se a uma avaliacéo afetiva das
pessoas com seus empregos. Além disso, os estudos destes autores no contexto da industria
hoteleira sugerem que a avaliacdo que os funcionarios fazem sobre os gerentes € 0 mais
importante antecedente da satisfacéo no trabalho. Mais ainda: a clareza do papel dos empregados
(escopo e responsabilidades da fungdo) e o ambiente de trabalho s&o os imediatamente seguintes.

Enfatizado a importancia de caracteristicas nd materiais, pesquisa com 2.500
trabalhadores canadenses - citada por LOWE & SCHELLENBERG (2002) - convidados a
avaliar aimportancia de 15 caracteristicas de um traba ho, isso se eles estivessemn procurando um
novo emprego, revelou a predominante opgao por aspectos pessoais e sociais do trabalho a frente
dos econémicos. Ratificando essa conclusdo, O’ CONNELL (2001), reportando-se as lices
oriundas das empresas do Vale do Silicio, comenta que, as vezes, coisas bésicas — como um
excelente café, por exemplo — fazem toda a diferenca na criacéo de empregados engajados e
entusiasmados. Talvez, as conclusdes apresentadas até aqui aumentem a complexidade da tarefa
de geracéo de satisfagdo do trabalho. Mas, se dificultam de um lado, facilitam de outro, pois nem
tudo estd estritamente assentado em questdes financeiras.

Jaestudos de AXTELL et. a.(2002) avaliando as correl agbes existentes entre mudancas e
bem-estar dos empregados, apuraram que estar familiarizado com uma situagdo de mudanca né&o
é suficiente para aumentar a satisfacdo no trabalho. As conclusbes advertem para o fato de que as
mudancgas precisam ter um resultado positivo em termos de um trabalho mais complexo e
enriquecido - 0 que leva a um impacto melhor no bem-estar. Outros estudos exploram direcoes
diferentes, mas ndo menos importantes. E o caso, por exemplo, de FRIED et a. (2001) que
estudaram a densidade no local de trabalho. Os seus resultados expressam que, quando a
complexidade do trabaho € dta, individuos com baixa estabilidade no trabalho tendem a
responder mais positivamente a alta densidade no local de trabalho do que os empregados,
digamos, mais estabilizados. Para os membros do primeiro grupo, de acordo com esse estudo, as
interacbes que emergem de um ambiente denso sG0 mais Uteis do que interferéncias
pertubadoras.

Por outro lado, SPEARS & PARKER (2002) afirmam categoricamente que programas
de treinamento influenciam a satisfacdo do empregado. O maior grau refletido na satisfagdo
acontece quando o treinamento ocorre em conjunto com um sistema de avaliagéo de performance
gue municie os empregados com feedback mensurdvel. Portanto, dominar o manancial de
estudos e varidveis atreladas a satisfacdo do trabalho constituem em desafio herculeo, embora
indispensavel aos administradores modernos. Quanto mais familiarizados estiverem com essas
descobertas, mais aptos estardo a prover um ambiente de trabalho realmente empolgante,
estimulante e feliz. Segue dai a seguinte proposi ¢éo:

Proposicdo 1: A satisfagdo no trabaho influencia positivamente a FAT.
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5.2. Confianca

A inclusdo da dimensdo confianca justifica-se por ser vital para o deservolvimento de
relacionamentos saudaveis e equilibrados. No contexto organizacional, ela funciona como a
fundagdo na qual as pessoas interagem, materializam seus sonhos e plasmam suas identidades.
Em contrapartida, a sua auséncia cria enorme intranqlilidade e inseguranca. A quebra da
confianca significa a quebra de um contrato, de um matrimbnio. Ao emprestarmos nhossa
capacidade a uma organizagdo, esperamos que, MesMo NoS piores momentos, essa premissa
esteja sempre presente. Ndo existe estados intermediérios — inclusive no universo do trabalho -
para a confianca e desconfianca (DEJOURS, 2002).

LEVERING (1997) considera que a fdta de confianga no LT torna-o facilmente
desumanizado. Mas, com a sua presenca 0s relacionamentos podem florescer.
Consequentemente, as pessoas passam a sentir-se mais orgulhosas do que fazem — de igud
maneira, do lugar onde estéo — e alcangam uma satisfagdo mais intensa, notadamente a partir dos
relacionamentos com seus parceiros de labuta. DEJOURS (2002) vé a confianga umbilicalmente
atrelada a coeréncia no tempo, isto é entre a palavra dada e o comportamento posterior.
REICHHELD (2002, p. 20-21), por sua vez, expressa enfaticamente que as pessoas estdo
sequiosas por lideres e ingtituicdes que realmente merecam confianga e envolvimento; que as
agudem a conduzir e enriquecer suas vidas pessoais e profissionais. Todavia, temos de
reconhecer que ainda, na maioria das organizagoes, prevalece exatamente 0 oposto do prescrito.

A confianga €, numa outra vertente, um componente estratégico da gestdo empresarial —
pelo menos deveria sé-lo — porque ela guda na motivagdo e retencdo do capital humano. E,
dependendo da maneira como ela é gerida pode-se ir do céu ao inferno no quesito produtividade.
Para LEVERING (1997, p. 208-209): “...0 constante reabastecimento dos reservatorios de
confianca € a caracteristica isolada mais destacada dos locais de trabalho excelentes. Os
empregados reconhecem gque a empresa importar -se com eles e os respeita. Este reconhecimento
torna-os mais livres para se comprometerem com o relacionamento e seu trabalho para a
empresa (...)."” Dai 0 seu caréter estratégico, e que demanda constante reviso se se quer manter
o clima interno sempre harmonizado. Em contrapartida, a sua desconsideracéo pode ser fatal
para o futuro das empresas.

Retomando LEVERING ainda um pouco mais, e suas opinides sdo eminentemente
abalizadas dada a sua experiéncia como consultor e renomado pesquisador dessa area, algumas
politicas empresariais divulgam uma mensagem (conduta e atitude, talvez, exprimam melhor)
gue destréi a confiancga, enquanto outras a constroem exatamente por reconhecerem a dimensao
do talento implicito no trabalho humano. Para o autor, 0 que caracteriza os excelentes lugares
para se trabalhar é esse preciso aspecto. Nesses locais, adotam-se politicas e préticas que
consistentemente aumentam a confianca nos relacionamentos. Por fim, HOSMER (1994) afirma
que a confianca pode ser gerada através do tratamento dos stakeholders — e lembremos que
funcionarios ai estéo inseridos — de mareira que estes avaliem como correta e justa. Portanto,
com base no exposto propomas que:

Proposicdo 2: A confianga no trabalho influencia positivamente a FAT.

5.3. Lealdade

A observancia fiel e zelosa da confianca leva a lealdade - outro componente-chave em
nosso modelo. Nesse sentido, TAYLOR & COSENZA (1998) aconselham as empresas quanto a
necessidade de entenderem o0 que causa as pessoas a se comprometerem a ser produtivas e leais.
Para eles, dinheiro sozinho ndo promove lealdade e raramente retém pessoas motivadas.
Evidentemente, o sentimento de lealdade entre empresas e funcionarios foi seriamente afetado
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nas ultimas décadas. Muitas coisas favoreceram sua deterioragdo, mas ndo destruiram sua
relevancia para o estudo da administracéo das organizacOes. Por exemplo, a“carnificina’ gerada
pelos programas de downsing e reengenharia contribuiu decisivamente para minar a lealdade no
AT. Muitos executivos atraidos pelo apelo sedutor — e cruel — da reducéo de custo desenfreada
adotaram receituarios que deixaram suas empresas praticamente acéfalas. Pior ainda: envoltas
num clima de permanente desassossego e infelicidade. PEREIRA (2002, p. 79) recorda,
apropriadamente, que o impacto socia causado por t&o abrangentes reestruturagctes — que ndo
terminaram, digase — ocasionou desemprego em massa e 0 enfraguecimento da classe
trabalhadora, e, por extensdo, levou o vaor da felicidade e o idea da estabilidade profissional a
uma situacdo de completo abalo.

Em decorréncia desses acontecimentos, a lealdade a empresa ficou seriamente ameacada.
O espectro do préximo corte passou a ameagar a paz e bem-estar de todos os que trabalham. De
um momento para outro, as empresas sao absorvidas, vendidas, negociadas, enfim. E junto com
todas essas mudancas (radicais), a sensacéo de impoténcia domina aos que sO podem assistir o
desenrolar dos acontecimentos, e torcer para sobreviver a mais um pesadelo, ou sga, 0s
empregados. Como a situacdo geral do trabalho, conforme ja comentamos, é francamente
desfavoréavel ao trabalhador a lealdade fica na berlinda. Por isso, é sintomética a declaracéo de
REICHHELD (2002, p. 33): “(...) Nunca houve momento mais propicio para os lideres
comprometidos com os principios da lealdade.” Felizmente, existem empresas — certamente ndo
S80 muitas — que colocam as pessoas huma posicao central. Em troca recebem destes a mais pura
lealdade. VANDERKOLK & YOUNG (1991, p. 186) avadiam que o retorno mais 6bvio ao se
reconhecer a humanidade do trabalhador € lealdade. Segundo essas autoras, a lealdade se traduz
em produtividade, moral elevada e retencéo.

PIERCE (2001, p. 24) também d& a lealdade - junto com o encorgamento - importante
atribuicdo na criacdo de dindmicas saudaveis no local de trabalho. REICHHELD (2002), por sua
vez, sustenta que a lealdade € o paddo-ouro para averiguacd da qudidade de um
relacionamento. Para esse autor, principios atemporais e basilares como retiddo, verdade, justica
e responsabilidade permanecem o centro de gravidade da lealdade organizacional. Na sua 6tica,
essatalvez sgjaa Unica fonte possivel de vantagem competitiva sustentavel na nova economia. E
aduz um argumento insofismavel, ou sgja, ndo é apenas a informagdo que flui livremente de uma
empresa para outra, mas também os funcionarios. De fato, as pessoas S0 arquivos Vvivos de
conhecimentos e experiéncias, cada vez mais imprescindiveis nas batalhas empresariais. Trata
las com desdém é falta de sabedoria. E verdade que a lealdade é uma via de m&o dupla. Todavia,
cabe as empresas — até pelo poder que enfeixam - tomar iniciativas congruentes nesse processo,
0 gue nos leva a necessidade de liderangas sintonizadas com tais valores. Dessa forma, propomos
que:

Proposicéo 3: Atitudes leais das empresas com relacdo aos funcionérios influencia

positivamente a FAT.

5.4. Lideranca

Confianca e lealdade sb podem ser viabilizados no LT por liderangas que respeitem seus
parceiros de menor poder organizacional. Ser lider é ter capacidade de aglutinar pessoas em
torno de causas comuns. Conforme MONTMORENSY (1998, p. 64), ser lider significa a
conquista de coragcdes e mentes para a ampliagdo das possibilidades e objetivos empresariais. A
lideranca esta entre uma das principais causas de (in)satisfacéo no trabalho. Bons lideres criam
todas as condicOes possiveis para que os ATs sgjam lugares apraziveis e nos quais as pessoas
possam desenvolver e redizar seus potenciais. Mas, maus “lideres’ estabelecem o caos. Bons
lideres sGo imprescindiveis a geracéo da FT.
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CHOPRA (2002) enumera varios principios relativos a lideranga. Mas, entre todos, ha
uma adverténcia - que julgamos bastante pertinente - feita pelo citado autor que requer a maxima
atencdo. Ou sgja, lideres que buscam atingir somente metas externas - exclusivamente materiais
(dinheiro, vitoria, poder) — fracassaro na sua missdo de satisfazer a vida dos seus seguidores.
Um extenso estudo conduzido pelo ingtituto Gallup revelou que os gestores interessados no
aumento da produtividade dos funcionarios precisam: (1) mostrar claramente o que se espera
deles, (2) providenciar material necess&rio para que possam redizar suas tarefas, (3) dar-lhes
oportunidades para que fagam o melhor, (4) elogialos com freqiéncia, (5) mostrar interesse por
eles e (6) encorgar seus desenvolvimentos (BUCKINGHAM & COFFMAN (1999) apud
LUBIT (2002, p. 69)).

REICHHELD (2002, p. 37) descreve um pefil de lideranca muito parecido com as
recomendagdes acima:

“(...) Os lideres modelares entendem tanto os custos a curto prazo como o valor
fundamental do investimento a longo prazo no capital humano (...) Sabem que,
guando tratamos as pessoas com dignidade e respeito, baseamos nossas
comunicacgdes na honestidade, ajudamos as pessoas a descobrir a plenitude de seu
proprio potencial — conduzindo-as a papéis que aproveitem seus pontos fortes
especificos — e esforcamo-nos por criar e fomentar parcerias benéficas para todos

os envolvidos, tornamo-nos lideres de confianca e comprometimento e
prosperamos nos negocios.”

Estudando a histéria e estilo de trabalho de lideres paradigmaticos, REICHHELD (2002,
p. 72) concluiu que os lideres em lealdade ndo pedem, por mais paradoxa que seja, a lealdade de
seus parceiros e nem fazem dela seu objetivo. Ao contrario. O proposito desses lideres € o de
serem leais aos parceiros, persistindo nos principios, pelo autor denominado de essencias, e
sempre trabalhando em beneficio de seus associados. Com base nessa conclusdo, somos levados
a crer que tais lideres estdo muito mais preocupados em servir do que em “ser servidos’. Eles
lideram pelo exemplo. Mas o referido autor apresenta outras conclusdes muito interessantes que
valem a pena ser citadas. Para ele, em mantendo-se leais, os lideres conquistam a lealdade
dagueles que os cercam. E a conquista da lealdade dos parceiros, por fim, torna-se a medida de
sua lideranca. Convenhamos, pessoas com essas caracteristicas sdo profundamente dirigidas por
bons valores e crengas. Vaores e crengas que vivem e pregam intensamente no seu trabaho
diario, impregnando positivamente a cultura de suas empresas. Ao fazé-1o atraem simpatizantes e
admiradores até porque o imaginario coletivo aspira ardentemente bons exemplos. Segue dai a
seguinte proposi¢éo:

Proposicéo 4: Lideres que demonstram através de atitudes e agdes que se preocupam

com os seus colaboradores influenciam positivamente a FAT.

5.5. Valores

Ao sermos admitidos numa organizacdo € raro ndo sermos brindados logo no primeiro dia
com um livreto que estabelece as normas, condutas e valores determinados pelo empregador. E
um documento, indiscutivelmente, de suma importancia. Afinal, ele delimita o que pode e— mais
grave — 0 que ndo pode ser feito. Entretanto, como sabiamente salienta TAMAY O (1998, p. 57)
“(...) Os valores percebidos pelos empregados séo, segundo eles, aqueles realmente praticados
na organizacgio. E obvio que tais valores podem ser muito diferentes dos valores oficiais da
organizacao (...).” Obviamente, se se desgja operacionalizar adequadamente variavel ha que
se vivencia-la diuturnamente. O menor sinal de incongruéncia, especialmente da alta geréncia,
pode solapar anos de esfor¢os ou incentivar comportamentos indesgjaveis. Por isso mesmo, na
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nossa opinido, cabe a alta geréncia a maior quota de responsabilidade na exemplificagdo de bons
valores. A conduta destes profissionais serve de norte para os demais.

Pode-se, com raz8o, aliés, questionar sobre os valores reinantes no mundo empresarial
moderno. Especificamente, a partir dos escandalos contébeis-financeiros envolvendo pesos
pesados do mundo corporativo nesse inicio de milénio. Mas, deve ser lembrado também que as
empresas sao 0 espelho da sociedade. Como observa MONTMORENSY (1998), elas refletem o
conjunto de valores, atitudes e ética reinante na sociedade como um todo. Se esses elementos,
entre outros, estdo perdendo espaco na sociedade, 0 mesmo acontece nas empresas. A autora
assevera (1998, p. 100) que “O processo de mudanca de visdo do mundo comega quando
algumas pessoas questionam os val or es vigentes que servem de base para a humanidade.”

Portanto, é extremamente complexo exigir comprometimento com o trabalho — segundo
MORIN (2001, p. 9), principal indicador de uma organizacdo eficaz - e aspirar éxito nas
mudancas — constantes — sem perseguir o envolvimento das pessoas por meio de estratégias que
assegurem o compartilhamento de valores, objetivos e politicas que proporcionem trocas justas e
equanimes entre as partes (BASTOS & BORGES-ANDRADE, 2002, p. 33). Pessoas e
organizacOes possuem as suas respectivas prioridades axioloOgicas; essas revelam padrbes de
comportamento, visdo do mundo e dos relacionamentos (TAMAY O 1998, 2001). No contexto
ora analisado, ambas precisam ser convergentes no sentido da valorizagdo da construcéo e/ou
preservacdo de um ambiente que incentive a FT. Assim sendo, propomos que:

Proposicdo 5: Gestdes empresariais baseadas no cultivo de bons valores influenciam

de maneirapositivaa FAT.

5.6. Humanismo

A tbnica do mundo moderno tem sido a busca desenfreada pelo acumulo de bens
materiais. Nunca se consumiu anto na face da Terra. Os avancos cientificos e tecnol 6gicos
permitiram 0 acesso a bens e a um modo de vida nababesco para alguns, e bem acima do
satisfatério para outros — muito embora, exista uma imensa quantidade de pessoas que,
lamentavelmente, ndo tem dinheiro sequer para as necessidades mais elementares. Todavia,
imbuido de otimismo MACARQOV (1981) asseverou que a luta pela humanizacdo no LT tem
sido continua, bem como associada a duas motivacbes gémeas, isto € a o aumento da
produtividade e da felicidade humana.

Por outro lado, MONTMORENSY (1998, p. 29) adverte que “ A excessiva preocupacao
com a dimensdo material desumaniza (...).” E, assim, tendemos a enxergar apenas 0 que nos
interessa em particular e deixamos de exercitar a solidariedade. Nossa €nsibilidade torna-se
enrijecida e o egoismo passa a hos dominar. Na direcdo oposta, COSTA (2002) conjectura que
uma sociedade humanamente organizada deve desenvolver as condicdes para o acance dos bens
necessarios a promo¢do de todos o0s seus membros, isto € a concretizacdo das suas
potenciaidades. Por isso, partilhamos do otimismo de DOWBOR (2000), que considera que a
reinvencdo do humanismo social — outrora, segundo o autor, manifestacdo de um idealismo
impotente — constitui presentemente um eixo poderoso de agao.

No campo das organizacfes, 0 humanismo recupera a no¢éo de justica, €ética, valorizacao,
respeito e equilibrio nas relagbes. Em nossa visdo, ele retoma o imperativo de extravasarmos o
gue ha de melhor em nosso interior, geralmente recalcado por dindmicas empresarias avessas ao
bem coletivo. Afinal, em si consciéncia, ndo gostamos de ser destratados, desconsiderados,
desprezados, vilipendiados etc. Entdo, se tais atitudes ainda existem nos LT, € porque, de alguma
maneira, elas estdo inseridas na psique humana. Portanto, eliminar esse lado perverso e diabdlico
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de nossas personalidades (e das organizacOes, por extensdo) - aém de obrigacéo individua de
cada um de nos - melhora substancialmente o convivio socia e ajuda o progresso humano.

VERGARA & BRANCO (2001) vaticinam que agGes humanizadas serdo vistas como
fonte de diferenciacdo no ambiente de negdcios que tendera a ser muito competitivo. Mais:
empresas humanizadas seréo — crescentemente — necessarias e possiveis. MONTMORENSY
(1998, p. 189-190) observou avangos neste setor traduzidos em: um maior comprometimento
com a gestdo da consciéncia (valores, ética e respeito pelo outro); uma maior capacidade de
gerar e coordenar trabalhos em equipe; comprometimento maior com resultados e objetivos;
esforgco no sentido de promover o desenvolvimento; uma sensibilidade para envolver as pessoas
no trabalho; e, um passo a frente na consciéncia do papel social. Dessa forma, sem a exata
assimilacdo do significado do humanismo a FT ndo sera alcancada. Com lase nisso propomos
que:

Proposicéo 6. GestOes empresariais humanizadas influenciam positivamente a FAT.

6. CONSIDERACOESFINAIS

Fizemos um longo percurso tentando, inicialmente, listar alguns graves problemas que
afligem a humanidade e que estéo a requerer todo 0 nosso empenho e determinagéo na solucéo
dos mesmos. Constatamos que na érea do trabalho a situacdo ndo é muito diferente, muito
embora existam algumas iniciativas alvissareiras. Analisamos a relevancia do trabalho em nossas
vidas, de termos uma profissdo que permita externarmos nossas habilidades, potenciais e de
conquistarmos um reconhecimento social dai decorrente. Prosseguimos nossa investigacéo
discorrendo sobre as agruras encontradas no atual LT. Detectamos um excessivo enfoque
econdmico-financeiro (material) em detrimento do bemrestar das pessoas, inclusve com o
desvirtuamento do uso da tecnologia.

Desvendamos o conceito de FAT, e analisamos as varidveis criticas para a sua
consecucdo, a saber: satisfacdo no trabaho, confianca, lealdade, lideranca, valores e humanismo.
Essas dimensdes estdo fortemente inter-conectadas, pois sdo anéis da mesma engrenagem. Em
nossa opinido, é vita consider&las conjuntamente na construcdo da FAT. Entretanto, a
manutencdo das citadas variaveis e/ou inclusdo de outras sera trabalho de estudos futuros. Alias,
as proposicies de pesguisa sugeridas poderdo auxiliar na verificagdo empirica do modelo
proposto. De qualquer maneira, FAT é assunto tdo relevante para as pessoas como para
organizagdes. Por isso mesmo, € um tema que merece maior soma de investigacoes.

O tema abordado apresenta fortes implicacdes para o estudo da administracdo. Tendo-se
em vista que, geralmente, despendemos boa parte de nossas vidas nas organizagdes, seria de bom
avitre torna-las ambientes 0 mais agradaveis e enriquecedores possiveis em termos de
experiéncia. Os beneficios advindos sdo eloglentes: maior produtividade, desenvolvimento
pessoal, conquista e retencdo dos profissonais de taento. As organizagGes realmente
interessadas no provimento da FT tém uma enorme zona de inclusdo para promover melhorias.

Quanto mais equilibradas as expectativas/demandas entre empresas e empregados mais
saudavel serd o AT. Da mesma forma que as ingtitui¢des dedicam longos e extenuantes esforgos
na formulacdo de planos estratégicos/empresariais, alias, indispensaveis, o estabelecimento de
metas relativas a geracdo daFT - ou pelo menos de eliminacéo/reducéo da infelicidade - poderia
contribuir vigorosamente para o alcance de um clima melhor, de relagdes mais cordiais e de
realizacdo humana. Em s mesmas, tais conquistas sd podem gjudar 0 n0Sso progresso.
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Concluindo, os dirigentes empresariais tém hoje diante de si o desafio e a oportunidade
de empreender mudancas verdadeiramente criativas, difererciadas e muito aém do
convencional. Ao fazé-las criardo padrfes de desempenho muito mais solidos. Se movidos por
razdes altruisticas-humanitérias ou pela smples salde dos negécios apenas, 0 que importa €
implementé&las. Encerramos este trabalho com as sensatas ponderacdes de ENRIQUEZ (2000,
p. 15) “(...) A felicidade da organizacdo passa pela felicidade dos sujeitos que a compdem. O
imaginario subjacente é aquele da comunh&o, se ndo fusdo; em todos os casos, da obsessao da
plenitude.”
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