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Resumo:

No ambiente globalizado constata-se uma crise socid permanente nos valores e crencas
associadas ao trabalho. Supde-se que isto € ocasionado em parte pela inconsisténcia entre o
discurso e a prética gerencial, 0 que nem sempre gera efeitos desgjavels para as empresas e para
0s seus empregados. Apesar deste quadro, a teoria especializada tem reforcado a tese de que
investimentos empresariais em iniciativas que visam integrar e envolver, enfim comprometer a
forga de trabalho com os objetivos da organizagdo promovem desempenhos mais competitivos. O
que estaria faltando? Descobrir quais "valores com respeito a nés' e contemporizé los na praxis
organizaciona ?

Portanto, o objetivo deste artigo consiste em analisar aimportancia atribuida por uma amostra de
representantes de 142 empresas industriais do RS & premissa ontologica de "integragdo e
envolvimento dos empregados’ a fim de verificar, através de testes estatisticos, a (in)coeréncia
desta frente a importancia do uso das préaticas de gestdo das pessoas e do trabalho. Também é
feita uma associac8o destes com os comportamentos ¢k (des)comprometimento dos empregados.
Busca-se, desta forma fortalecer a idéia de que repensar e praticar estes valores pode contribuir

para a efetiva resignificagéo do trabalho.

Palavras-chave: integracéo, envolvimento, comprometimento, valores.
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A DESCOBERTA DA IMPORTANCIA DOSVALORES INTEGRACAOE
ENVOLVIMENTO DOS EMPREGADOS versusA PRAXIS DASINDUSTRIAS
GAUCHAS

"O homem se humilha se castram seus sonhos.

Seu sonho € sua vida e vida é trabal ho.

E sem o seu trabalho, o0 homem n&o honra.

E sem a sua honra, se morre, se mata.

N&o da pra ser feliz, ndo dé para ser feiz ...

(regravada por Gabriel o Pensador, Nao da para ser Feliz)

INTRODUCAO

Os versos acima reproduzem as memoraveis palavras de Gonzaguinha e nos instigam uma
reflexdo axiolégica acerca do potencial de mudangas no mundo do trabalho neste milénio que se
inaugura. Sera (im)possivel que ocorra uma mudanca no status quo, na vaorizagdo do trabalho e
do trabalhador numa época em que 0 emprego torna-se cada vez mais escasso? Ou isto significa
apenas mais uma retérica necessaria aos regjustes do capitalismo na era modernidade, sob o
pseudo-rétulo de "pos-modernidade’? N&o sdo poucas as indagacdes que, neste sentido, se
insinuam ao se anadisar 0 cen&io produtivo atual. Dentre tantas, uma delas, por seu caréter
central e acima de tudo provocativo, conduz as reflexes porvir. Tratase de compreender e
buscar descobrir um ("novo") sentido ao trabalho como algo urgente e, porque ndo, concreto?
Reparafraseando os fildsofos, justifica-se a importancia disto:

"A compreensdo ndo é mera inteleccdo. Quando o ser humano compreende algo, faz este algo
penetrar dentro de si, torna este algo parte de si, dentro do horizonte dos seus conhecimentos, de
suas experiéncias, de sua sensibilidade, de sua cultura.” (Girardi e Quadros, 1980, p.59)"

Em outras paavras, a compreensdo pode levar ao envolvimento/distanciamento, o que
simplistamente conduziria ao (des)comprometimento. Desta forma, entende-se que € uma
das necessidades que sempre existiu mas que hoje torna-se premente para o trabalho produtivo. A
compreensdo dos novos elementos relacionados ao trabalho abarca sobretudo o repensar dos
valores contemporaneos a fim de encontrar uma resignificacéo conceitual e empirica para o labor
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e paraavida. Pensar os valores individuais, sociais e organizacionais vigentes e necessarios ao
nosso futuro enquanto humanidade, cidaddos e seres produtivos é entdo o leitmovit.

Considerando a importancia dos valores no mundo contemporaneo, cabe entdo destacar quais 0s
centrais nessa virada de milénio. Nesse sentido, Kovécs e Castillo (1998, p. 15) apontam a
influéncia crescente da "elite globa", a qual € composta por industriais, homens de negdcios e

gestores de empresas, bem como aos consultores e agentes de formag&o. Segund o 0s autores:

"...0s principais valores dessa €elite relacionam-se com a competitividade numa economia global:
advogam a prioridade a qualidade, diversificacdo, inovacdo, desburocratizacao,
desmantelamento do Estado-Providéncia, a utilizacdo dos recursos humanos como meios da
melhoria da competitividade e a substituicdo do taylorismo-fordismo pelo toyotismo.” (grifos
NOSS0S)

Contudo, se estamos vivendo uma crise mais profunda do que a mera reestruturacdo do capital,
denominada também de crise do fordismo e do neoliberalismo; entdo, como sugere Ricardo
Antunes (1999), discutir "o entendimento das mutacGes em curso no mundo oper&rio nos obriga a
ir aém das aparéncias’. E com essa preocupacdo, apesar das limitagdes do estudo, que a
discussdo proposta ndo procura encobrir os valores da autora sob 0s enganosos auspicios da
neutralidade cientifica. Tampouco tem a pretensdo de esgotar 0 assunto nem mesmo de definir
com precisdo qual o perfil dos valores daqueles que "vivem do trabalho" e de suas relagdes, uma
vez que estdo em processo de (des)construcdo permanente. Tenta sim, levantar algumas
premissas iniciais, e possivelmente provisorias, acerca dos fundamentos que sustentam a nova
racionalidade instrumental e subjetiva do trabalho através de uma leitura dos valores que estdo na
esséncia, sob as politicas de gestdo das pessoas.

"Na verdade, a postura de neutralidade implicita nesse tipo de andlise se contrapde a uma
tendéncia que vem se acentuando nos dias atuais, de introduzir a preocupacao ética na analise
cientifica. Com efeito, cada vez mais os cientistas vém desenvol vendo a preocupacao com a ética
do comportamento técnico-cientifico e se afastando da concepgao cientifica classica que, ao
separar facto e valor, elimina de seu seio a competéncia ética. " (Leite e Slva, Dez. 96/jun. 97, p.
26).

Neste artigo primeiro sdo apresentadas algumas consideracOes preliminares sobre os valores
atuais voltados ao trabaho e ao trabahador; a seguir discute-se as premissas filosoficas e de
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outras ciéncias (Epistemologia, Sociologia e Administracdo). Nas segdes seguintes parte-se para a
exposicdo da metodologia e para andlise sintética das proposi¢des organizacionais, com base em
resultados de uma pesquisa efetuada junto a 142 empresas industriais do RS com o intuito de
verificar um valor pregado (no caso, Integracdo e Envolvimento) no discurso gerencia e sua
aplicabilidade em préticas de gestdo de recursos humanos. De modo geral, considerouse
necessario abordar as dimensdes valorativa e socia no centro dessa reflexd como forma de
evidenciar a proximidade/distancia entre a retorica e as préticas concretas observadas

guantitativamente e particularmente suas consequéncias.

1. A AMBIGUIDADE DOS VALORES CONTEMPORANEOS: um desafio para a préatica
or ganizacional

A complexidade, incertezas e surpresas da vida dentro e fora do trabalho provocam (ou deveriam
provocar) a reflexdo do ser humano sobre sua prépria existéncia, promover seu auto-
conhecimento e a tentativa de desvendar o territério onde vive, seus multiplos aspectos (socio-
econdmicos, politicos, socio-culturais, etc.) e suas relagbes. No ambiente empresarial, 0 pensar
das problematicas pertinentes leva ao embate, ao confronto entre as diferencas de um discurso
gerencial, via de regra altruista, e de praticas organizacionais, muitas vezes predatorias.

Na retorica empresarial prega-se qualidade, reducdo de desperdicios, produtividade,
comprometimento e motivacdo com e na empresa. A pratica usual das organizacfes, no entanto,
n&o acompanha as palavras pregadas e as "desmarcha no ar”, como dizia Carl Marx. Desvenda-
se a enorme desigualdade entre os representantes do capital e demais empregados, 0 medo do
desemprego, as formas mais sofisticadas de flexibilizacdo, ou melhor, de exploragdo do trabalho
humano (por exemplo, terceirizagdo, subcontratacdo, trabalho temporério, entre outras), a
intensificacdo do ritmo do trabalho e das doengas profissionais, etc. Miséria, exclusdo, luta pela
sobrevivéncia convivem, simulténea e paradoxamente, com competicdo, crescimento dos
resultados empresariais frutos da mais valia, com executivos e alguns profissonais bem
sucedidos e supra-valorizados no mercado de trabalho.

"Em Portugal, também, os recursos humanos sdo hoje considerados centrais (pelo menos ao
nivel do discurso). No entanto, a forma como se integram na organizagdo, a forma como
participam (ou ndo) ndo € muito distinta da que podia ser encontrada no passado, quer fosse
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perspectivada de acordo com a corrente de racionalidade cientifica e burocratica tipica do
taylorismo e do fordismo, quer de acordo com a corrente de racionalidade baseada no modelo
das relactes humanas e da gestdo. Os sistemas de valores e de representacbes embora ndo sgjam
estaticos, ndo mudam de forma brusca e acelerada, pelo contrario, tém uma evolucdo lenta.

Assim, sO com as alteracdes das condicdes historicas, sociais, politicas, econdmicas e culturais
se vai alterando a forma como a participacdo dos trabalhadores se processa. Cada sociedade,

cada pais, tem as suas proprias condi¢cdes de desenvolvimento." Margues, Dez. 96/jun. 97, p.

100).

As desigualdades, contradicdes e paradoxos encontrados na situacdo e no ambiente de trabalho
brasileiro faz com que se torne cada vez mais dificil descobrir um sentido positivo para o trabalho
e para as relagles sociais de producdo; faz também com que pareca piegas (principamente, para
os empregados mais intelectualizados) o discurso gerencial. Diante dessa confusdo, desse caos
que é o mundo do trabalho atual, a finalidade Ultima da vida (a felicidade) corre o risco de se
perder num discurso vago e inconsistente, caso este ndo acompanhe agoes reais. Fazse entdo
necessario reconstruir os valores ligados ao trabalho e desmistifica |os através de agdes concretas
da empresa, as quais atingem direta e indiretamente os homens que a constréem. Ferreira, neste
sentido, € diretiva e taxativa:

"Constitui um dos maiores desafios as novas func¢bes da gestao de recursos humanos resgatar 0s
valores nobres associados ao desempenho de atividades produtivas. O progresso das formas de
exploracdo da mao-de-obra exibe um viés de tal forma contaminado pela perspectiva de
exploracao da forca de trabalho que tal possibilidade mostra-se ndo apenas como estranha, mas
talvez como fora de contexto. Nesse sentido, a recuperacéo do valor epistemoldgico, ®cial,
econdémico, politico e cultural do saber no trabalho reflete 0 amadurecimento da gestdo de
recursos humanos e a busca de alternativas de carater ndo paliativo para as questdes
organizacionais, tdo comuns a ponto de serem quase automati camente desacr editadas pela mao-
de-obra" (Ferreira et al. In Pimenta, 1999, p. 117).

2. Reflexdes sobre o Valor do Trabalho

Neste topico sdo apresentadas algumas conceituacOes e reflexdes de ordem filosoficas e
sociolégicas sobre o vaor do trabalho com o proposito de estimular a andlise multidisciplinar no
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campo da Administracdo, em especial no tratamento de valores da pessoa humana em situacéo

produtiva.

2.1. Dimensao Filosofica do Valor: foco no trabalho humano

O problema e o estudo do valor sdo etimol ogicame nte conhecidos pelo termo Axiologia (filosofia
ou teoria dos valores). Os valores sdo situacionais, dependem do tempo, do contexto, das
condices e do momento vivido pelas pessoas. Cabe agqui algumas distingdes filosoficas acerca
dos valores e suas respectivas derivactes para a andlise do trabalho:

a "O vaor ndo é ago. Mas esta em algo. Em quanto este algo vale" (Girardi e Quadros,
1980, p. 124). Dependendo da natureza, do contelido e relacfes sociais do trabalho pode-
se depreender o valor que este carrega consigo. O trabalho possui valor, cabe ao homem
descobri-10 e saber aproveita-lo para o desenvolvimento individual, funcional, grupal,
organizacional e societal. Neste sentido, as prerrogativas gerenciais precisam ser revistas
afim de ativar o processo de descoberta valorativa do trabal ho.

b. O vaor "ndo € quantitativo”, "é imateria”, ndo pode ser medido, somente pode ser

avaliado pela sua extens3o e abrangéncia (Girardi e Quadros, 1980, p.124). E possivel que
um diagnostico de clima organizacional permita quantificar a percepcdo das pessoas
acerca de seus valores frente ao trabalho e a empresa, mas isto é apenas uma abstragcéo
que tenta explicar uma redidade subjetivae Os vaores embuidos na cultura
organizacional, na missdo da empresa e nas relagdes inter-pessoals podem ser observados
pelas atitudes que predispdem determinados comportamentos individuais, grupas e
organizacionais.
"Os valores ndo podem ser demonstrados, como agradaria a nossa razdo pura, |6gica.
Unicamente podemos indica-los, mostré-1os, aponté-los, designa-los" (Girardi e Quadros,
1980, p.130). Entdo, é vidvel a constatacdo de que existem vaores que movem ou
congelam as pessoas seja para a cooperagado, seja para a competicao, responsabilidade,
comunicagdo, conhecimento, etc.

c. "Os valores, propriamente, ndo se criam, se descobrem’ (Girardi e Quadros, 1980,
p.129 — grifos nossos). A descoberta dos valores exige uma disponibilidade atenta para a
captacdo desses. Depende da formacao da consciéncia, da educacdo gera, das situacdes e
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circunstancias atuais de cada pessoa (p. 131). SupfBem-se que hoje as empresas em
processo de modernizagdo sejam orientadas para a sensibilizagdo, treinamento e educagdo
dos trabalhadores, além de processos de trabalho participativos visando com isto torné-1os
mais comprometidos com a empresa e com 0 seu trabalho.

d. pode-se classificar os vaores de duas formas. (1) 0 valor em s mesmo, no caso, € aquele
gue "é objetivo, absoluto, ndo depende, de forma alguma, de nés' (Girardi e Quadros,
1980, p.125)e, (2) o valor com respeito a nds, que é "subjetivo, relativo e depende da
nossa descoberta, do nosso acato, da nossa disponibilidade em prezé-lo, ou até vivé-1o."
(Girardi e Quadros, 1980, p.125). "...osvalores com respeito a S mesmos sempre valeram
e valem; osvalores com respeito a nés, séo descobertos em determinadas épocas. O valor
é absoluto na Histéria, isso €, perene, constante. A descoberta, a compreensdo humana
dos valores € relativa na Histéria, isto €, temporal, comega num determinado momento”
(Girardi e Quadros, 1980, p.127). Parailustrar € interessante pensar na posi¢ao da mulher
e do trabalhador na sociedade. Eles sempre tiveram o seu valor, o valor em st mesmos. No
entanto, nd eram (em muitos casos ainda ndo sd0) reconhecidos socia e
empresaridmente. No momento presente tem sido percebida uma descoberta e aceitaco
do valor destes, embora incipientes, demonstrando entdo a aplicagéo, a vivéncia do valor

com respeito a nés. Isto varia com o tempo e com o espago, como jafoi dito.

2.2. Dimensdes Epistemoldgica, Sociolégica e Organizacional do Valor do Trabalho

A &ea axioldgica atua sobre o estudo dos valores sociais e individuais que condicionam a
pesquisa cientifica. As pesguisas cientificas (em especial, a escolha da problematica investigada)
sd0 sustentadas e estimuladas por valores especificos do pesquisador e da sociedade onde o
mesmo se encontra inserido, podendo demonstrar a geragdo de conhecimento, de poder, etc.
Significa dizer que o pesquisador considera seus juizos de valor a0 mesmo tempo em que a
define sua cientificidade através da linguagem e dos devidos procedimentos.

"Assim, Max Weber insistia sobre a "relagdo aos valores'. Marx dizia que os homens sb se
colocam os problemas que podem resolver, confessando, por conseguinte, as conexdes da
pesguisa com 0s contextos sociais, técnicos e culturais nos quais ela se inscreve [...] I1sto nédo
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impede absolutamente que as pesguisas em ciéncias sociais, cujo objeto com muita freqiéncia
concerne o estudo dos valores, das normas, das dignificacdes, possam tratd-los como "fatos
normativos' sem cair no subjetivismo” (Bruyne et al. 1977, p. 32-33).

Emile Durkheim, utilizou o termo anomia para explicar a falta de solidariedade na sociedade
industrial da época (em 1895). O trabalho especializado e individualizado levava a separacéo e ao
isolamento dos individuos e a falta de sentimentos de dependéncia (Rodrigues, 1984, p. 97). Ele
denominou divisdo andmica do trabalho o isolamento dos individuos e fata de estimulo por
fazer parte de um grupo comum, interagir com outros. Isto separa a organizacdo, enfragquece o
estabel ecimento de normas pelo grupo e gera, por decorréncia, a anomia. Em sua obraAs Regras
do Método Sociologico (1971), evidencia sua concepgdo quanto as normas e o0s valores, no caso,
estes independem das vontades individuais, sendo desenvolvidos por uma sociedade ou grupo
social em certo momento histérico. Tratamse, portanto, "de coisas exteriores" e coercitivas aos
individuos, que sdo internalizadas, reproduzidas e perpetuadas na sociedade.

Parsons ap escrever The Social System (1964) aborda a quest&o da socializagdo para manter 0
sistema social em ordem, integrado e equilibrado. Diz ainda que para que o sistema sobreviva, 0s
novos individuos que nele ingressam precisam assimilar e internalizar os valores e as normas que
regem o seu funcionamento, da mesma forma que satisfazem suas necessidades através do
sistema, 0 que ndo permite consideralo tdo unilatera quanto Durkheim. No entanto, os dois
utilizam valores comuns suas obras, ou sgja

"..valores genéricos como continuidade, conservacdo, ordem, harmonia, equilibrio sdo os
principios basicos que regem o funcionamento do sistema societario como um todo e de seus
subsistemas, aos quais os individuos se sujeitam no seu proprio interesse.” (Freitag, 1986, p. 18).
Diferentemente da visdo positivista, Gramsci (em || Materialismo Histérico, 1973) ao teorizar
sobre as superestruturas e os Aparelhos |deol 6gicos do Estado defende que na sociedade politica
ha um poder repressivo da classe dirigente; enquanto que na classe civil, constituida de
associacOes privadas, "essa mesma classe busca obter o consentimento dos governados, através
da difusdo de uma ideologia unificadora, destinada a funcionar como o cimento da formagéo
socid" (apud Freitag, 1986, p. 37).

Na literatura de Administracdo, em particular de Recursos Humanos, a problemética do
consentimento/comprometimento ainda é recente, apesar de ser uma preocupagdo secular (por
exemplo, Kant, Lukécs, Durkheim, Weber e Marx). Como novas indicacbes as organizacOes,
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especialistas no assunto prescrevem a prética de uma "Lideranca baseada em Valores' para
reconstruir o compromisso, o desempenho e a produtividade do empregado (Kuczmarski e
Kuczmarski, 1999), sugerem "Valores First People" para obter maior competitividade (Dessler,
1996); outros, numa Vvisdo mais analitica e cética, questionam as proposi¢oes das atuais relacdes
de trabalho, buscando entender as bases filosoficas e sociol 0gicas dessas.

Humanidade, sociabilidade, autonomia e liberdade para trabalhar ... 0 uso destas expressoes
parece romantismo, ironia ou hipocrisia diante do presente caos que abate pais centrais e em
desenvolvimento. Algumas evidéncias da profundidade da crise no mundo do trabalho séo
expressas por Ricardo Antunes (1999, p. 16):

"O que dizer de uma forma de sociabilidade que, conforme dados recentes da OIT para 0 ano de
1999, desemprega ou precariza mais de 1 bilhdo de pessoas, algo em torno de um terco da forca
humana mundial que trabaha"

Ainda segundo o autor:

"Desprovido de uma orientagdo humanamente significativa, o capital assume, em Seu processo,
uma |égica onde o valor de uso das coisas foi totalmente subordinado ao seu valor de troca (...) A
l6gica societal se inverte e se transfigura, forjando um novo sistema de metabolismo societal
estruturado pelo capital.” (Antunes, 1999, p. 17).

Ele sugere, em funcdo disto, que o propésito da humanidade requer a separagdo do vaor de uso
do vaor de troca, sendo o primeiro subordinado ao segundo (Antunes, 1999, p. 21). Outro ponto
relevante refere-se a crise estrutural da sociedade contemporanea, essa é "cumulativa, endémica,
mais ou menos uma crise permanente e cronica, com a perspectiva de uma profunda crise.” (p.
27). A crise vem demonstrando consequéncias devastadoras causadas pelo ndo atendimento das
necessidades sociais para a reproducdo do capital: fim do trabalho formal, desemprego,
subemprego, exclusdo socio-econdmica de muitos. E é sob este cendrio que surgem as
ambiguidades organizacionais que enfraquecem 0s mais nobres valores humanos, valores estes
gue precisam ser pensados multidisciplinarmente.

E bastante dificil localizar estudos sobre Administragdo de Recursos Humanos que apresentem
uma abordagem néo positivista, sendo escasso 0 material de consulta. Uma das poucas e recentes
obras encontradas foi escrita por Kuczmarski e Kuczmarski (1999). Nessa é resgatado o conceito
durkheimniano para analisar prescritivamente 0 que as organizacbes contemporaneas vém
enfrentando. Segundo os autores, trata-se de anomia. Eles consideram que isto \m causando
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inUmeros impactos sobre a condicdo emocional e produtiva dos empregados. Desorientagdo
pessoal, falta de sentimentos de pertencer a um grupo coeso, alienagdo, atitudes de
"encasulamento” manifestas através de meios que "protegem" o individuo de envolver-se no
trabalho, demonstrando sua indisponibilidade frente & organizacéo, através por exemplo de faltas
por doencas, chegar tarde ou ir embora cedo, ndo aceitar o convite para amocar, falar ma do
chefe para defender-se de criticas futuras (p. 45-46), séo aguns dos impactos. Tais consegiéncias
afetam a eficicia da empresa. Conforme os autores, a reversdo desta crise vai depender das
organizacdes e sobretudo da lideranca destas, ou sgja, da énfase dada "a compreensdo das
necessidades dos individuos e das necessidades coletivas dos grupos' (p. 44). Em suas pesquisas
foram encontrados dez fatores que diminuem a anomia:

1. Lacunaentre os valores da geréncia e os dos empregados na mesma organizagao;

2. Teoria e prética: dependendo das normas e valores, estas podem atuar como forcas
negativas que agem para criar tensdo entre a geréncia e 0s empregados,

Feedback, recompensas e reconhecimentos i nsuficientes,

Falta de confianca para delegar geram frustagoes,

Pouca satisfacdo no trabalho devido a auto-estima individual/a percepcdo de valor
pessoal.

6. Ensino e tutoreamento minimo para transmitir conhecimento sobre normas e valores para
os empregados e aumentar o feedback e a satisfacéo no trabalho;

7. Vaores pessoais desconectados dos da organizagao;

8. Impacto e crescimento profissional minimos;

9. Falta de compromisso com os valores. Mulitas organizacfes estéo se esforcando para criar
normas e valores, mas ndo tém tido éxito em demonstrar compromisso com os valores.
Exemplo: expressam compromisso com O progresso € com 0 desenvolvimento
profissional, mas fazem pouco para incutir confianca nos empregados, providenciar
treinamento ou pagar cursos de desenvolvimento.

10. Lideranca sem valores: A lideranca da organizacdo ndo transmite os valores que a
empresa defende.

Santos (1999, p. 38) andlisa a gestdo da cultura organizacional através dos valores
organizacionais. Conforme o autor os valores refletem os elementos mais abstratos da cultura
organizacional e os mais visudizaveis. Na literatura de Administracdo, pdde-se recuperar o
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conceito filoséfico anteriormente citado: "de valor com respeito a nés', conforme é demonstrado
na citacao abaixo.

"Tradicionalmente, a cultura organizacional refletia val ores dos fundadores e executivos da alta
administracéo das empresas. A maior autonomia dos funcionarios, proporcionada pela criacéo
de unidades de negbcios e pela maior participacdo das éreas funcionais na geracéo de
vantagens competitivas, estende-setambém a criacéo de valores dentro da organizacdo. Assim,
busca-se, de forma descentralizada, a criacdo dos valores que sempre favoreceram a
coordenacdo do trabalho dentro da empresa e a gestao estratégica de negdcios." (Santos, 1999,
p. 39, grifos nossos).

Desta forma, ingtitui-se a cultura da mudanca (que é lenta, ndo imposta mas descoberta) nas
organizacOes em processo de modernizagdo. Os valores norteiam a filosofia e 0 comportamento
organizacional, contribuindo para a mudanca ou a conservacdo do que existe. Santos (1999, p.39)
denomina valores organizacionais em identificacdo como a empresa, gestéo do trabalho, processo
de comunicacdo e valorizacdo e respeito aos funcionérios. De forma similar a Kuczmarski e
Kuczmarski (1999), o autor entende que:

"...0s valores expostos ndo significam normas cujo cumprimento possa ser exigido dos
funcionérios, mas orientacéo de comportamentos e atitudes, que sdo reforcados pelos exemplos
do corpo gerencial e pelas atividades de gestéo de recursos humanos* (Pettigrew, 1989, 151-152
apud Santos, 1999, 39).

Estimulados por esta discussdo multidisciplinar e, sobretudo, com a idéia de refor¢o dos valores
através de préticas de gestdo de Recursos Humanos € que se expde de forma sintética os

resultados da pesquisa realizadas juntos aos com 142 representantes da industria gaticha.

3. ASPECTOSMETODOLOGICOS

Trata-se de pesquisa efetuada com uma amostra de 142 empresas da indUstria de transformacao
do Rio Grande do Sul, representativas de todos os setores, portes e distribuidas por das regides
geo-econdmicas do Estado. De acordo com as proporcdes indicadas pelo ultimo Censo realizado
com empresas do RS (Censo do IBGE, 1985), verificouse que 94,5% do segmento industrial é
constituido de micro e pequenas empresas e que 5,50% representa o subgrupo de médias e
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grandes empresas. Adotando-se a decisdo de pesguisar 50% de pequenas e 50%(51) de médias
(39) e grandes (32). A amostra € do tipo desproporcional, haja vista o superdimensionamento das
médias e grandes empresas, propositalmente plangjado para permitir a andlise por estrato.

Os dados primarios foram coletados através da técnica do questionario. O instrumento de
pesquisa foi respondido pelo Diretor Industrial ou, em segunda opcéo, pelo responsavel pelo
Gerente de Recursos Humanos/Chefe de Pessoa ou Gerente de Programa de
Melhorias/Qualidade (aplicado individualmente por entrevistadores treinados).

Para maximizar a uniformidade da aplicacdo do questionario, foram feitos testes no instrumento.
Na busca da reducdo da margem de erro, a pesguisa contou também com uma equipe de
supervisdo e verificagdo geral. Os dados foram processados via recursos informaticos (software
LE SPHINX). Os tipos de célculos sdo baseados nos métodos descritivos e de associacéo.
Caracterizorse 0 que € tipico na amostra através de medidas univariadas, bivariadas,
multivariadas e de tendéncia central (médias); de dispersdo para identificar a variabilidade das
empresas da amostra e, sobretudo, de associacdo para mostrar a relacdo de diferentes varidvels
(Quiquadrado, p. ex.). Uma técnica quantitativa utilizada foi a Andlise de Componentes
Principais para auxiliar no julgamento da validade das hipoteses a partir da andlise dos dados da
amostra estudada.

4, A PRAXISDASINDUSTRIASDO RS

E interessante analisar qual a importancia atribuida aos objetivos dos programas da Melhorias
para a Competitividade (tipo de Qualidade e Produtividade) das empresas pesquisadas e a partir
destes comecar a refletir acerca do foco do artigo. Os gerentes e proprietérios entrevistados
mencionaram em primeiro lugar a Satisfacdo dos Clientes (109 das 142 empresas investigadas -
82% priorizaram este critério). Na década de noventa tornouse um cliché na literatura e no
ambiente empresarial adotar aidéiade Cliente-Rei. Entretanto, para bem satisfazé- o é necessario
considerar a origem das relagdes intra e inter-empresariais. O resultado de um bom atendimento
gerando a satisfacdo do cliente perpassa por varias instancias. Uma delas, depreciada ha até bem
pouco tempo, € a relacdo com os empregados, 0 que pode ser percebido em segundo plano
através do objetivo I ntegracéo e Envolvimento. Este objetivo obteve uma pontuacéo igual ao de
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Reducéo de Custo (91 empresas -68% da amostra- consideram muito importante estes valores).
Depois aparecem objetivos como Aumento da Produtividade (63% da amostra) e da
Capacitacao Operacional (59%).

Tabela 1: Importancia dos Objetivos dos Programas para Melhoria da competitividade

Dai pode-se depreender que, no afa de satisfazer os clientes, o empresariado galicho pesguisado
possivelmente ainda prefira utilizar estratégias com base na reducdo de custo ao invés de optar
por diversificacdo e flexibilidade da producéo, hgja vista que estas demandariam fortemente uma
mao-de-obra qudificada em termos sbcio-técnicos, exigindo a adocdo de politicas de
envolvimento. O interesse central deste topico é o de verificar se os pesguisados estariam
utilizando politicas de Integracéo e Envolvimento, sendo portanto coerentes com o objetivo
avaliado acima (doravante chamado de Valor es | ntegracgdo e Envolvimento).

Apesar de aparecer em segundo plano, os valores de Integracdo e Envolvimento dos Empregados
demonstram um resultado aentador. Pode-se inferir no minimo que o discurso gerencia
contempla 0o que tem sido chamado, sem muito critério seméantico, de envolvimento,
comprometimento, cooperacdo e integracdo. Resta verificar se este discurso tem uma prética
organizacional condizente. Poderia, de anteméo, inferir-se que a aplicabilidade dos valores que
acreditam ser importante conferiria competéncia no exercicio gerencial; além, é claro, de
confirmar a tese de que valores devidamente praticados por politicas de Envolvimento podem

fornecer ou fortalecer as bases para 0 comprometimento e para a competitividade organizacional.

4.1. AssociacgOes relativas aos Valores I ntegracao e Envolvimento dos Empregados

Investigando através de andlise estatisticas, buscouse entdo verificar algumas associacbes para
tentar entender porque ainda hoje representantes de empresas consideraram fraca ou média a
importancia da Integracéo e do Envolvimento. Observa-se que as empresas que mais depreciam
este objetivo organizacional sdo, em sua maioria, de pequena porte, ndo tém programas de
melhoria da qualidade, ndo sdo certificadas pela 1SO, atuam nos setores mais tradicionais da
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industria e também sdo as que encontram as meiores dificuldades para gerir sua empresa. Essas
s80 relacionadas sobretudo com a resisténcia, falta de treinamento e educacdo dos empregados,
falta de recursos financeiros, 0 que pode ser agravado com desperdicios e sabotagens de
trabalhadores descontentes. Logicamente, e por decorréncia, a dificuldade de acompanhar o
mercado também foi correlacionada como caracteristica deste segmento amostral. O que néo é
por acaso, mas provavelmente fruto da forma de gestdo das pessoas adotada. E o que tentamos
demonstrar mais adiante.

O inverso pode ser observado, quando se trata de grandes empresas. integracdo e envolvimento
s80 bastante valorizados. Ademais, a maioria tem aumentado sua participacdo no mercado, séo
pertencentes aos setores dinamicos, possuem programas de qualidade ha mais de 3 anos, séo
certificadas. Destacamse por enfrentarem poucas dificuldades para efetuarem melhorias,
principalmente em se tratando do comprometimento da alta e média geréncia, o que na literatura
da qualidade é considerado pré-requisito para a mudanca da gestdo do trabalho. As empresas que
atribuiram uma importancia média ao objetivo em questdo, encontramse numa Situacdo
intermediéria, sendo que proporcionalmente a maioria é de médio porte.

Uma correlaco interessante pode ser constatada com relacdo a importancia atribuida as politicas
de Gestéo em funcdo do seu uso nas empresas pesquisadas. Verificouse, claramente, respostas
significativas estatisticamente (com teste de Qui-Quadrado). Em sintese as que avaliaram como
fraca a importancia dos valores em questdo sd0 as mesmas que consideram pouca aimportanciaa
politicas de RH, que atualmente sdo entendidas como fundamentais para comprometer a forca de
trabalho (participagdo, capacitacdo, remuneracdo e beneficios flexiveis, avaliacdo de
desempenho, flexibilidade funcional, selecdo rigorosa). As que atribuiram média a importancia
dos valores foram correlacionadas como utilizadoras da participagéo nos resultados e de cargos
mais amplos, apesar da pouca valorizagcdo da participacdo em sugestdes. Isto demonstra que
possivelmente as mesmas estejam encaminhando-se para a modernizagcdo do gerenciamento dos
recursos humanos. NoO tocante as empresas que muito apreciam os vaores integracdo e
envolvimento, o0 resultado mostra que todas as variaveis testadas, exceto a participacdo nos
resultados/lucros, obtiveram maior peso neste segmento. Um destaque foi a varidvel condigdes de
trabalho (a mais significativa). Outras varidvel's importantes foram: comunicacdo, pagamento por

habilidades, reducdo da rotatividade, pagamento por mérito, cargos mais amplos, participagdo nas
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sugestdes, treinamento, participacdo nas decisdes, educacdo basica, beneficios, avaliagdo de
desempenho, preparacéo das chefias, processo de selecdo mais rigoroso e real ocagao.
Os resultados acima nos levam a crer que ha uma consisténcia entre o que o empresariado galicho
diz acreditar (os valores) e o que vem praticando em suas empresas. Também poderia se
argumentar que os que acreditam em integracdo e envolvimento tém tido demonstracéo de que os
investimentos em politicas de pessoa tendem a oferecer um retorno para a empresa. Como
exemplo cabe resgatar o resultado referente ao fortalecimento da posi¢éo da empresa no mercado;
pois a administragdo de recursos humanos afeta tanto a imagem externa da organizagdo como
interna.
No que diz respeito a certos comportamentos dos empregados correl acionados significativamente
com as empresas, verificou que:
as que depreciam os valores pesguisados e a importancia das politicas de gestdo das
pessoas observam com maior frequéncia percepgdes de que: "a ameaca da perda de
emprego faz com que os trabalhadores se tornem mais ‘produtivos’; "as formas de
reconhecimento (beneficios) reforcam as diferencas hierdrquicas’, "os empregados
sentemse mais revoltados diante da diferenca da qualidade de vida que possuem na
férica e em suas casas' e "os acidentes tém aumentado. Também fortemente
significativas foram as varidvels: "a participacdo do sindicato tem sido menor" e "o
nuimero de acoolistas tém sido menor”. Outras variaveis também foram correlacionadas,
porém com grau de significancia um pouco inferior a 0,5%: "o desgjo dos funcionarios
manteremse como membros da empresa € maior do que no passado”, "a capacidade de
questionar e criticar as orientagdes da empresa é maior” (talvez tenham mais temor dos
criticos), "o oferecimento de beneficios faz com se tornem mais dependentes da empresa’;
"a ameaga da perda de emprego faz com se sintam mais agradecidos com a empresa’, "o
nivel de estresse e doencas psicossomaticas tém aumentado”. Dai pode-se depreender
visivelmente as consequéncias nefastas que a gestdo baseada no controle e na tarefa traz.
Este segmento industria parece ainda ndo ter descoberto os "valores com respeito a nés',
devem intuir os empregados mais esclarecidos haja visto os comportamentos que
manifestam.
Os representantes das empresas que enquadram se na situagdo intermediaria em termos de
valores e de praticas de gestdo do trabalho e das pessoas tendem a observar através do
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comportamento de seus trabalhadores, em especial, que: "os roubos/furtos tém sido mais
fregUentes’, "o volume de desperdicio de materiais e de retrabalho vém crescendo e "a
ameaca da perda de emprego faz com se sintam mais agradecidos com a empresa’ (essa
pouco significativa). Vale refletir acerca de tais comportamentos, pois sdo indicativos de
uma situacdo ora de resisténcia (consciente ou inconsciente) ora de submisséo, o0 que
sugere a necessidade de revisao das praticas de gestdo deste segmento amostral. Outras
varidvels associadas, mas com menor importancia estatistica, séo: "o nimero de doengas
profissionais tem aumentado”, "a rivalidade entre os empregados tem crescido”, "o
nimero de alcoolistas tém sido maior"; "a apresentacdo de atestados médicos tem sido
maior”, "o oferecimento de beneficios faz com se tornem mais dependentes da empresa’,
"a pressdo por melhorias constantes dos padroes de desempenho tem gerado, nos
empregados, comportamentos ndo desgjados pela empresa’, as agressdes fisicas e verbais
tém aumentado.

Ja os entrevistados que valorizam Integracdo e Envolvimento e novas formas de gerir
pessoas e processos de trabalho constatam, no comportamento organizacional, que: "os
empregados estdo mais identificados (interesse, boa vontade) com os objetivos da

empresd’, "a imagem interna da empresa est4 mais positiva', "o desgjo dos funcionarios

manteremse como membros da empresa é maior do que no passado”, "o oferecimento de
beneficios faz com se tornem mais dependentes da empresa’. Contudo, "0 nimero de
doencas profissionais tem aumentado” e "arivalidade entre os empregados tem crescido”.
Estas conseqliéncias sdo tipicas do comprometimento organizacional. Ao mesmo tempo
que os empregados estabelecem lacos de confianca e fidelidade com a empresa, na forma
de comprometimento afetivo, tendem a buscar também o comprometimento instrumental
através dos resultados que podem vir a obter via beneficios e remuneracéo flexivel, por
exemplo. Em busca de melhores resultados, a forca de trabalho muitas vezes
sobrecarrega-se para "mostrar servico”, o que pode ser uma fonte de problemas com a
salde fisica e mental, bem como com as relacfes interpessoais.

Quadro-Sintese: A descoberta dos Valores Integracdo e Envolvimento nas Indistrias do RS

conforme o perfil das empresas, aimportancia atribuida as praticas usadas de gestdo de pessoas e

0s comportamentos de (des)comprometimentos observados.
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Importancia Integracéo

e Envolvimento FRACA MEDIA MUITA
PERFIL DAS (24 citacGes) (28 citagOes) (91 citagtes)
EMPRESAS
Porte 9 Micro e Peguenas 11 dasMédias das 32 Grandes empresas (mais
empresas (menos de empresas (de 100 de 500 empregados) que
99 empregados) das a499 participaram da pesquisa, 25 da
14 empresas deste empregados) e 12 muita importancia aos valores
segmento) dasmicroe
pegueno porte
Participacao Tem aumentado (6) Tem aumentado Tem aumentado (57 empresas).
no mercado Permaneceu igual (4) (15) Outra leitura é que das 78
TN i empresas que tem crescido no
éaépmdéncia Tem diminuico (4) ?g')r manecet igual mercado, 57 delas dao muita
nooé Tem diminuido importéncia aos val ores citados.
significativa) 7
Certificagdes N&o é certificada (10) Pretende se E certificadaamais de 1
dalsO certificar nos anol/pretende ampliar a
(a préximos 2 certificag8o (66 das 91)
dependénciaé anos/usa a menos
significativa) de1ano (8)
Tempo do Emprego de N&o emprega Empregade1a3 Emprega a mais de 3 anos
Programas de Melhorias anos
da Competitividade Emprega a menos
(Q&P) delanoou
pretende
implantar
Setores industriai's Minerais ndo Minerais ndo Minerais n3o metalicos (3*);
(adependéncianzo é metélicos (1); metdlicos (1); Material Elétrico (4*); Material
sgnificativa) Material Elétrico (2); Material Elétrico transporte (2); Mobiliério (3);
Material transporte (2); Material Papel e papeldo (1*); Calcados
(2); Mobili&rio (2*); transporte (2*); (7); Bebidas (1); Produtos
Papel e papeldo (1*); Mohbiliario (2*); alimentares (14*); Vestuario
Calcados (1); Papel e papeldo (3*); Borracha (3); Metalurgia
Bebidas (1); Produtos (1*); Cdcados (13*); Mecanica (13*);
alimentares (2); (2); Bebidas (2); Quimica (12*); Mat. Plastica
Téxtil (1*); Vestudrio Produtos (2*); Couro e Pdes(1*); Fumo
(2); Borracha (1). alimentares (5); (2*); Madeira (1*).
Téxtil (1*);
Metalurgia (3);
Mecanica (7);
Quimica (1); Mat.
Plastica (1).
Regido (a dependéncia Grande Porto Alegre Grande Porto Grande Porto Alegre (51);
ndo e significativa— (7); Caxias (5); Alege (15); Caxias (15); Missdes(5); Santa
casas com frequéncia Missdes (1) e Santa Caxias (7); Maria(1); Sul(9); Valedo Rio
tedricainferior a5, o Rosa (1). Missdes (1); Pardo(2); Centro Norte(1);
que torna as regras do Santa Rosa (2); Turismo Serra (2); Santa Rosa

Chi-2 ndo aplicaveis)

Sul (1) e Celeiro
RS (2).

(4) eCeleiro RS (1).

Nivel de Dificuldades
paraimplementar
mudangas (utilizouse
escala Likert: médiade

Resisténciados
empregados (alta*);
Falta de recursos
financeiros (alta);

Fornecedores

(@ta)

Comprometimento da alta
administracdo (pouca) e
Comprometimento gerencial
(pouca)
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1ab: denulaadta

Resisténciasindical

significativa) (pouca no geral mas

acentua-se neste

estrato);

Rotatividade (idem

acimapouca); Falta

de educacdo (alta*);

Falta de treinamento

(ata*) e Mercado

instavel (alta).
Importancia atribuida as Participacso em Participagso em condigdes detrabalho (*) e
Politicas de Gestdo de sugestdes (*); sugestdes (*) demais variéveis listadas na1°
Pessoas Treinamento (*); Participacio nos coluna, porém em sentido
(utilizou-seescala Participagéo resultados/lucros inverso.
él ker}. mgdtl adelab: S@It@ogll ucros Cargosmais Outras_vari ?vei ssdo: +

enuiaaata (*); Participaco nas amplos comunicagéo; pagamento por

significativa) decisfes (*); Cargos habilidades; reducso da

mais amplos (*); rotatividade e pagamento por

educagdo basica (*); mérito (maior média entre as

beneficios (*); politicas de recorhecimento do

avdiaggode desempenho).

d@empe?ho( ) A importancia atribuida as

preparagso das ~ variaveis dessa coluna foi

chefias (*); selegdo alta.

maisrigorosa (*) e

realocagdo (*).

A importancia

atribuida as

variaveis dessa

colunafoi fraca.
Comportamentos de Medo da perdado Medo da perdado + doencas profissionais; +
(des) _ emprego X produtivo emprego X identificacio com aempresa; +
comprometimento (*); Medo da perda agradecido (*); + rivalidade; imagem interna da

do emprego X doencas empresa + positiva; fidelidade

agradecido; + profissionais; + com a empresa beneficios X

estresse e doengas; rivalidade (*); + dependéncia; fidelidade com a

partic. sindical (*); + roubosfurtos (*); empresa (muita).

alcoolistas (*); +

Reconhecimento X desperdicios/retra

hierarquia (*); balho (*); +

Revoltac/aQVT ea alcoolistas;

Qvcasa(*); + meédico;

acidentes(*); beneficios X

fidelidade; + criticos dependéncia

¢/ empresa; (muita);

beneficios X comportamento

dependéncia indesgjado; mais

agressdes

No quadro acima, buscou-se tipificar os resultados dos cruzamentos de inUmeras variaveis com a

varidvel Integracéo e Envolvimento. O propdsito aqui consiste em caracterizar e demonstrar de

forma concreta a aplicabilidade dos valores Integracdo e Envolvimentos de empregados na

amostra pesquisada. Em func&o da limitagdo de espaco, sGo apresentados apenas 0s principais

resultados de forma descritiva e pontual. Os asteriscos (*) servem para sinalizar as correlagoes

mais significativas.
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CONSIDERACOES FINAIS ACERCA DA ESSENCIA VALORATIVA DASPOLITICAS
DE RECURSOSHUMANOS

Finalizamos com a certeza de que como diz Scheneider et a (1996 : 12):

"a mudanca cultural ndo ocorre mediante nova declaracdo de missdo, de discursos, de
divulgacdo de boletins ou de uma grande festa para langar uma nova maneira de realizar as
coisas, ou ainda mesmo mudando a estrutura da organizagdo. Para comunicar novos valores e
crencas, exige-se mudar a realidade organizacional, ou sgja, os milhares de itens que definem o
clima, que definem a vida cotidiana em uma organizacéo. Fatos, ndo palavras, sdo a realidade”
(apud Santos, 1999, 41-42).

Os gerentes pesqguisados sinalizam através de suas respostas a possibilidade do descobrimento de
valores com respeito a nés quando se trata de integrar e envolver os empregados. Recomenda se
que possibilidade seja mais explorada em futuras estudos cientificos. A idéia é tentar
comprovar ou refutar a tese de que um discurso gerencial baseado na ética e na vaorizagéo
concreta dos recursos humanos pode dar frutos para todas as partes envolvidas. Para tanto, é
condicdo sine qua non torné-1o legitimo, intitucionalizado-instituido e descentralizado no seio da
grande maioria das empresas brasileiras e do mundo, em especial no interior das micro e
pequenas empresas que predominam no cenario empresarial. Requer que se va além das palavras,
invista-se em politicas de gerenciamento das pessoas e do trabalho e na investigagcdo das atitudes
e comportamentos individuais e coletivos subsequentes. Somente assim sera viavel observar
quais e como os valores tém intervindo na vida do trabalhador, da organizacdo e da sociedade.

A internalizacdo dos valores organizacionais sempre apresentou indmeros riscos, sobretudo
concernentes ao poder ideolégico e alienante sob os trabalhadores. Contudo, na era da
competitividade global e do conhecimento, fazse cada vez mais necessario que 0s representantes
empresariais estejam cientes que também podem vir a prejudicar sua prépria organizacdo ao
adotarem valores "descolados' da realidade atual, mantendo a distancia entre o discurso
modernizante e o cotidiano regido por préticas tradicionais de trabalho. Portanto, construir e
descobrir significados intersibjetivamente compartilhados parece ser a alternativa mais proficua

para gestéo de pessoas do novo milénio.
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Para encerrar vale ressaltar que a identidade da natureza humana € comum a todos. Apesar das
particularidades humanas e da pluralidade de valores existentes, 0 homem busca sua integracéo
com 0 meio e tende a envolver-se com algo e com alguém, pois € sobretudo um ser social e
racional. Como as empresas de hoje usam este ensinamento secular? E o que se buscou verificar
através da andlise do uso das politicas. Outro aspecto importante a todos os humanos refere-se ao
principio dafinalidade, que é o agir em fungdo de um fim (também conhecidos como motivacéo e
incentivo, na Administracdo), ou sga, entender o trabalho, compreender como um discurso
gerencial, que prega por exemplo integracdo e envolvimento, qualidade e produtividade, etc., €
praticado no espago organizacional. Além de identidade e finalidade, o ser humano tem uma
orientacdo de sua vontade, a qual pode ser predita pela maxima de que o homem em ultima
instancia busca a sua felicidade, "desgja sempre o0 que €, para si, bem (sic) (Girardi e Quadros,
1980, p. 64). Evidenciou-se indiretamente e de forma incipiente estas categorias através das

politicas de gestéo e dos comportamentos dos empregados correl acionados com estas.
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