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O Trabalhador na

Organizacdao Empresarial

Evaristo Fernandes *

Racionalizacio e diferenciacdo de fungdes nos sistemas organizacio-
nais parecem ser as caracteristicas dominantes dos modelos laborais das
sociedades industrializadas. Estas caracteristicas, somadas as dominantes
nas sociedades do passado: produgdo, reparticdo, educacdo ¢ integracao
social, constituem as caracteristicas subjacentes a todo ¢ qualquer modelo
socio-econdémico moderno. O que as distingue sdo apenas os seus principios
filos6ficos e os objectivos sdcio-politicos que, com uma tal dindmica inte-
gradora, se pretendem alcancar.

O modelo da «Organizagdo cientifica do trabalho» de Taylor ou
Fayol revelaram-se impotentes para a satisfacdo das necessidades do homem
moderno na situagcdo de trabalho. As necessidades de realizagdo pessoal,
diferenciada ¢ profissional, do trabalhador, jamais foram postas em realce
por um tal sistema de organizagdo. As actividades ¢ comportamentos
dos individuos em interacc¢do grupal foram simplesmente esquecidas.
Os efeitos dos comportamentos grupais e intergrupais foram ignorados. A
reciprocidade influencial dos trabalhadores com o seu meio ambiente laboral
e social (influéncia dos ecossistemas laborais) foi desprezada.

Perante uma tal pretensdo, inconsciente, de querer submeter o indi-
viduo a quadros referenciais, que nao correspondem a sua natureza intrinseca,
ndo admira que o trabalhador, nem sempre consciente das verdadeiras razoes,
se revolte contra o sistema organizacional e seus respectivos efeitos. Dai a
grande importéncia da Socioanalise ¢ da Analise Transacional, ramificacOes
da vertente da Psicanalise com a Sociopsicologia.

(¥) DPsicologo e Socidlogo. Professor de Psicosociologia das Empresas
e de Psicopedagogia na Universidade de Awveiro.




A Socioanalise, postulando que toda a organizagdo de homens ¢ de
caracter social e que a sua caracteristica fundamental, na realidade concreta,
é o seu cardcter dialéctico, e a Analise Transacional, baseada na teoria do
desenvolvimento da personalidade do ser humano, que abrange os seus
aspectos intrapessoais, interpessoais e socio-culturais, apresentando-se como
uma filosofia alicer¢cada numa visdo humanista do ser humano, sao um con-
junto de técnicas que tém como objectivo o auto-conhecimento, a mudanga
auto-dirigida de valores, sentimentos ¢ atitudes, na perspectiva de mudar o
comportamento social e existencial da vida humana, desalienando assim o
trabalho e libertando o individuo, dando-lhe maior disponibilidade psicolo-
gica para a compreensdo dos fendmenos organizacionais da sociedade mo-
derna. E a «emergéncia» do humano que se transforma em imperativo das
socicdades industrializadas.

Com efeito, sendo cada ser humano, — como diz Berne (1) — «pro-
duto de milhdes de momentos diferentes, milhares de estados de espirito,
centenas de aventuras e, em geral, de dois progenitores diferentes» também
o sentir dos seres humanos € diferente, os seus niveis de espectativas diversi-
ficadas, os scus graus de realizagdo diversos, bem como diversas as suas
percepgdes. Em todo o caso, o denominador comum: necessidade de reali-
zacdo individual, permanece constante em todos os seres humanos.

A actual dessincronizacdo dos factores mutacionais: alargamento de
conhecimento cientifico e multiplicacdo das inovacOes tecnoldgicas, ndo
raras vezes em oposicdo as mudancas qualitativas do humano, provocam
desequilibrio no desenvolvimento total do individuo, evidenciam as causas
das distorsGes humanas e das incoeréncias pessoais, transformadas em ca-
racteristicas dominantes dos nossos sistemas sdcio-econdémicos e industriais
pois, como o afirma Riesman (2), «tanto nas organiza¢gbes como na socie-
dade em geral, os nossos problemas sao os problemas das pessoas em rela-
cionamento interpessoal, em vez das condi¢Oes materiais da vida ¢ do ma-
quinismo concreto das organizacoes.»

Esta problematica humana do homem em situagdo existencial e
transacional, resultado da dindmica das potencialidades individuais, expe-
riéncias pessoais e meio sbcio-cultural, nao encontra satisfacdo-realizagao
unicamente através das condi¢des materiais da vida nem da maquinaria
concreta das organizacdes.

Satisfeito o primeiro grau de hierarquia das necessidades humanas: o
das necessidades fisiclogicas, outros niveis de necessidade reclamam a sua
satisfacdo. Assim, as necessidades de Seguranga, Aceitagdo, Reconhecimento,
Estima, Pertenca e Auto-Realizacdo impdem-se como padrdes referenciais
para a compreensdo da dindmica e situacdo do relacionamento Homem-
-Empresa.

(1) What do you say after you say hello, Grove Press, N. York,
1974, p. 87.
(2) A Multiddo Solitiria, Edit. Perspetiva, S, Paulo, 1971.
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Da interac¢do das constelagdes de necessidades dos homens com os
padrdes do seu comportamento emanara a estrutura organizacional de uma
Empresa, cuja dindmica permanecera interdependente do nivel de aspiracdes
dos seus colaboradores, do indice de satisfacdao das suas necessidades huma-
nas, do seu quociente de mobilidade ascendente ¢ do potencial integrador
dos objectivos econdmicos, sociais e humanos, bem como do relacionamento
interpessoal, grupal e organizacional da Empresa em andlise. Dai que possa-
mos, com rigor, inferir que Organizagdo ¢ o resultado da interac¢do dindmica
entre comportamentos individuais, interpessoais, grupais e intergrupais.

Por isso, a Empresa, vivendo da colaboracio existente entre os
homens que a integram, nio ¢ obra do acaso mas sim uma sociedade de
pessoas onde cada membro tem uma sensibilidade propria, uma percepgao
individual, e um estatuto social; desempenha uma funcdo, tem uma cultura
propria e uma personalidade finica.

Numa tal perspectiva, multi-dimensional, a Empresa tem obrigacédo
de proceder a uma andlise qualitativa do factor humano, visando satisfazer
as necessidades e aspiragdes fundamentais do trabalhador, no plano econé-
mico, social e psicoldgico.

As necessidades econdmicas, no entanto, estdo, hoje em dia, interde-
pendentes das solicitacdes do meio. Pondo de lado o indispensavel a existén-
cia humana, grande parte das necessidades econdmicas estdo relacionadas
com a sociedade de consumo, Pense-se, por exemplo, no caso da coca-cola,
da cerveja, vinho, martini, etc. O trabalhador comegou a nédo sentir neces-
sidade de agua, mas sim de um determinado, no fundo, indiferenciado li-
quido, por exemplo.

A segurancga econdmica ¢é corolario da necessidade de satisfacdo das
necessidades econdmicas. Por isso, as medidas que concedem proteccao ao
trabalhador contra o despedimento arbitrario favorecem a promocgdo e reves-
tem-se de capital importancia.

Encontra-se, no entanto, interdependente da seguranca econdmica,
a satisfacdo das necessidades comunitarias, sociais e psicoldgicas.

O homem deseja, com efeito, ser membro efectivo da comunidade,
desempenhando papéis socialmente respeitados. Necessita de um estatuto
que lhe proporcione uma certa auto-estima, a qual dependera da capacidade
que ele tiver de se integrar no interior do grupo e na vida econdmica da
sociedade, advindo, entdo, dai, um homem conhecido como econdmico,
bom vizinho, tendo determinado padrdo de vida familiar, bom cliente, dptimo
amigo, etc.

A necessidade de estima, no entanto, como factor de valorizagdo no
interior do grupo, atinge nova dimensdo se a considerarmos no seio da
Empresa, em razao do aumento de competéncia profissional e, como conse-
quéncia, como fonte de realizagéo.

A realizagdo profissional do trabalhador s6 ¢é possivel se houver
perfeita harmonizacdo de dois p6los: a entidade patronal, por um lado,
tomando perfeito conhecimento das aspiragoes, necessidades, reacg¢des e
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sentimentos dos seus colaboradores; por outro lado, no polo oposto, os
trabalhadores tendo uma visdo realista da vida e uma perfeita concepg¢ao
das necessidades da empresa.

Do equilibrio destes dois pélos resultard uma amosfera de coopera-
¢do e harmonia social de modo que o trabalhador compreendera que o seu
trabalho se insere num todo, cuja finalidade conhece e para a qual contribui.

Com a introdug¢do de uma tal dindmica no processo industrial, o tra-
balhador sente-se responsavel perante a sua participacdo na actividade
colectiva ¢ fica ciente de que a sua actividade individual depende da acti-
vidade dos outros. As necessidades sociais tornam-se, assim, motivagdes
individuais, cujos reflexos repercutir-se-do no aumento da produtividade,
caso sejam devidamente orientados.

Este processo de co-participacdo psicologica da parte dos trabalha-
dores ndo serd encontrado se a satisfacado da necessidade de seguranca e
garantia de trabalho ndo existir. Estas precedem a necessidade de reivindi-
cacao ¢ de aumento salarial. Tal é demonstrado pelas respostas de 325 ope-
rarios a um inquérito efectuado pelo «Industrial Health Researed Board Re-
port 77, onde encontramos: 1.°) — Trabalho certo. 2.°) — Boas condi¢des de
trabatho. 3.°) — Boas companhias de trabalho. 4.°) — Bom patrao. 5.°) —
Oportunidade de progresso e desenvolvimento. 6.°) — Salario elevado.
7.°) — Oportunidade de usar as proprias ideias. 8.°) — Oportunidade de
“aprender uma profissdao. 9.°) — Boas horas de trabalho. 10.°) — Traba-
lho leve.

Os resultados de um tal inquérito devem-se ao facto de que, se anali-
sarmos 0 comportamento ¢ a atitude do homem na sua vida de trabalho
ou profisisonal veremos que o homem possui, a todos os niveis, uma série
de necessidades cuja dicotomia passamos a analisar,

a) Necessidades econdémicas: o homem tem necessidades de di-
nheiro, de poder de compra, consumo, intercimbio. Para satis-
fazer tats necessidades é preciso trabalhar, O trabalho aparece,
portanto, ndo s0 como uma categoria econdmica mas também
psicoldgica e social. Nas sociedades industrializadas, o poder
persuasivo ¢ manipulador dos meios de comunicagdo cria
tendéncia ao consumo. Esta tendéncia ao consumo, manipula-
¢do dos meios de comunicacdo de massa, aumentam, em pro-
porgdes geométricas, em todas as camadas sociais, ultrapassando,
bastantes vezes, o poder de compra. A existéncia deste facto
socio-econdmico provoca uma espécie de circulo vicioso. Para
satisfazer essa tendéncia do homem é necessiario melhorar a
produtividade e, assim, aumentar a quantidade de produto,
bens, servigos e salarios. Para aumentar a produtividade é neces-
sario que o trabalhador ocu empregado tenham vontade de me-
lhorar, a todos os niveis, a qualidade e¢ a quantidade do seu
trabalho. Para isso € necessario que o trabalhador dé 4 Empresa
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b)

(3)
Wiley, 1958.

(4)

parte do seu potencial técnico e participagdo moral. Para que o
trabalhador satisfaca tais condi¢bes é preciso que seja estimulado
a isso, ndo sO psicolégica ou moralmente mas também ma-
terialmente.

Necessidades de remuneracio: a activacao de um comporta-
mento ¢ feita ndo s6 através de estimulo ou motivagdes psicolo-
gicas mas também por meio de factores externos como a remu-
neracio ou o salario. Esta remuneragdo, para produzir efeitos
positivos, deve ser adequada as necessidades dos colaboradores.
Ora, sendo o valor e conceito de Necessidades um conceito um
tanto relativo, nem sempre ¢ possivel uma decisdao, objectiva-
mente justa. No entanto, o trabalhador possui uma certa intui¢do
sobre aquilo que é justo ou injusto, segundo as conclusoes
experimentais de dois psicélogos americanos, Heider e
Homans (3). «Numa relacdo de cdmbio todo o homem espera
que as recompensas sejam proporcionais aos investimentos de
cada um>» (4).

A percepg¢do psicoldgica de uma injustica, por parte de um
individuo, provoca, simultineamente, um sentimento de insatis-
facdo e reacgdes destinadas a suprimi-la. Para o individuo, a
injustica ndo existe no absoluto., Esta é apercebida, relativa-
mente, seguindo um processo de comparagdes. «A injusti¢a -—
segundo J. Adams —— existe, para uma pessoa, sempre que esta
se apercebe como € desigual a relagio entre a sua contribuicio
¢ os resultados, ao compara-la com as contribuicdes e os resul-
tados de uma outra pessoa, Isto pode verificar-se quando:
1) Uma pessoa estd em relacdo de intercimbio com outra.
2) Quando duas pessoas estdo numa posicao de intercdmbio
com uma terceira e esta se compara as outras (5).

Todo o trabalhador que se apercebe da situacdo de injustica
(relativa) em que se encontra, fica insatisfeito e por isso pro-
curard estabelecer um equilibrio de justica. E necessario, no
entanto, que o trabalhador ou empregado se aperceba (ou se
faca perceber da variabilidade dos resultados: salarios, relagoes
sociais no trabalho, nivel de responsabilidades, lugar ocupado,

HEIDER, The psychology of interpersomal relations, New York,

G. HOMANS, Social Behaviour, its elementary forms, New York,

Harcount, 1961, p. 75.

(3)

J. ADAMS, Inequity social exchange, in Berkowitz, New York,

Academic Press, 1965, p. 22.
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vantagens directas ou indirectas que resultam da categoria pro-
fissional, satisfacbes e vantagens de todas as ordens, possibili-
dades de promocoes, etc. Tais variantes justificam a existéncia
de uma escala salarial.

A remuneragdo, no entanto, apesar de ndo ser um dos factores
mais importantes no processo das motivagdes e contentamentos
no trabalho, ndo deve, contudo, negligenciar-se. A remunera-
¢do, como o afirma o professor Herzberg «é muito importante
como factor de ambiente ou de descontentamento». Como causa
de descontentamento ou factor de ambiente ela pode ser vista
como san¢ao da execucdo de um trabalho.

E, portanto, seguindo as normas do processo de satisfacdo das
necessidades psicolégicas, morais e materiais do homem traba-
Thador que o sistema de remuneragio, em certos paises socia-
listas, tanto na pratica como na teoria, é injusto. A evolugdo
da politica da remuneracao do trabalho, por exemplo na Ruissia,
tanto na inddstria como na agricultura, demonstra que é im-
possivel, para além de um certo tempo, que o trabathador se
se deixe comandar por estimulos p51colog1cos ou sociais, pri-
vando-se de certas vantagens materiais. Essa emulagao socialista
tao apregoada em teoria pelos lideres do comunismo é, do ponto
de vista socio-psicoldgico, uma pura utopia.

Necessidades sociais: Esta hoje fora de divida que a satisfacdo
das necessidades sociais do homem no trabalho representa uma
poderosa fonte de motivagdes e, por conseguinte, um capital
determinante no aumento da eficiéncia. Esta constatacdo verifi-
cou-se, pela primeira vez, nos resultados das investigacdes de
Elton Mayo, resultado esse, hoje evidéncia de primeira ordem
na dindmica das motiva¢des ao trabalho, que estd inerente ao
facto de que todo o trabalho, numa grande organizagio, é uma
actividade social. Os trabalhadores, empregados e quadros nio
sdo uma coleccdo de individuos isolados, mas todos participam
numa actividade colectiva, visto a actividade laboriosa de um
depender estreitamente da actividade dos outros. «O trabalha-
dor na fabrica € um ser social. Tem necessidade de se ligar inti-
mamente a outras pessoas e procura todas as ocasides para o
fazer. Os homens, no trabalho, esforcam-se por constituir gru-
pos homogéneos de individuos...» (6). Se a economia classica
descobriu 0 homem econémico, Mayo e os seus discipulos des-
cobriram o homem social.

G. HOMANS, Industrial Harmony as a goal, in Kornhauser, New York,
McGraw Hill, 1954.




d) Necessidades de seguranca: Apesar de uma elevada ¢ humana

estruturacao politica social, este aspecto objectivo da seguranca
deve ser acompanhado de um outro subjectivo, ou seja, da exis-
téncia de um sentimento de seguranga. A existéncia de um tal
sentimento estd ligada e em estreita dependéncia da estru-
turac@o da personalidade e tipologia caracterioldgica do indivi-
duo. O sentimento de seguranca da ao individuo um sentimento
de Poder e este € um dos principais factores de realizagio
pessoal do homem.
Um tal sentimento, «seguranga de si mesmo», ¢ acompanhado do
sentimento de valor da sua propria existéncia. A existéncia
estavel destes dois sentimentos no homem ¢ reforgcada pela
crenga na existéncia de valores. A inexisténcia de tais sentimentos
leva o homem a procurar a sua propria pseudo-valorizagdo nas
tentativas, conscientes e inconscientes, de desprezar, inferiorizar
e aniquilar outrém. Um tal comportamento, motivado pelo seu
préprio sentimento de inseguranca e nio aceitagio de si mesmo,
conduz o homem a um estado de depressao, de delirio, de esqui-
zofrenia. Na empresa necessita de se sentir seguro do seu lugar
de trabalho. Esta necessidade € maior nos que possuem res-
ponsabilidades familiares (mulher, filhos ou outras pessoas a
seu cargo) do que nos solteiros.

€) Necessidades de reconhecimento: Todo o homem possui um
sentimento positivo ou negativo de si mesmo. Caso possua um
negativo, existe uma tendéncia para a irresponsabilidade das
accOes e para a depressdo; se possuir um sentimento positivo
existe a tendéncia para a possessio de um Eu forte ¢ cons-
ciencializagdo da sua personalidade. Isto ¢ um processo que
comega ou pode comecar no quinto ano da existéncia de todo
o ser humano e € realizado através das relacdes de toda a espécie
que a crianga tem com os outros seres humanos. Ela compara
as suas qualidades com as dos outros e isto influencia o senti-
mento ou conceito que ela vird a ter de si mesmo. A existéncia
de um tal sentimento exige o reconhecimento do seu meio-
-ambiente.
Este reconhecimento da propria personalidade do individuo
deve ser realizado nao s6 nas Ciéncias, Letras ou Artes mas
também e, de maneira particular, no proprio lugar de trabalho.
Para isso € necessario que o homem possua um lugar de trabalho
adaptado as suas qualidades e, as suas qualidades, em acto ou
poténcia, adaptadas ao lugar de trabalho, para maior rentabi-
lidade da produgédo e realizagdo de si mesmo. Na origem dos
insucessos encontra-se, ndo raras vezes, um bloqueamento das
necessidades de auto-consideracdo. O reconhecimento, na rela-
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f)

g)

()

(8)
(9
derne d’édition, 1975, p. 81, trad. francesa.

¢do empresa-trabalhador, ndo deve ser manifestado por uma
espécie de paternalismo, da parte do patronato, mas sim pelas
possibilidades de realizagio dadas ao trabalhador, pelas possi-
bilidades de promocao, valorizacdo, aumento de salario, etc.

Necessidades de responsabilidade: As pesquisas de Elton Mayo
demonstraram que a organizagdo racional do trabalho efectua
a sua produ¢do reduzindo as aspiragdes ¢ necessidades de res-
ponsabilidade que o homem possui. Nas célebres experi€ncias
de Hawthorne, Mayo demonstrou que a organizagdo do trabalho
em grupos, bem como a entrega de responsabilidade e iniciativa
aos trabalhadores, sdo factores de proporcional crescimento de
rentabilidade. Tais postulados, resultado das experiéncias de
Hawthorne, foram aperfeicoados pelas investigagdes de Roethlis-
berger (7). Partindo de tais premissas, psicologos e sociologos
do trabalho criaram o conceito de «Job enlargement»> (8) o
qual consiste no alargamento horizontal das actividades profis-
sionais, aumentando o interesse e a variedade no trabalho e
intensificando as motivacdes do homem-trabalhador. Uma tal
maneira de organizar o trabalho aumenta e satisfaz as necessi-
dades de responsabilidade, engrandece o prestigio dos traba-
lhadores, perante si e a colectividade; produz o desaparecimento
das barreiras entre os trabalhadores e methora o custo e a quali-
dade da producao.

Necessidades criativas: A necessidade que o ser humano possul
de criar é uma consequéncia da esséncia e estruturagdo do
psiquismo humano. O cérebro humano € capaz de armazenar
um numero indeterminado de informacdes e de estabelecer
entre elas as devidas relacdes e conexdes. No entanto, a fungdo
principal do cérebro é a de emitir (desenvolvendo tal aptiddo)
novos conhecimentos ¢ novos principios. O homem, em oposicdo
ao animal, descobre as conexdes existentes nas informacdes
recebidas, emite novos conhecimentos e cria novos principios.
Tal é a exigéncia ou necessidade fundamental do cérebro
humano cuja satisfacdo ¢ necessaria para a realizacio do homem
e para o desenvolvimento social. «Se o desenvolvimento se
define pela passagem da poténcia ao acto, a pessoa que diminue
as possibilidades do eu-cérebro, negligenciando utilizar a sua
capacidade criadora, ndo pode ser considerada em progresso (9).

ROTHLISBERGER, Management and Monale,
Alargamento do ambito de accio.
F. HERZBERG, Le travail et la nature de I'home, Entreprise mo-




Uma tal necessidade de criar, que o homem possui, é deduzida
da prépria esséncia e funcionamento do cérebro do homem, a
qual aparece no ser humano a partir do terceiro ano da sua
existéncia, ou seja, paralela ao desabrochar do pensamento. O
ser humano, para atingir a sua dignidade de homem, tem de
satisfazer a sua necessidade de pensamento e criatividade. Daqui
se deduz o mal proveniente da criagdo de lugares de trabalho,
onde domina a monotonia ¢ a rotina das opera¢des que atrofiam
todo o expoente de criatividade que o homem trabalhador possui.
Uma tal intencionalidade constata-se ndo s6 na organizagao
da vida industrial mas também nos sistemas e sub-sistemas da
vida social, educacional e politica, bem como na organizacdo
dos tempos livres. Nas excursdes colectivas, o homem ja nao
encontra motivo para se maravilhar perante a descoberta do
novo, do maravilhoso e sublime. Tudo lhe ¢ explicado e a sua
pretensdo é armazenar muitas informagGes em vez de as con-
quistar pelo seu préprio esfor¢o e desenvolver o seu potencial
criativo. E que, no fundo, «o processo humano da criatividade
passou a ser fruto ou a depender das estruturas e sistemas sdcio-
-econdémicos em que o homem vive. Esta espécie de determi-
nismo psiquico, provocado pelas forcas econdmicas, levaram o
raciocinio do homem a tornar-se escravo das pretendidas ambi-
cdes> (10). Hoje, mais que nunca, o ser humano precisa de
satisfazer as suas necessidades de criatividade para que venha
a ter novas e diferentes maneiras de viver.

A) ESTRUTURA EMPRESARIAL E ACCAO DOS
TRABALHADORES

As Empresas modernas, com efeito, em nome da Organizagio Cienti-
fica do trabalho, da Racionalizacdo, Cibernética e Informatica, e da neces-
sidade de uma disciplina de base, eliminam, de uma s6 vez, uma das pri-
meiras e principais leis da psicologia, ou seja, a diferenca entre os individuos,
de tal maneira que, se uma pessoa possuir 10 talentos, outra 9, outra 8 e
outra 7, etc., a estrutura da Empresa ou Organizac¢do encarrega-se de apro-
veitar apenas o talento que t€ém em comum.

No entanto, e, apesar de uma tal pressdo socio-psicoldgica, o espirito
ndo se deixa aniquilar de todo e o homem luta, hoje em dia, por ser aceite
nio s6 como «<homem-mecanico», enquanto pretende empregar e desenvolver

(10) FERNANDES EVARISTO, Psicologia, rentabilidade econdémica e
sucesso profissional, Tecnilivro, Porto. :
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todos os seus talentos, mas também como <homem-social», pois ambiciona
ser aceite nio s6 pelos seus colegas de trabalho, mas também pelos seus
chefes e superiores e, no interior do organograma de producdo exige que
seja tratado ndo como produtor mas sim como colaborador; luta, outrossim,
para ser aceite como «homem-passionaly e, para isso, a Empresa deve por
a sua disposicdo todos os meios terapéuticos que estdo ao seu alcance.

Em todas as empresas o trabalhador oferece a organizag¢do a sua com-
peténcia, a sua experiéncia, o seu saber, os seus talentos e as suas energias;
consagra a organizagdo grande parte do seu tempo ¢ ai realiza um trabalho
cujo valor € julgado através de objetivos comuns. Em troca, a organizacio
distribu: remuneracdes, promogdes, louvores e represilias, bem como van-
tagens de outra natureza. No entanto, este simples jogo de troca nido é sufi-
ciente. As organizacdes tém de deixar de narcotizar a personalidade dos
individuos que em seu seio trabalham. Os homens possuem complexas e
numerosas necessidades que procuram satisfazer no &mbito da sua actividade
de trabalho. A organiza¢fo influencia o individuo, oferece-lhe possibilidades
de acgdo, permite-lhe evoluir e, ipso facto, aumenta-lhe o nivel de aspiragdes.
O sistema social e cultural deveria obedecer aos imperativos emanados do
sistema da personalizagdo em evolucdo. O Homem aspira 4 descoberta ¢ as
possibilidades de se identificar consigo mesmo, bem como a realizagcio da
sua total ¢ integra Personalidade.

Num tal contexto, Andrds Hegediis, antigo primeiro ministro da
Hungria, num livro intitulado «Optimizacdo e humaniza¢do da modernizagio
dos métodos de gestdo», afirma: «se, na Empresa, a busca da optimizacio
aparecc em primeiro fugar, os metivos humanistas serdo levados para um
lugar inferior e o resultado serd uma burocracia preponderante ¢ os interesses
da optimizacdo serdo os primeiros a sofrers.

Nas sociedades industializadas o homem tem, com efeito, necessidade
de reencontrar aquela parte (da sua prdpria natureza) que a Sociedade, em
nome de uma revolucio cientifica e técnica lhe tirou, eliminando, por esta
via, os antagonismos existentes entre fenémenos naturais e fendmenos arti-
ficiais, rebuscando, assim um subestrato natural que ndo é produto do homem
nem da Sociedade. Descoberto um tal subestrato da Natureza ele podera
desenvolver as suas embrionarias poténcias naturais, recriando-se a si mesmo
¢ criando o seu meio ambiente. O homem é «unum» em Natureza. Nio
existe de um lado o Homem ¢ do outro lado o trabalhador, o artista, o fil6-
sofo. Uma tal afirmacdo nio é nova. O préprio Marx afirmou com veemén-
cia: «dizer que existe uma base para a vida e outra para a Ciéncia é, em
primeiro lugar, mentiras.

Se considerarmos separadamente as forgas de producio do ser
humano por unidade, constatamos que, mais que em qualquer outra situagio
da sua exist®ncia, o homem, na dindmica de uma unidade de Producio
(Empresa) atinge a maior exigéncia na escala da satisfacio das suas Necessi-
dades para que, em elevadissima percentagem, se possa consagrar & concre-
tizacao dos fins propostos pela empresa: maximacao da rentabilidade.
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A administracdo de uma Empresa, na criagdo de factores de ambiente,
que concorrem para a satisfacdo do seu pessoal, deve fazer que este nao
se sinta indiferente ou apatico perante a politica de administragdo da em-
presa, perante as relagbes com os superiores (perante as suas qualidades ¢
defeitos), e perante o salario ¢ as vérias espécies de remuneragao, perante
as relacoes de camaradagem entre colegas, perante as condictes de
trabalho, etc.

Apesar do espirito de justica e humanizagdo que reina na constitui-
cdo dos factores de ambiente existentes em certas empresas da Europa indus-
trializada, uma minoria do pessoal, de quando em vez, manifesta-se insatis-
feito, descontente e agressivo. A analise psicol6gica dessas atitudes demons-
tra que um tal estado de espirito nada tem a ver com os factores de ambiente
existentes na empresa, mas sim com a deficiéncia na estruturacdo da sua
personalidade, com a falta de formagdo pessoal, com as suas anomalias
psicolégicas, com o seu estado de imaturidade psiquica, com a sua instabi-
lidade e com os seus conflitos pessoais. Daqui a grande e urgente necessi-
dade de todas as Instituicdes ou Organizagdes, quaisquer que sejam as snas
finalidades, se empenharem no desenvolvimento integral e harmonioso do
ser humano.

Se examinarmos, a nivel psico-sociolégico, a existéncia dos conflitos
nas empresas ¢ estudarmos a organizacdo dessas empresas, fazendo em
seguida uma anilise, constataremos que a maioria absoluta dos conflitos
estio em correlacio com a personalidade do individuo, sua estrutura e
motivagoes.

No entanto, apesar da organizagdo humana de uma empresa, onde
todos os trabalhadores tém a oportunidade de atingir satisfagdo das suas
necessidades, a rentabilidade per capita variard, sensivelmente, segundo as
motivacdes do individuo, segundo as suas qualidades, experiéncia, tempe-
ramento e caracter.

Apds ter realizado um trabatho de grande valor cientifico, Herzberg
conclui que, na relagdo para com o trabalho, existem duas categorias de
individuos: os que mendigam factores de ambiente e os que mendigam
factores de valorizacdo.

A) A categoria dos individuos que buscam, no trabalho, factores
de ambiente, pode, de maneira geral ser determinada pelos resultados da
observacio ¢ analise do seu comportamento e atitudes em relagdo para com
o trabailho. Estes manifestam uma quase permanente insatisfacio perante
as condicdes do meio de trabalho, queixam-se constantemente da remune-
racdo, do lugar de trabalho, dos colegas, chefes, superiores, da seguranga,
da politica e do prestigio da empresa; rcjubilam quando os factores de
ambiente da empresa sio melhorados para, passadas semanas, estarem de
novo a queixarem-se desses mesmos melhoramentos. Quando os factores
de ambiente, dos quais cles se queixam, ndo sdo melhorados, exageram e
dramatizam a sua insatisfacdo; nio se interessam pelos factores de realizagio
que podem usufruir do trabalho ¢ sua natureza; permanecem, de maneira
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geral, apéticos perante a sua existéncia e cépticos perante as virtudes do
trabatho. Sdo muito influencidveis mas, algumas vezes, ao adoptarem a
politica da empresa, t€m sucesso no trabalho ou profissio.

B) Os que buscam factores de valorizacdo sdo motivados pela natu-
reza do trabalho; possuem grande poder de tolerincia e condescendéncia
perante os factores de ambiente. No melhoramento dos factores de ambiente
manifestam o seu contentamento mas sem exuberincia; ndo se lastimam
profundamente quando os factores de ambiente necessitam de melhoramento;
obtém grande satisfacdo na execucio dos seus deveres; amam a vida e, perante
o trabalho, tém atitudes positivas; aproveitam a experiéncia e todas as
oportunidades para se valorizarem; sio sinceros e coerentes nas suas
convicgoes.

Do exposto anteriormente conclui-se que o ser humano tem neces-
sidade de participar num processo que solicite ou auxilic a mudanca das
suas atitudes comportamentais.

A monotonia e a repeticdo dos trabalhos sao resultados do progresso
técnico, da racionalizacdo, mecaniza¢do e automatizacio. Que esta estrutu-
ragdo da tecnologia seja um passo positivo ninguém o nega, mas, a pro-
blemitica fundamental reside na pergunta: nio havera métodos mais ren-
taveis e mais humanos de organizar o trabalho?

Na vida industrial ¢ muito acentuada a monotonia de certos traba-
lhos e a repeticdo das mesmas operagdes. No entanto, a introducdo das cién-
cias humanas na organizacio dos trabalhos e na seleccdo dos trabalhadores
podera néo s6 evitar resultados negativos na vida de cada um, aumentando
o contentamento na vida, mas também intensificar, globalmente, a producio
de uma empresa.

A introdugdo das Ciéncias do Trabalho na Empresa, de maneira par-
ticular a Ergonomia, poderd, de maneira particular, adaptar as condi¢des do
trabalho a natureza do homem.

Emmanuel Mounier, no seu ensaio de 1947 sobre «La Machine en
Acusation», diz: «Esta ndo estd adaptada ao ritmo do homem, mas isso ndo
quer dizer que va ficar eternamente em desacordo com ele». Torna-se neces-
sario hoje, mais que nunca, <humanizar as forcas desumanas do ma-
quinismos.

No entanto, a origem fundamental e a causa primaria de uma série
de conflitos empresariais situam-se numa multipla causalidade que passa-
remos a citar:

a) discordancia entre o nivel de aspiracdes e os meios de realizacio.

b) agressividade, individual ou colectiva, fixada nos individuos.

c) ma estruturacdo da personalidade.

d) contradicdo entre a natureza e a sociedade.

e) existéncia de certas forcas psiquicas que ndo encontram escape
adequado na existéncia humana, nem sequer canalizacio nem
adaptacdo a sociedade.
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Sabemos, no entanto, através dos resultados da Psicologia Diferen-
clada, que os seres humanos sao todos diferentes uns dos outros € que, se
possuem talentos em comum, estes, como se pode verificar através dos resul-
tados de psicodiagnosticos, diferenciam-se em quantidade e dimensio.
Existem uns, por exemplo, cuja estrutura ¢ desenvolvimento da persona-
lidade bem como a sua integracdo ou desintegragio social sdo os resultados
de uma opressio psicolégica ou social que tem, como base, o medo ou o
receio. Outros sdo por natureza ou educacdo submissos e, portanto, passivos;
outros activos e outros autoritarios. Uns sentem necessidade de sossego e
outros de contactos; uns possuem tendéncia para a concentragdo e Outros
para a distrac¢do; uns sdo introvertidos e outros extrovertidos; uns sdo domi-
nados pela quantidade, qualidade e intensidade das emogGes e outros pelas
faculdades intelectuais.

As pessoas em que os factores: medo, receio, timidez, desempenham
uma fungdo importante durante o desenvolvimento da personalidade ou no
processo de maturidade psiquica sentem, na relacdo para com o grupo, uma
espécie de fobias e sdo, por isso, de uma maneira geral, quase incapazes de
ultrapassarem os obsticulos entre elas e o grupo. O timido procura o isola-
mento e afasta-se do grupo, refor¢ando os mecanismos de defesa do seu
«EU»; acumula agressividade ¢ cria um comportamento associavel.

Ha um certo tipo de pessoas que sente apatia pelos trabalhos em
grupo, apesar dos efeitos positivos que as suas interacgdes tém ou podem
ter sobre a influéncia do seu comportamento. Existe uma outra espécie de
pessoas que dificilmente se integram. Uns adaptam-se por conformismo e
outros permanecem independentes ¢ influencidveis a toda a preponderancia
reciproca que as interacgdes do grupo produzem. Entre estes Gltimos encon-
tram-se os autoritarios que podem aparecer, exteriormente, integrados, devido
ao cumprimento das normas e¢ enquadramento no jogo do grupo mas, no
entanto, permanecem impenetraveis. Em tal sitvacio ndo se podera falar
de integracdo mas sim de conformismo. Crutchfield (1955) concluiu, das
suas investigacdes, que as pessoas que permanecem independentes possuem
uma grande capacidade intelectual, um «EU» forte, controlo de si mesmo,
qualidades de lideranga, maturidade social, atitudes de autoridade e redu-
zidos sentimentos de inferioridade. Os independentes caracterizam-se a eles
mesmos como originais, cheios de sentimentos e artistas. Os condescendentes
caracterizam-se pela boa vontade, pelo scu optimismo, pela sua virtude,
decisdo, paciéncia e amabilidade. Estes ligam menos importincia as facul-
dades criativas que os independentes. A propensido para a conformidade ou
integracdo no grupo, é, como afirmou Linton (1955), «uma tendéncia da
pessoa para a modifica¢do do comportamento através de estimulos exteriores» .

Para methor esclarecermos a nossa maneira de ver e os resultados
de experiéncias realizadas, convém frisar, de passagem, que existem duas
espécies de participagdo: uma psicolégica ou subjectiva e outra objectiva.
A primeira esti ligada ao nivel de percep¢io que um individuo possui da
influéncia que ele tem, ou pode ter, na tomada de decisdes em geral. A
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segunda diz respeito as medidas, critérios e factores exteriores que influen-
ciam ou podem influenciar as decisGes. Como psicélogo interessa-nos a pri-
meira espécie de participagio, como socidlogo a segunda. Desta distingdo,
sem perigo de errarmos, facilmente se conclui que, em geral, uma tomada
de decisio sem a participagio do «Eu» ¢, facilmente, influenciavel por
factores exteriores. Assim se explica o grande sucesso de muita da propa-
ganda comercial, das relagdes entre diferentes racas ¢ das diplomatico-poli-
ticas para melhoramento ou resolugdo de problemas internacionais.

Se os individuos que acusam sintomas de medo-neurdtico dificil-
mente se integram num grupo, e os autoritdrios permanecem independentes,
encontramos, na analise quotidiana, um outro tipo de pessoas que dificil-
mente se conformam com as normas de um grupo e as suas dificuldades de
integracdo sdo enormes. A este terceiro tipo de pessoas periencem aquelas
cujo presente ¢ futuro é dominado pelo passado. A existéncia, em quanti-
dade, desta tripla categoria de pessoas é grande, a luz da psicologia e muito
mais & da psicanélise.

A introdugdo da participagdo nas Organizagoes € a alavanca da renta-
bilidade, contentamento, solidariedade, mudanca de atitudes e estimulante
de motivagdes. No entanto, quando, de uma maneira geral, examinamos o
desejo dos trabalhadores em participar nas decisdes da Organizagdo, ficamos
extremamente surpreendidos, ao constatarmos o reduzido expoente desse
desejo. Quando no interior das Organizagdes, (sobretudo empresas), onde
existe um grau elevado de cogestdo e participagdo, examinamos o com-
portamento do trabalhador, facilmente poderiamos deduzir que este nao
esta interessado na participagdo. Esta conclusdo, partindo da analise dos
factos, ndo seria totalmente errada sob o aspecto sociologico. No entanto,
as conclusdes psico-socioldgicas seriam um tanto diferentes.

Contudo, se, nas empresas onde a cogestdo e participagao € ja um
factor comum, nos colocarmos fora das discussdes do grupo ¢ apenas desem-
penharmos uma fungdo de simples observadores, constatamos que, mais de
85 % das decisdes tomadas, sio o resultado imediato de sugestdes feitas
pelos quadros e manager. Mesmo no Conselho dos trabalhadores, o que
pareceria mais contraditério ainda, 90 % das decisOes tomadas sao propostas
pela Direcgdo ou pelos quadros. Tanto uns, como outros, na realidade,
desejam participar. A disparidade que constatamos é devido ao facto de que
o tipo de participacdo ¢ diferente uma da outra. Para os quadros, a Empresa
¢ vista como a «sua propria empresas. Para os trabalhadores, a Empresa
ndo passa de um meio de ganhar a sua vida. Estes factos autorizam-nos a
concluir que o nivel de qualificacdo determina o grau de participacdo real.
Recorrendo as experiéncias ja realizadas em tais esferas e as conclusdes dos
nossos trabalhos podemos, sem dar lugar a equivocos, afirmar que sdo poucas
as pessoas que desejam participar nas decisdes que se situam a um nivel mais
clevado que o seu proprio lugar de trabalho. Em tais decisdes os trabalha-
dores preferem ser representados, que participarem directamente. Holter,
tendo realizado um inquérito analitico em 17 empresas, concluiu que, de
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uma maneira geral, o trabalhador deseja saber cada vez mais, possuir infor-
magdes e participar em tudo que concerne o seu lugar de trabalho mas nao
nas decisdes que dizem respeito a dindmica da empresa em geral.

Estas constatagdes psico-socioldgicas, que afirmam que o desejo €
diferentemente satisfeito, encontram a sva explica¢do no ambito intelectual,
individual e social do ser humano.

Niao foi arbitrariamente que citamos as experiéncias realizadas na
Suécia por Holter. Tal preferéncia obedeceu a um critério selectivo que
contém, em embrido, a resposta objectiva, dada a variedade de reacgdes
que o trabalhador manifesta perante a participagdo real nas decisoes da em-
presa. Tais reacgdes sdo dependentes de factores culturais, sistemas politicos,
nacionais, maturidade civica, psiquica ¢ moral dos individuos. De entre
todos os paises, altamente industrializados, a Suécia apresenta todos estes
factores em elevada escala. Se, a estes factores, juntarmos uma analise com-
parativa de fendmenos verificados nos paises industrializados e sub-indus-
trializados, de sistemas politicos democraticos ¢ oligérquicos constatamos
que o dese]o e as asplragoes sdo maiores nos primeiros que nos segundos,
ou seja, maiores nos paises democraticos que nos oligarquicos. Apesar de uma
tal explicacdo ser a mais comum e a de maior valor cientifico universal
encontramos uma outra que é dependente de factores caracteriologicos e de
tracos das psicologias nacionais. Como Tannenbaum e Allport o demonstram,
existem certos tracos e carcteristicas, nalguns individuos, que facilitam a sua
adaptacao a gestdo participativa ou a gestdo caracterizada pelo reforcamento
da hierarquia. Existem pessoas dotadas de tendéncias para a autonomia e
outras para a submissdo. As primeiras possuem gosto por actividades de
responsabilidade, de criacdo, variedade de actividades e espirito de indepen-
déncia; iniciativa e desejo de compreender o «porqué» de um trabalho, acti-
vidade ou dever. As segundas temem ser implicadas em situagOes dificeis,
evitam tomar parte, sdo conformistas e disciplinadas, facilmente assumem
responsabilidades enquadradas em estruturas rigidas e, antes de mais, valo-
rizam a eficiéncia imediata. Dado o «statu quos» destas pesquisas, embrio-
nais, nio podemos discernir, por ora, objectiva e exaustivamente, quais as
pessoas dotadas de maior ou menor inclinacdo para a participacdo e, muito
menos, elaborar uma escala caracteriolégica do nivel de participagao como
Binet o fez com a escala da inteligéncia. No entanto, cientificamente, uma
coisa parece ser certa: as pessoas melhor adaptadas para a gestdo partici-
pativa sao aquelas que, simultdneamente, sdo pouco autoritarias e animadas
de uma grande necessidade de independéncia.

A terceira explicacao da nfio atraccdo pela participagdo encontra-
mo-la no factor social. Como Basil Bernstein (1958) constatou, infelizmente,
o meio ambiente da classe trabalhadora, inferior, suscita uma resisténcia &
educacdo formal enunciada na indisciplina, na recusa de aceitacdo dos valores
ensinados pelo professor, na incapacidade de adquirir um vocabulo ex-
fenso, na preferéncia pelos processos de reconhecimento descritivos em
drejuizo dos analiticos. Segundo Bernstein a crianga, oriunda da classe tra-
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balhadora, ¢ fruto de uma sociedade pouco organizada e possui uma visdo
pouco nitida do espago e do tempo. A autoridade parece-lhe, muitas vezes,
autoritaria; os objectivos, a longo prazo, sdo-lhe menos importantes que
uma recompensa imediata visto ela ndo possulr mais que uma vaga nogio
do futuro, dominada, antes de tudo, mais pela ideia de sorte que pela de
projecto.

Sem minimizar o valor psico-sociologico da tese de Bernstein, deve,
aqui, ser repetido que as excepgOes confirmam a regra e que um tal deter-
minismo em que a classe operaria vive nao é, de maneira alguma, absoluto,
como o confirmam homens de ciéncia, accdo ou politica nascidos da classe
operaria,

Analisando a possivel existéncia de obstaculos, que impedem ou
dificultam a participacao dos trabalhadores nas organizacoes, devemos cons-
tatar que existem varias formas e varios graus de participacdo, simultanea-
mente a nivel institucional e individual. Dever-se-ia, em cada situgdo, poder
prever-se ou diagnosticar-se— tendo em conta as condicdes econdmicas e
sociais particulares a cada organizacdo — o expoente de participacao possi-
vel. Quer isto dizer que, em cada situagdo particular estd contida uma dispo-
nibilidade de participagdo, a qual corresponde aos desejos ¢ necessidades dos
seus membros. E, tendo estes factores em considera¢io, que deve ser pre-
cisado 0 modo de participacdo, susceptivel de reforcar a eficiéncia da orga-
nizacdo ¢ de aumentar ag satisfacbes que todo o trabalhador deve tirar da
sua actividade.

Estruturar a participagdo, no seio de uma organizacao, sem ter em
conta as possibilidades ¢ o grau de informagio de cada um, nem os proble-
mas de comunicagdo no interior do grupo, nido poderd ter a devida
eficiéncia, tanto no aspecto organizacional como no aspecto individual.

B) EMPRESA FE HUMANIZACAO DO TRABALHOQO

A introducio das ciéncias do trabalho na Empresa, de maneira parti-
cular a Ergonomia, Sociologia e a Psicologia, podera, de uma maneira geral,
adaptar as condic¢des do trabalho a natureza do homem. Contudo, dada a mul-
tiplicidade das tipologias individuais, essas condi¢Oes jamais serdo satisfatdrias
para todos os individuos. A adapatc¢do ao trabalho monédtono depende mais
da personalidade do trabalhador que das condi¢des do trabalho a executar.
E, sem divida, num tal sentido, que Wyatt escreve: «a aptidao ao trabalho
repetitivo depende, em parte, das caracteristicas do temperamento indivi-
duval». Segundo o mesmo autor, as qualidades principais que tal individuo
deve possuir sao a estabilidade psiquica e a perseveranga. Sdo, usando a
linguagem dos caracteri6logos, os «ndo emotivos» que melhor se adaptan
aos trabalhos monétonos ¢ de repetigdo.
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Tanto a escola psico-caracteriolégica inglesa (por meio do seu repre-
sentante Wyatt) como a alemd, representada por Wunderlich, estudaram a
influéncia do trabalho mondtono sobre a estrutura da personalidade. Em
relacdo ao trabalho, Wunderlich separa trés tipos de caracteres: dois pouco
adaptados ¢ um adaptado.

a) Nio sdo adaptados todos aqueles cuja personalidade tem de ser
toda absorvida pelo trabalho; os que nao podem fazer um tra-
balho consagrando sé parte deles mesmos. Desde que seja um
trabatho repetitivo, a sua atengdo e reflexdo voam; a sua sensi-
bilidade oscila, originando uma crescente desadaptagao e um
acentuado aborrecimento. Este tipo ¢, segundo a Caracteriologia
de Gaston Berger, o «apaixonado reflectido».

b) Outros distraiem-se facilmente nos trabalhos mondtonos. Tais
distraccOes ndo se coordenam com os movimentos a executar.
Nio se adaptando ao automatismo, o fracasso € fatal, como
acontece com oS secntimentais, 0s Nervosos e 0s activos exu-
berantes.

¢) Ao contrario do exposto, existem outros caracteres que sdo capa-
zes de suportar uma automatizagio total no trabalho, deixando
o espirito vaguear livremente sem perturbar a sensibilidade ou
a actividade, tais como o0s «ndo emotivos».

Os efeitos psicoldgicos negativos, que a repeticdo das mesmas ope-
ragoes de uma maquina produz sobre o trabalhador, sdo ainda agravados
pelo trabalho em série, que existe nas nossas sociedades industrializadas.
Perante uma maquina, o trabalhador pode, relativamente, controlar o ritmo
do trabalho. No entanto, em série, o ritmo ¢ idéntico para todos, portanto,
imposto. A necessidade de ganhar a subsisténcia impde ao trabalhador uma
adaptagdo fisica aparente, o que ndo significa que exista uma adaptacao
psicolégica, fonte de harmonia colectiva e satisfacdo pessoal.

Dos trabalhos de Langlon conclui-se que os individuos que melhor
se podem adaptar aos trabalhos monétonos (operacdes repetidas, trabalhos
em série) sdo aqueles que possuem aptiddes de adaptagdo a uniformidade,
como os «inemotivosy. Qs emotivos-activos, que sdo animados por uma vita-
lidade, com dificuldades podem adaptar-se aos trabalthos monétonos. Os
emotivos-activos-primarios, devido a sua instabilidade ¢ vitalidade, repudiam
tais trabalhos, preferindo um trabalho, mesmo muito mais pesado desde que
interessante, variado e onde possam ter iniciativa e poder de criagéo.

Estas e muitas outras anomalias que existem nas nossas sociedades
industrializadas sdo causa de insatisfacio no trabalho, greves e origem de
tantas reivindicagdes para melhoramento das condig¢des do trabalho. Os
técnicos insistem, constantemente, que o trabalho em série em breve ter-
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minara, devido a automatizacdo que vira livrar o homem do trabalho mo-
noétono e repetitivo. Insinuam que, para melhor suportarem uma tal espécie
de trabalho, devem sentir-se responsaveis, mas o trabalhador, de uma maneira
geral, reivindica uma responsabilidade real e ndo utépica ou imaginaria.
E da consciencializacio de tais situacdes desumanas do trabalho que socio-
logos, psicélogos e mesmo politicos, se insurgem contra uma tal organizacao
do trabalho industrial pois «o trabalho em série ¢ um trabalho anacrénico e
cada vez menos suportavel». Importa, por isso, analisar, agora, as condigOes
de trabalho.

As constantes reivindicagdes do operariado, bem como dos funcio-
narios, tantas vezes exteriorizadas sob a mascara de aumento de salarios
sao, no fundo, frequentemente motivadas por causas alheias as condigOes
salariais. O operario, bem como o empregado ou funcionario, reivindica
sim melhores condigdes de trabalho, reconhecimento da sua identidade e
das suas profundas aspiragdes., Estas resumem-se nas aspiragdes de promo-
¢do pessoal, na informacio, na participacio e cogestdo empresaria. No
entanto, o conjunto de circunstancias (materiais e morais em que sdo colo-
cados os trabalhadores, num certo momento e numa determinada empresa,
desempenham um papel preponderante no seu grau de insatisfacdo ou satis-
facdo bem como no nivel de reivindicagdes do trabalhador. O paragrafo 90
da lei das empresas, da Republica Federal da Alemanha de 18 de Janeiro
de 1972, diz: «A empresa (a Administracdo) e o Conselho de Empresa
devem tomar em considera¢do que os conhecimentos cientificos relativos
as Ciéncias do trabalho, devem ser aplicados ao trabalhos.

O problema principal, da parte das empresas, é o do incitar os seus
empregados a atingir um grau de rendimento. O método mais clssico para
alcangar tais objectivos é o que faz apelo as motivagdes do trabalhador,
ou seja, a sua identificacdo, classificacio e satisfagdo das necessidades pes-
soais. Edgar Chein prop0e, para atingir tais finalidades, outro método que
¢ uma espécie de «contrato psicoldgico» existente entre a empresa ¢ o tra-
balhador. A empresa, por um lado, espera do empregado: rendimento,
exactiddo e discricdo, dispondo, para esse fim, de autoridade. Por outro
lado, o empregado espera da empresa: bom salario, condices de trabalho,
promogao, etc. Tais esperancas sdo reforcadas pela consciencializacdo da
sua influéncia na orginica da empresa. O ndo cumprimento de um tal con-
trato corre o risco de provocar frustracdes em ambas as partes, em que o
empregado passa a fazer apenag o trabalho para o qual é pago ¢ a empresa,
que tem tendéncia a pagar sempre um salario minimo ¢ a recusar todo o
aumento, deve contar com consequéncias dramaticas.

Nas grandes Empresas e Redes Econdmicas, existe, geralmente,
dependente do Gabinete de Estudos, o Gabinete de Métodos. Este tem por
finalidade conceber os modos da fabricagdo e da montagem, estabelecendo
a sequéncia das operacdes: lista das sucessivas operagbes, descricio das
fases de execucdo de cada operagdo, do lugar de trabalho, natureza dos
utensilios a utilizar, qualificagdo dos executantes, tempo necessario a exe-
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cucdo, etc. Uma tal organizagdo dos lugares de trabalho & dominada pelas
ideias directrizes de Taylor, onde a monotonia, a repeti¢do das operagdes ¢
o aborrecimento sdo caracteristicas fundamentais. Herzberg preconiza
uma concepgio anti-tayloriana dos lugares de trabalho onde o operadot
teria de executar trabalhos mais interessantes, pelo menos, menos mondtonos,
pois que toda a pessoa deseja comprometer a sua responsabilidade ¢ a ver
reconhecidas as suas capacidades. Para tal ¢ necessario atribuir a cada tra-
balhador uma actividade o mais completa possivel (por exemplo, preparacao
e controlo ao mesmo tempo) para que ele possa interessar-se por ela e con-
sidera-la como algo digno dos seus esforgos.

Nio sendo nossa intencdo descrever aqui as normas ¢ regras que
devem orientar a criacio de um lugar de trabalho, pois irfamos muito além
do plano tragado para este trabalho, ¢ tais normas revelam-se da compe-
téncia de duas novas ciéncias do trabalho: Ergomia (11) e Antropometria (12),
passamos a descrever apenas um mini-esquema que dard, aos nao peritos em
tais ciéncias, novos horizontes para a implantacio de um lugar de trabalho
(Work Station). Tais normas, tiradas das experiéncias, ndo sendo estaticas,
tém por objectivo evitar os efeitos musculares, neuro-sensoriais ¢ mentais
do cansaco industrial. Os meios usados para obter uma tal finalidade sao,
no seu conjunto, denominados «human engineering> ou seja «adapta¢do do
trabalho ao homems».

Os esforgos cienfificos, para a humanizacdo do trabalho, comegaram
nos Estados Unidos da América e, apesar das diferentes correntes ideolégicas
e experimentais, marcam a posi¢do mais avangada no dominio das Ciéncias
do Trabalho. Virias expressdes americanas, que a literatura europeia utiliza,
nio encontram ainda a sua verdadeira correspondéncia na literatura romé-
nica. De entre muitas destaquemos algumas que frequentemente aparecem
nos estudos do trabalho.

1 — Job Enrichment (enriquecimento das actividades): Desenvolvida
pelo Socidlogo e Psicélogo F. Herzberg, assenta em varias hipOteses, que
resumindo, podem formular-se assim:

a) uma grande parte dos trabalhadores interessa-se pelo trabalho.

b) além do cumprimento do seu dever no trabalho, podem contri-
buir, eficientemente, para o funcionamento do grupo a que
pertencem

c) nele participardo, efectivamente, se a direc¢do abordar o assunto
com espirito aberto.

(11) — Do grego ergon = trabalho -+ nomos — Regra.
(12) — Idem antropos = homem - metros == medida.
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d) a direc¢do deve convencer-se de que os trabalhadores sdo capa-
zes de contribuir, intelectualmente, para uma melhor organizagio
do seu e outros trabalhos.

e) a direccdo e os quadros devem orientar as suas estratégias em-
presariais de um modo permanente, no sentido da maxima utili-
zacdo de todas as faculdades do pessoal.

f) a direccdo e o pessoal dos quadros devem estar preparados para
discutir abertamente com os operarios os problemas que os
preocupem na empresa, nac sO de uma maneira geral mas tam-
bém especificamente.

2 — Job Enlargement (alargamento do 4mbito de accdo): — Consiste
no alargamento horizontal das actividades profissionais com o fim de aumen-
~tar o interesse e a variedade do trabalho, intensificando, simultincamente, as
motivacdes. Um tal principio que vai contra a demasiada racionalizacdo do
trabalho, consiste, por exemplo, em confiar a montagem, a pintura e a insta-
lagéo eléctrica de uma ldmpada a um s6 trabalhador, em vez de a trés, como
era preconizado pelos sistemas de organizagdo tayloriana.

Um tal conceito deve a sua origem a uma operéaria da I. B. M. que,
um dia, propds reunir no seu trabalho vérias actividades, até entdo dispersas,
Pediu que, além da sua actividade especifica a deixassem regular a sua ma-
quina, preparar o seu trabalho e controlar a sua prépria fabricagio. A su-
gestao pareceu interessante e foi aceite pela Administracio. Psicélogos da
Universidade de Yale seguiram, atentamente, tal experiéncia e, quase imedia-
tamente, verificaram-se resultados dos efeitos psicoldgicos: aumento de respon-
sablilidade e de prestigio dos trabalhadores perante si préprios e a colectividade;
reavaliagdo das qualificagdes; desaparecimento de barreiras entre os traba-
lhadores; melhoramento do custo e qualidade da producio, em consequéncia
da reducdio do tempo de espera, facto pelo qual se lamentam muitos traba-
lhadores e contra-mestres, devido a nio haver ligagdo sucessiva nos lugares
de trabalho e a existéncia de um aprovisionamento descontinuo.

3 — Job Rotation: — Consiste em nio manter um trabalhador du-
rante varios anos no mesmo lugar de trabalho ¢ tem por objectivo muda-lo,
sucessivamente, de um lugar para outro, de modo que, ao fim de um deter-
minado periodo de tempo, ele conheca todas as operacBes necessarias i
fabricagdo de um produto.

Os conceitos acima mencionados devem ser regras elementares da
humanizac¢do do trabalho moderno. Robert Kahn afirma que um trabalho
¢ humanizado quando este ¢ adaptado & pessoa que o executa, ndo devendo
ferir nem humilhar, ndo ser esgotante nem continuamente aborrecedor, mas sim
interessante e satisfazer o trabalhador; fazer apelo as qualificacdes adquiridas
do trabalhador ¢ dar-lhe oportunidade de continuar a adquiri-las; estimular
a energia do trabalhador no exercicio das outras funcdes pessoais: funcao
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de marido, pai, amigo, cidaddo, etc.; remunerar suficientemente o traba-
lhador para lhe assegurar uma existéncia confortavel. Para tal é necessario
que os empregos sejam adaptados aos individuos e ndo os individuos aos
empregos.

Apesar de todos os esforcos cientificos, para a humanizacao do tra-
balho e da boa vontade de certos «managers», o problema nio € de facil
resolucdo. O trabalho de rotina, o qual priva o trabalhador de toda a auto-
nomia e do controlo da sua actividade, como sucede com o trabalho em série,
sob novas formas ou dimensOes, tende a permanecer ainda longo tempo no
seio da macroeconomia dos sistemas neo-capitalistas, sobretudo no campo
da metalurgia. Para impedir, um tanto, as nefastas consequéncias psicol6-
gicas de uma tal modalidade do trabalho, torna-se necessario organizi-lo
de maneira a que os trabalhadores possam trabalhar em grupos, evitando
assim o seu isolamento, pernicioso ndo s0 a produtividade, mas também ao
psiquismo individual.

E inaceitavel, contudo, a concep¢do do capitalismo liberal, de que
o «homo oeconomicus» € a sua forca de produgido. O homem ndo vende a
sua forca de trabalho em troca de um salario que lhe permite a subsisténcia,
mas, € no dinamismo da sua empresa, um elo sem o qual ela ndo funcionaria
como funciona com a sua colaboracdo. O homem é um colaborador da pro-
dutividade e como tal deve ser visto e considerado. O isolamento em que
muitos sdo obrigados a trabalhar frustra-os e destréi-os. Este isolamento
evita-se ndo sbé através de reunides, assembleias gerais, conferéncias,
«meetings» etc., mas, sobretudo, estruturando grupos de trabalho através de
novas concepcoOes cientificas da organizacido do trabalho.

O conceito de «estruturacdo do trabalho» (work structuring) apare-
ceu pela primeira vez nos relatérios da Philips no ano de 1963. Em 1968
surgiram varias tentativas de defini¢iio da Organizagdo do Trabalho. Os ditos
relatorios, de 1968, dizem: «chama-se estruturagio do trabalho (work
structuring) a organizacdo das suas condi¢Bes e situagio, de tal maneira que,
na sua conservagéo ou aumento de actividades o seu conteitdo esteja de acordo
com as capacidades e aspiractes dos trabalhadores. Também se chama estrutu-
rag@o do trabalho a orgnizacdo de baixo para cima, sob a formacio de grupos
auténomoss.

A formacdo dos grupos de trabalho deve obedecer a critérios técnicos
e cientificos. Os critérios que serviram a estrutura¢fo de um certo grupo de
trabalho de uma empresa, que produz um determinado produto, podem nao
possuir um valor absoluto na formagio de grupos noutras empresas, caso
as condicOes e circunstincias nio sejam idénticas.

A autonomia e a existéncia dos grupos de trabalho tém por finalidade
a realizacdo do «Job enlargement, job rotation e job enrichment»; a aquisi-
¢do de um grau de satisfacdo pessoal mais elevada, a introducio méaxima
dos factores higiénicos que intervém na produgdo, o sentido de maior res-
ponsabilidade de cada um em particular e do grupo na producio ¢ no
controlo da qualidade do produto; maior grau de liberdade de movimentos
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e poder de iniciativa de cada trabalhador ¢ do grupo em relacdo aos outros
grupos, alcangando, desta maneira, um nivel mais elevado de producao,
melhor qualidade do produto, reducdo dos custos de producdo e do absen-
tismo do pessoal, maior elasticidade nas capacidades de producao, menos
perdas de tempo, etc.

A nivel de grupo constatar-se-do fortes lacos de solidariedade entre
os membros e uma atmosfera de satisfacdo e compreensao mutua; farao
propostas de melhoramentos, criticardo umas ¢ aperfeigoardo outras, pedirao
informacdes; acatarfio orientagdes; a produgdo aumentara; o grau de satis-
facdo sera maior; os conflitos no interior do organigrama diminuirdo e o
sentimento de cansago sera reduzido.

Uma tal organizacdo dos grupos de trabalho (sistema anti-tayloriano),
fomentando a animacdo dos homens, através do compromisso da sua perso-
nalidade e do reconhecimento das suas capacidades, ¢ o melhor método
para o aumento da producdo. Seguindo, mais ou menos, um tal sistema de
organizagio do trabalho a «American Telegraph and Telephone», no espago
de 12 meses, aumentou em 27 % a sua producdo, em 558 000 ddlares os
seus lucros. Na «Texas Instrument» o tempo necessdrio para a instalagdo
de um instrumento de navegagdo era de 138 horas. Apés a introdugio de
tais métodos passou para 75, em seguida para 57 e, por fim, para 32 horas.

A implantagdo e eficiéncia da organizagdo dos grupos de trabalho
tende a abarcar todos os ramos da indistria. Na automobilistica, apesar do
cepticismo que ainda existe, as empresas que introduziram tais iniciativas
verificaram o aumento da producdo e a redugdo das despesas. Entre as pri-
meiras empresas de automéveis que introduziram esse sistema de trabalho
devemos citar a empresa Volvo, de Kalmar, na Suécia, a qual, apenas com
600 pessoas, produz 30 000 carros anualmente.

C) A SITUACAO PORTUGUESA

No actual panorama econdmico-industrial portugués a situacao ¢
dramatica. As instincias econdmicas e politicas fazem continuas declaragOes
acerca da crise que se vive e suas consequéncias. Os industriais falam, cons-
tantemente, da falta de producdo dos trabalhadores, da auséncia de motiva-
c3o0 ao trabalho, das perenes reivindicacOes salariais do pessoal e dos boicotes
a rentabilidade.

Sem minimizar, no entanto, as causas internacionais da crise, oS
factores de estagnagio e mesmo de recessdo econdmica, actualmente vigen-
tes, bem como decisdes inflacionistas de drgéos de gestdo nacional, as causas
da actual situacdo econdmica-financeira e industrial sdo bem mais profundas.
Sem uma analise exaustiva, de momento, citemos apenas algumas causas:

a) O desequilibrio entre o sistema ccondmico e social ¢ abismal.
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As vertentes do seu equilibrio ainda nem sequer estio equa-
cionadas.

b) Os métodos de trabalho na Administracdo e maioria das Em-
presas sdo primarios e obsoletos.

¢} O peso da maquina burocratica ¢ asfixiante, frustrador, inibidor
¢ desmotivante.

d) Os lugares de trabalho, e sua respectiva distribuicdo de tarefas,
¢ feito sem um minimo de conhecimento do homem, das suas
reacgOes, necessidades, aspiracdes, apeténciais e aptiddes.

e) A andlise de fungdes ¢ respectiva adaptacdo do homem ao tra-
balho é terminologia va, sem conteiido pragmatico e, quando
pretende existir, € distorcida do seu contetdo real.

f) A desconfianga, cepticismo e falta de abertura as inovacdes e
mudangas ascendentes, da parte da administragio e gestdo em-
presarial, € travdo fulcral da estagnacdo econdmica, social e
humana.

Muitas das presentes afirmagdes sdo deduzidas dos resultados de um
pequeno inquérito que passamos a um curso de finalistas de Engenharia,
apos regéncia da Cadeira de Psicossociologia das Empresas e Organizacgdes.

As suas respostas ndo necessitam de comentarios. O leitor fara as suas
deducgoes e tiraré as respectivas conclusdes:

A pergunta: «que pensa da existéncia da cadeira de Psicossociologia
das Empresas no curriculum de Engenharia», todos os estudantes respon-
deram pela afirmativa pois ela:

— «Sensibiliza-nos para determinados aspectos da Empresa em geral
(nomeadamente a relagdo entre os individuos, entre o individuo
e 0 local de trabalho), para os quais ndo levavamos qualquer
preparacédo, ¢, menos ainda, sensibilizacio.»

— «E de todo o interesse, uma vez que, durante os primeiros anos,
sao estudados os fendmenos pelo concreto, isto &, pelas Ciéncias
Exactas, deixando os problemas psicossocioldgicos e sécio-eco-
némicos a margem do desenvolvimento intelectual do estudante.
Penso que o desenvolvimento tecnocrata deve ser feito, parale-
lamente, com um desenvolvimento humanista, ou melhor, o
problema humano deve ser o complemento do problema técnico.
Um sistema desenvolvido com este principio facilita a integra-
¢ao dos técnicos saidos das universidades, bem como uma me-

31




52

lhor compreensdo dos problemas existentes, o que ¢ benéfico,
uma vez que quanto menos conflitos existirem no seio das Em-
presas maior é a rentabilidade.»

— «Penso que a Cadeira de Psicossociologia esta perfeitamente
enquadrada no Curso (de Engenharia), uma vez que as relagdes
humanas fazem parte integrante da vida de cada um no dia de
uma Empresa, mormente na do Engenheiro que, no seio de uma
Empresa, vai ocupar uma posigio de chefia, ter de dar instru-
cBes e comunicar com todos os trabalhadores e 6rgios adminis-
trativos, bem como motivar os trabalhadores, incentivar os assa-
lariados ¢ delegar poderes. Tera que resolver conflitos entre os
trabalhadores no seio da Empresa e relacionar-s¢ com o0s Sseus
problemas familiares e sociais.»

— «Acho que é extremamente importante devido a sensibilizar-nos
para a visdo dos problemas do trabalho e da Empresa por um
prisma a que ndo estamos habituados. Vai permitir-nos encarar
os problemas cxistentes dum modo mais humano, assim como
a ter consciéncia da necessidade da adaptacdo dos recursos ma-
teriais da Empresa as caracteristicas do potencial humano.»

— « Penso que esta cadeira tem, 4 partida, muito interesse pois veio
ensinar-nos e alertar-nos para problemasdodia a dia do trabalho,
que ainda ndo tinham sido chamados a aten¢io.»

— «E necessaria num Curso de Engenharia pois como o Engenheiro
nio vai estar ligado exclusivamente a problemas de produgao
mas vai também ter necessidade de chefiar uma sec¢do, de
transmitir ordens e fazer distribuicdo de tarefas, a Cadeira de
«Psicossociologia das Empresas» tem lugar num tal curriculum
para que, quando surgirem os problemas e as diversas situagoes,
nos encontremos minimamente alertados para eles.»

— « Acho que é uma cadeira necesséaria, ndo s6 para a sensibilizagdo
de alguns problemas que possam surgir na situagio de trabalho,
mas também para nos pdr ao corrente de muitos outros proble-
mas, ligados a nossa vida futura (o trabalho numa Empresa),
que nos pareciam superficiais, banais ou, até estando ao cor-
rente deles, nio lhes davamos grande importincia.»

— «Acho que é sempre benéfico num curso de Engenharia haver
uma «disciplina» que trate, — e nos ponha em contacto com
determinados problemas do mundo do trabajho, — nomeada-
mente no quotidiano de vma Empresa. Esses problemas sdo




frequentes e temos de estar preparados, minimamente, para os
enfrentar, j4 que o nosso trabalho numa empresa vai ser, antes
de qualquer outro, um trabalho de chefia, orientacdo ¢ organi-
zagdo. Para isso precisamos de ser alertados de um certo nimero
de factores psicossociologicos inerentes a um possivel bom fun-
cionamento da Empresa. Ndo sdo apenas 0s nossos conheci-
mentos tedricos, relativos ao Curso de Engenharia, que vao ser
postos em pratica num futuro posto de trabalho ou que nos vao
dar o <«backgrounds suficiente para orientar um determinado
ndmero de homens e, num sentido mais lato, dar o nosso con-
tributo para o engrandecimento da Empresa. Todo o tipo de
relaghes sociais ¢ humanas com os trabalhadores € essencial
para o desenvolvimento dum trabalho valido e €, nesta base,
que eu penso ser importantissimo o estudo desta disciplina.»

— «O estudo da Psicossociologia das Empresas ¢ importantissimo
para o Engenheiro pois este deve dar o seu contributo para a
resolucdo de problemas relacionados com todo e qualquer tra-
balhador que faga parte da Empresa.»

Concernente a pergunta: «que pensa do facto de ser uma cadeira
apenas semestral, num curriculum de cinco anos», 80 % dos
estudantes responderam: «& demasiado pouco.»

— «Acho que ndo esta certo. Devido a sua imperiosa necessidade
seria logico que se prolongasse, pelo menos, para dois semestres.
Nio digo isto por dizer mas sim devido & pratica que tenho no
campo do trabalho.»

— «Penso que a razdo desta cadeira ser apenas semestral resulta do
facto de que as pessoas, neste pais, nido estdo ainda alertadas
para um determinado nimero de problemas que estao, em
paralelo, com o préprio Curso de Engenharia ¢ sdo: os proble-
mas sociais e psicologicos inerentes ao proprio homem. Este,
antes de ser trabalhador, é uma pessoa que tem, associada
a si, uma carga psicoldgica, que, por vezes, o faz reagir duma
maneira irracional.»

— « Acho, assim, que devera ser dada mais atengdo a todos estes
problemas e encontrar-se uma férmula de equilibrio entre Ca-
deiras profundamente tedricas, relativas ao Curso em si, e Ca-
deiras que tratem, precisamente, destes problemas, que acom-
panhardo sempre o homem.»

— « Acho que é necessario mais tempo para abordar os varios temas
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expostos e mesmo sensibilizar-nos sobre o conteudo Geral da
Cadeira. Seria necessario, portanto, no minimo, um ano, para
se poder abordar, mais exaustivamente, os principais temas di-
rectamente ligados ao «Curso».»

— « O facto da cadeira ser semestral ¢ uma condicionante bastante
ma. Devido a enorme variedade de problemas e temas que esta
cadeira nos traz, julgo que era motivo para a alongar mais um
semestre. Se ela fosse anual trazer-nos-ia grandes vantagens no
ambito da formacao.»

— « A necessidade do alargamento do tempo lectivo desta cadeira
¢ uma evidéncia.»

— « Acho, realmente, que se deveria dar um pouco mais de impor-
tancia a esta cadeira, pois um semestre ndo chega sendo para
nos alertar, de uma forma breve, para a existéncia destes pro-
blemas, mas, ndo nos da a oportunidade de nos debrugarmos,
a fundo, sobre os mesmos, ¢ tratd-los com mais pormenor e
mais objectivamente.»

A pergunta. «Acha que, apesar da regéncia da Cadeira ter sido apenas
uma sensibilidade a alguns problemas na situacao de trabalho, é necessario
manter a cadeira?> — Todos responderam afirmativamente.

A quarta pergunta foi formulada como segue: «Caso sinta a neces-
sidade de se estudar a vasta multiplicidade de problemas do Homem na
situagao de trabalho, que outras Ciéncias Humanas introduziria num Curso
de Engenharia, Economia ou Contabilidade?»> — As respostas foram, por
ordem de prioridade, as seguintes:

Psicossociologia das Organizagdces
Sociologia do Trabalho

Ergonomia

Medicina do Trabalho

Direito e Legislagdo do Trabalho
Psicofisiologia do Cansago e das Motivagdes
Seguranca do Trabalho ¢ Acg¢do Social
Antropologia Social e Relacdes Humanas
Sindicalismo e Sistemas de Participagdo
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