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Resumo: Analisar os estudos de qualidade de vida no trabalho (QVT) desenvolvidos nos Estados
Unidos da década de 1970. Trata-se um estudo documental com caracteristica predominantemente
gualitativa. Constatou-se que o primeiro modelo importante foi o0 de Walton. Os modelos sequentes
foram mais especificos, aprofundando aspectos abordados de forma genérica por Walton. Em
média, os estudos buscaram um equilibrio entre o alcance dos objetivos das organizacdes e dos
trabalhadores. Conclui-se que, apesar dos modelos sequentes, a principal referéncia no estudo da
QVT é o estudo de Walton produzido em 1973.

Palavras-chave: Qualidade de vida no trabalho, Trabalho, Modelos.

Quality of Life at Work (QVT): Models Produced in the 1970s

Abstract: Analyze the studies of quality of work life (QWL) developed in the United States in the
1970s. This is a documental study with a predominantly qualitative characteristic. It was found that
the first important model was that of Walton. The sequential models were more specific, deepening
aspects addressed in a generic way by Walton. On average, the studies sought a balance between
achieving the goals of organizations and workers. It is concluded that, despite the sequential models,
the main reference in the study of QWL is the study by Walton produced in 1973.

Keywords: Quality of life at work, Work, Models.

1. Introducéo

Falar em qualidade de vida no trabalho (QVT) perpassa, em medida importante, em falar
dos estudos de Walton. Mas, apesar do reconhecimento real do seu valor, Walton ndo se
transformou, e provavelmente nao se transformara, em um “classico" no sentido conferido
pela literatura cientifica ao termo. Ademais, situar os estudos de Walton em relagcédo a uma
‘escola’ ndo é uma empreitada simples, por ser um pensador profundamente original.
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Walton (1973) se debrucou na nogéao de QVT presente, de forma ampliada, no ambiente
laboral da década de 1970. No estudo Quality of working life: what is it? define a QVT como
0 alcance das metas, necessidades, aspiracdes e 0 senso de responsabilidade social por
parte do trabalhador. O modelo proposto teve sua construcdo alicercada em oito
dimensdes, a maioria presente no trabalho e em seu ambiente, mas Walton (1973)
transcendeu este espaco ao considerar elementos externos da vida do trabalhador e legais.
Nenhum estudo sequente teve citacdes em nimeros sequer proximos aos alcangados por
Walton.

Na esteira do trabalho de Walton, um conjunto importante de modelos foram construidos.
Os trabalhos foram desenvolvidos nos Estados Unidos e no contexto das crises do petroleo.
Os trabalhos mais destacados construidos na década de 1970 foram os de: Hackman e
Oldham; Huse e Cummings; Lippitt e Westley.

Os estudos sequentes foram mais especificos e, em linhas gerais, avangcaram na leitura de
um ou alguns poucos aspectos tratados superficialmente por Walton (PEDROSO; PILATTI,
2012). Do ponto de vista conceitual, nenhum estudo avancou fortemente na proposi¢cao de
um conceito que posteriormente se tornou amplamente aceito, apesar dos estudos terem
trabalhado como uma nocdo mais ou menos precisa. O presente estudo tem com objeto
analisar os avancos produzidos na nocdo de QVT pelos modelos desenvolvidos nos
Estados Unidos na década de 1970.

2. Modelos De Qualidade De Vida No Trabalho Produzidos Na Década De 1970

Entre os modelos de QVT amplamente utilizados no meio académico, o de Walton pode
ser considerado o mais importante e, até mesmo, o precursor. O numero de citacdes
recebidas pelo trabalho publicado em 1973 nas mais importantes bases internacionais
sustenta a afirmacéo. Desenvolvido nos Estados Unidos, o modelo, apesar do foco no
trabalho, transcendeu o ambiente, ao considerar aspectos externos, inclusive de forma
indireta.

A construcdo feita por Walton partiu do suposto que a maioria dos trabalhadores,
independente do posto ocupado, estavam insatisfeitos com sua vida no trabalho. Sendo a
insatisfacdo prejudicial para o trabalhador e para a organizagdo, Walton (1973) com o
modelo construido buscou mecanismos para tornar trabalho mais satisfatério para os
trabalhadores. A complexidade da tarefa residia, principalmente, na dificuldade de
identificar e isolar as causas da insatisfacdo. Ademais, em um periodo marcado por
importantes avancgos tecnoldgicos e de produtividade e de intenso crescimento econémico,
existia a ideia equivocada de que acles voltadas para a QVT eram prejudiciais ao
faturamento da organizacgdo. A preocupagao com trabalhador se restringia a “qualidade da
experiéncia no ambiente de trabalho”.

Para identificar e isolar as causas da insatisfacdo dos trabalhadores, Walton estabeleceu
oito categorias conceituais (critérios) interrelacionadas, todas com a mesma ordem de
importancia, que influenciam a QVT. No quadro 1 sdo apresentados o0s critérios
estabelecidos por Walton (1973) e os subcritérios identificados no modelo de Walton por
Timossi et al. (2009).

Quadro 1 — Modelo de Walton

Critério Subcritério

Salario

Comparacao com o salario dos seus colegas
Recompensas

Auxilio alimentacao, transporte, médico, dentista etc.
Quantidade de horas trabalhadas

2. Condicdes de trabalho Quantidade de trabalho

Cansaco

1. Compensacéo justa e adequada
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Equipamentos de seguranca e prote¢éo individual no trabalho

Condicdes de trabalho

Uso de tecnologia, maquinas e equipamentos no trabalho

Oportunidade de tomar decistes

Possibilidade de desempenhar varias tarefas

3. Uso e desenvolvimento de

Ter conhecimento do quanto bom ou ruim esta o seu desempenho

capacidades

Responsabilidade de trabalho dada a vocé

Importancia do trabalho e atividade que faz

Treinamentos e cursos que vocé faz

4. Oportunidade de crescimento e

Incentivo aos estudos

seguranga

Possibilidade de crescimento profissional

Possibilidade de demissao

Discriminacgao (social, racial, religiosa, sexual etc.)

Valorizagdo de suas ideias e iniciativas

5. Integracéo social na organiza¢do

Relacionamento com colegas e chefes

Comprometimento da sua equipe e colegas

Direitos respeitados

Liberdade de expressao

6. Constitucionalismo

Normas e regras do seu trabalho

Respeito as caracteristicas individuais e particularidades

7. O trabalho e o espaco total de vida

Influéncia do trabalho sobre sua vida familiar

Possibilidade de lazer

Horario de trabalho e descanso

8. Relevancia social do trabalho na
vida

Imagem que esta empresa tem na sociedade

Orgulho de realizar o seu trabalho

Integracdo com a comunidade

Qualidade dos produtos/servigos

A forma de a empresa tratar os funcionéarios

Fonte:

Adaptado de Timossi et al. (2009)

Na construcao de Walton (1973) foram consideradas as conquistas da classe trabalhadora
no século de 1900 e os fatores que contribuiram com a satisfacdo do trabalhador e sua
produtividade. Nestes termos, Walton (1974) entende que a QVT acontece com o
metas, necessidades, aspiracbes e 0 senso de

trabalhador alcancando suas
responsabilidade social.

A relevancia do estudo de Walton pode ser identificada na figura 1. A figura, extraida da
base Scopus em 16 de agosto de 2021, entre outras informacdes, mostra 0 numero de

citacOes recebidas pelo autor:

Figura 1 — Richard E. Walton no Scopus
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Depois do estudo Walton (1973), no periodo aproximado de uma década, foi divulgado um
conjunto de outros modelos de QVT, todos desenvolvidos no contexto estadunidense das
crises do petréleo. As crises do petrdleo foram a pior crise vivenciada nos Estados Unidos
desde a crise de 1929, e produziram a sensagao de forte declinio apds os frutiferos “anos
dourados” do poés-guerra (ARRIGHI; SILVER, 2001). Com a economia fragilizada pela
estagnacdo dos investimentos, em queda persistente na taxa média de lucro e
desvalorizacao de capital na economia, vivenciava-se um aumento significativo da inflacao
e do desemprego.

Ainda que o modelo de Walton n&o tenha sido escrito no contexto das crises, 0 seu
desenvolvimento ocorreu no periodo da decadéncia do sistema monetario internacional
(1971-1973). A mudanca de contexto, em alguma medida, produziu nos modelos futuros
uma visao menos otimista. Os modelos de QVT das crises na década de 1970 séo:
Hackman e Oldham publicado em 1974; Huse e Cummings em 1975; Lippitt em 1978; e
Westley em 1979.

Avancando no estudo de Hackman e Lawler, publicado em 1971, Hackman e Oldham
apresentam em 1974 um modelo tedrico de QVT centrado na motivagdo. Os autores
identificaram trés fatores que influenciam a motivacdo no trabalho: significancia percebida
do seu trabalho; responsabilidade percebida pelos resultados do seu trabalho; e
conhecimento e resultados do seu trabalho. Este conjunto de fatores foi denominado por
Hackman e Oldham (1974) como Estados Psicolégicos Criticos estdo no centro do modelo.

O modelo de Hackman e Oldham (1974) parte da suposi¢édo que os Estados Psicolégicos
Criticos, enquanto processos individuais, ndo podem ser influenciados durante o
gerenciamento do trabalho. As possibilidades de influéncia estao situadas nas propriedades
do trabalho, as quais antecedem e interferem nos Estados Psicologicos Criticos. Estas
propriedades, denominadas de Dimensdes Essenciais do Trabalho, sdo suscetiveis de
avaliagdo e mudancga.

As dimensdes essenciais do trabalho identificadas por Hackman e Oldham (1974) sao: a
variedade do trabalho, a identidade da tarefa e a significancia da tarefa; a autonomia; e o
feedback. Com o primeiro conjunto de dimensdes tem-se o0 conhecimento e resultados do
trabalho por parte do trabalhador. Com a dimens&o autonomia, a responsabilidade
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percebida pelos resultados do trabalho. Com a dimensédo feedback, a significancia
percebida do trabalho.

Os Estados Psicologicos Criticos, por sua vez, produzem os Resultados Pessoais e do
Trabalho: motivacao interna ao trabalho; satisfacdo geral com o trabalho; satisfacdo com a
sua produtividade; e absenteismo e rotatividade.

Ainda, no modelo, é considerada a Necessidade de Crescimento Individual, A Necessidade
tem ligagdo com as Dimensdes Essenciais do Trabalho e com os Resultados Pessoais e
do Trabalho e sédo passiveis de acdes gerenciais.

Esquematicamente, o modelo de Hackman e Oldham (1974) pode ser representado da
seguinte forma (figura 2):

Figura 2 - Modelo de qualidade de vida no trabalho de Hackman e Oldham

DIMENSQES ESTADOS RESULTADOS
ESSENCIAIS ——>»| PSICOLOGICOS ——— | PESSOAIS E DO
DO TRABALHO CRITICOS TRABALHO

Variedade da tarefa
Identidade da tarefa —
Significancia da tarefa

Significancia percebida do Motivacéo interna ao trabalho
seu trabalho

Satisfacdo geral com o trabalho

Responsabilidade percebida

a ——
Autonomia pelos resultados do seu trabalho

Satisfagcdo com a sua produtividade

Feedback Conhecimento dos resultados do Absenteismo e rotatividade

seu trabalho

NECESSIDADE DE
CRESCIMENTO
INDIVIDUAL

Fonte: Pedroso et al. (2010)

Hackman e Oldham (1975), alicercados no modelo construido, desenvolveram um
instrumento de diagnostico de empregos e avaliacdo de projetos de redesenho de
empregos, 0 Job Diagnostic Survey (Pesquisa de Diagnéstico do Trabalho).

Ainda em 1975, Huse e Cummings lancam a primeira edicdo do livro Organization
development and change. O livro representou uma importante contribuicdo ao integrar
perspectivas tradicionais do desenvolvimento organizacional com abordagens mais
recentes. Entre as abordagens apresentadas, a QVT, o design organizacional, a gestao de
recursos humanos e a mudanca estratégica. Entre as inovacbes, a proposicdo de
intervencdes para gerenciar as relagdes entre a organizacdo e o0 meio ambiente e para
realizar a transformacé&o da organizacao.

Ao tratar da QVT, Huse e Cummings (2013) indicam que o termo foi difundido nos Estados
Unidos do final da década de 1960 para mostrar a precaria QV proporcionada pelas
organizagbes para os trabalhadores. No interior das organizagdes, os trabalhadores
enfrentavam a falta de estabilidade e exigéncias crescentes quanto a renovacdo de
conhecimentos e desempenho com limitadas oportunidades de evolucéo.

A conscientizagéo da necessidade de bem-estar e 0 aumento das responsabilidades sociais
da empresa contribuiram para a difusdo da ideia de QVT. Com a difusédo, a nocao foi
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transformada em mecanismo de mudanca e desenvolvimento que envolve as pessoas, 0
trabalho e a organizacdo. O mecanismo é fundado em dois processos distintos: precaucao
com o bem-estar do trabalhador e com a eficiéncia organizacional; e participagdo dos
trabalhadores nas decisdes e problemas do trabalho.

O conceito apresentado por Huse e Cummings (2013) advém deste cendrio em
transformacao. Para os autores, QVT € uma forma de pensamento que envolve pessoas,
trabalho e organizacdo. O conceito transcende ideia até entdo vigente de que a QVT era a
percepcao individual do individuo em relacdo ao trabalho. Tem-se, assim, a transicao
conceitual dos resultados individuais para o coletivo.

Na terceira edicdo da obra, Huse e Cummings (2013) identificam o ano de 1979 como
importante baliza temporal. Neste ano, a QVT passou a vivenciar uma nova fase de
desenvolvimento de suas abordagens com a disseminacdo no ocidente de técnicas de
administracdo utilizadas no Japéo. Entre as técnicas, os Ciclos de Controle de Qualidade

(CCQ).

A originalidade da abordagem de Huse e Cummings (1985) reside na proposta de
operacionalizacao da QVT através de quatro aspectos: (i) participacdo dos trabalhadores
em varios niveis organizacionais com a possibilidade de decisfes, analises e resolucdes
dos problemas que lhes séo pertinentes; (ii) projeto do cargo feito com o desenho dos
cargos de acordo com as necessidades do trabalhador e o seu enriquecimento do trabalho
com autonomia, trabalhos em grupos autdnomos e variedade das tarefas; (iii) inovacao no
sistema de recompensas, com maior equidade salarial e hierarquica entre os trabalhadores,
condicionado a produtividade; (iv) melhoria do ambiente de trabalho, no que tange as
condicdes fisicas e ambientais para torna-lo mais adequado a produtividade por intermédio
do aumento na satisfacdo dos trabalhadores.

A ideia central do modelo de Huse e Cummings (2013) € que o trabalhador, realizando uma
atividade prazerosa e um ambiente agradavel, apresentara uma QVT mais satisfatoria.
Assim, a flexibilizagdo da estrutura, da tarefa e das decisbes sdo mecanismos essenciais
ao aumento da QVT e produzirdo performances superiores no trabalho.

As vésperas dos anos de 1980, Lippitt (1978) anteviu que, se as organiza¢bes nao
renovassem seu funcionamento e melhorassem as condi¢cdes proporcionadas para seus
trabalhadores, a préxima década, em plena transicdo da sociedade industrial para a pés-
industrial, seria marcada por uma grave ameaca social, a patologia organizacional. A
renovacao da organizacao reivindicada por Lippitt (1978), em um periodo de turbuléncia
causada pelo aumento da complexidade das missdes e tecnologia das organizacfes e por
mudanc¢as no ambiente contemporaneo, preconizava um funcionamento organizacional
diferente do passado para responder aos desafios de um futuro desconhecido.

A proposta formulada por Lippitt (1978) partiu do modelo de crescimento bioldgico utilizado
por Jonas Salk em The survival of the Wisest (1973). No livro, 0 mundo é situado em uma
area de transicéo entre o estagio A e B de uma curva sigmoide (figura 3).

Figura 3 — Modelo de crescimento biolégico

A B

1 -

Fonte: Salk (1973)
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No estagio A, todo feedback indicava: “cresga, expanda, aumente”. Na area de transicao,
o feedback estava sendo confuso: “cresg¢a, ndo cresca, mude, ndao mude.” Quando se
chegar no estagio B, a transi¢do sera completada e a estabilizacdo alcancada. A aplicacéo
virtuosa do modelo nas organizacfes antevista por Lippitt (1978) permitira a transicao da
‘quantidade” do estagio A para a “QV” do trabalhador no estagio B. No estagio B as
organizacBes poderdo ir para além da imobilizacdo corretiva das fraturas institucionais
causadas por rigidez excessiva.

A mudancga requer maturagéo, e maturacao € conseguida com adaptabilidade, flexibilidade,
saude e identidade, principalmente numa era marcada por inovacfes tecnoldgicas e
sociolégicas e pela impessoalidade. Ademais, além de ser uma mudanca humana e
gerencial, € também uma mudanca filosofica que requer novos conceitos de pessoas, poder
e organizagao.

O interesse em saber a melhor forma de melhorar a QV quando se esta trabalhando foi
despertado por trés condic¢des inter-relacionadas:

1) A crescente possibilidade de o individuo escolher onde trabalhard, e
que essa escolha ocorra baseada em suas proprias necessidades e
objetivos;

2) A importancia cada vez maior atribuida a dignidade humana na
sociedade e um maior reconhecimento de que o trabalho deve ser
organizado e administrado de forma a levar a dignidade humana;

3) Osavancos nas ciéncias comportamentais mostram que o trabalho que
€ organizado para atender as necessidades das pessoas, bem como
para atingir os requisitos organizacionais, tende a produzir a maior
produtividade e a mais alta qualidade de trabalho.

Estas condi¢cdes impuseram aos lideres organizacionais um dilema: como criar condicdes
para mobilizar os esforcos humanos no atingimento dos objetivos da organizacéo e, ao
mesmo tempo, tornar o trabalho tao significativo e gratificante para que os trabalhadores
tenham satisfagdo com seu esforgo.

Com as necessidades de sobrevivéncia e seguranca mais ou menos satisfeitas, com um
tratamento imparcial e razoavelmente garantido para todos, com maior mobilidade
profissional, os trabalhadores em todos os campos de atuacdo passaram a se preocupar
com o0 que veio a ser chamado de “QVT”. A tendéncia representou a passagem da
satisfacdo pelo mero emprego, ndo importando o qudo macante ou sem sentido esse
emprego fosse, para o ressentimento por ter que realizar atividades que exigem menos do
gue uma demanda total de suas capacidades.

Lippitt (1978), utilizando o modelo de Walton, indica que pode haver uma sobreposi¢éo
substancial das necessidades individuais e organizacionais. Com esta logica, elabora um
esquema conceitual baseado em quatro fatores: o trabalho, o individuo, a melhoria da
qualidade e de fungbes e estruturas organizacionais construidas em sistema aberto (figura
4).

Figura 4 — Esquema conceitual de Lippitt
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Fonte: Adaptado de Lippitt (1978)

O esquema conceitual proposto por Lippitt (1978) é assentado na remocao da hierarquia
autoritaria baseada nas relagdes entre superiores e dependentes e sua substituicdo por
outra forma de disciplina e controle. A substituta pensada € a autodisciplina individual
decorrente do préprio interesse criado por um mecanismo de mercado competitivo. Este
tipo de hierarquia produz um relacionamento construido na confianca que as pessoas tém
na integridade umas das outras, na orientacdo de metas e n0O compromisso com um
processo de resolucdo de problemas. Sem esta renovacao a QVT serd ilusoria.

Muitos fatores no padrao organizacional tradicional faziam com que as pessoas em uma
organizacao fossem vistas como “executores do trabalho”. A tarefa foi sempre a primeira
preocupacao do supervisor.

Na nova abordagem, o supervisor tem como responsabilidade o desenvolvimento de outros
padrdes adultos de autocontrole, realizacdo e responsabilidade. Nesta abordagem, as
metas para tornar uma organizacdo satisfatoéria enquanto local de trabalho podem ser
desenvolvidas. Para Lippitt (1978), a metas sao: (i) diversidade na atribuicdo de trabalho
para cada trabalhador; (ii) oportunidade de aprender e aprendizado continuo; (iii) poder de
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tomada de deciséao; (iv) reconhecimento; e (v) oportunidade de se relacionar com o que faz
ou produz.

Assim, o funcionamento eficaz do trabalho tera foco nas necessidades “centradas na
pessoa” para “liberar” em vez de controlar o potencial dos outros. Essa abordagem ajustaria
0 cargo a pessoa, em vez de adequar a pessoa ao cargo. O gerente criard oportunidades
para que a pessoa defina suas proprias “metas” de realizacdo, padrbes de trabalho e
crescimento pessoal. Por meio da experiéncia de “definicdo de metas”, o individuo atinge
as metas da tarefa ao vincular seus proprios impulsos, padrdes e necessidades aos
objetivos da organizagdo. O efeito deve ser aumentar a responsabilidade e a
responsabilizacao do individuo e do grupo de trabalho.

Para Lippitt (1978), a renovacdo da organizacdo estd condicionada ao atendimento de
determinadas condi¢Ges. Sao dez as condi¢cOes apontadas (quadro 2):

Quadro 2 — CondicBes para o alcance de qualidade de vida no trabalho propostas por Lippitt
Condicgéo Descricéo

Condicdo 1 Aproximacéo do pardmetro: a primeira condicdo é que os lideres da organizacao devem
identificar e comprometer a organizacao com um conjunto de valores, normas e objetivos
que irdo reger suas atividades, padrdes de lideranca e modo de resolucéo de problemas.
Isso pode ser chamado de “Renovagéo da Organizagao”.

Condicédo 2 Insatisfacdo reduz o estado atual das coisas: A organizacdo deve estar disposta a
proteger e confrontar os dados de sua propria organizagdo. Ele deve estar disposto a
examinar as implicacdes desses dados para a mudanca organizacional. A renovacao da
organizagdo néo ocorre a menos que a administracéo enfrente sua propria necessidade
de melhorar. Confrontar os dados significa enfrentar a realidade. Aqueles que séo
desenvolvedores de recursos humanos precisam pensar em maneiras de encorajar a
insatisfacdo construtiva por parte da administracdo para trazer o tipo de mudanca e a
preocupa¢do com a mudanga que € necessaria.

Condigéo 3 Sistemas abertos de comunicacdo: Para alcancar ativamente a mudanca e renovacéo
organizacional, faz-se necessério tornar os sistemas de comunicacgao eficazes, seguros
e bidirecionais com a comunicacdo aberta. Este tipo de comunicagdo rompe com a
comunicacdo unidirecional prevalente no pensamento e nas praticas de gestfes
anteriores. A comunicagao deste tipo avanga do “diga como é” para as pessoas querem
“falar como é.

Condicédo 4 A mudanca e renovacgao da organizacao ocorrerdo onde ocorrer a formacdo da equipe.
A tecnologia mais antiga de mudanca - comegar com os individuos - ndo tem muito
impacto na organizagdo por si s6. Os profissionais de recursos humanos precisam
projetar programas que gerem ac¢ao em grupo, bem como treinar individuos em conceitos
modernos de gestao.

Condicdo 5 Responsabilidade da Gestéo de Linha: A renovacgéo do trabalho ou da organizagao esta
nas maos dos gestores de linha. Os funcionarios sindicalistas, mesmo especialistas em
desenvolvimento de recursos humanos, ndo mudardo as organiza¢des. Aqueles com
autoridade e responsabilidade devem se comprometer com as etapas necessarias. Os
especialistas da equipe podem consultar, ajudar e aconselhar, mas o gerente de linha é
o principal implementador. O papel do especialista em desenvolvimento de recursos
humanos é ajudar a resolver problemas reais que afetam os “resultados financeiros”.

Condicdo 6 Concepcao organizacional matricial: O uso de grupos de projetos e grupos temporarios
esta se tornando mais aceito. A industria aeronautica, a Nasa e as Forcas Armadas estédo
caminhando para a gestdo por projetos. O desenho organizacional matricial deve ser
uma alternativa as estritas estruturas hierarquicas.

Condicdo 7 Experimentacéo, inovacao e risco: As demandas das organizagfes atuais exigem que a
administragdo lide com novos problemas por meio da experimentacdo. As respostas ndo
sdo conhecidas. Novos féruns, processos e estruturas s&do primordiais. Novas
abordagens para a utilizagcao de recursos humanos serdo necessérias para atender as
necessidades da sociedade p6s-industrial.
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Orientacao pela Teoria Geral dos Sistemas: outra série de atividades ou processos que
podem auxiliar no desenvolvimento e renovagdo da organizagdo girara em torno da
abordagem de sistemas gerais para a organizacao. O conceito de sistemas sociotécnicos
baseia-se na realidade de que qualquer sistema de producéo e servigo requer tanto
tecnologia como estruturas de relagfes de trabalho que relacionem os recursos humanos
com 0s recursos tecnoldgicos.

Condicdo 8

Uma abordagem situacional: Em vez de uma abordagem rigida para as praticas de
lideranca gerencial, defende-se uma postura flexivel ou situacional. A preocupacao nas
escolas de negdcios com o “gerenciamento de contingéncia” € bem fundada. Varios tipos
de lideranca se encaixam em varias combinacdes de lideres, seguidores e situacdes. Até
a Teoria X pode ser apropriada! Os desenvolvedores de recursos humanos devem ser
capazes de ajudar sua administracao a decidir e reconhecer o estilo de lideranca mais
adequado para eles.

Condicdo 9

Condicao 10 Compromisso de Recursos: Um dos maiores prejuizos para alguns na incorporacao de
conceitos de QVT e renovacgdo organizacional € a escala de tais compromissos. A alta
administracdo deve estar ndo apenas disposta a comprometer recursos para um esforgo
de mudanca de longo prazo em toda a organizagao, mas também preparada para aceitar
e acomodar o impacto que o aumento da participacdo dos funcionarios na tomada de
decisdes tera sobre o papel gerencial tradicional em todos os niveis. A perda de controle
€ um medo muito real para os supervisores de primeiro nivel, bem como para a alta
administragdo. O especialista em recursos humanos precisara ajudar a garantir seu
comprometimento de tempo, dinheiro e pessoas antes de implantar qualquer resultado

de um processo de recursos humanos.

Fonte: Adaptado de Lippitt (1978)

Ademais, a renovacao exige considerar o sistema total (LIPPITT, 1978). O sistema total é
um sistema social composto por uma fabrica, planta ou organizacdo, o conjunto total das
atividades do individuo, as inter-relacbes das atividades com o0s recursos fisicos e 0s
processos para fazer e entregar o servi¢co ou o produto. Pensar em uma organiza¢géo como
um sistema técnico-social ajuda a viabilizar o homem-maquina relacées, bem como para
integrar o conceito de sistemas sociais oriundos da sociologia. Outra maneira de ver 0s
sistemas técnico-sociais é vé-los como sistemas de troca de energia.

A guisa da conclus&o, Lippitt (1978) coloca que ndo sera uma tarefa facil.

Em 1979, Westley propde um modelo de QVT alicercado na abordagem sociotécnica. A
construcdo do modelo parte da identificacdo de problemas produzidos pela sociedade
industrial no ambiente de trabalho. No resgate foram identificados como problemas os de
ordem politica, a inseguranca, de ordem econbmica, a injustica, de ordem psicolégica, a
alienacdao, e de ordem socioldgica, a anomia.

Estes problemas s&o decorrentes do fato que a maioria dos empregos nao proporciona
estabilidade e justa remuneracédo, produzindo alienacdo e a anomia no trabalhador. Os
problemas identificados por Westley (1979) estdo sumarizados no quadro 3:

Quadro 3 — Dimensdes da qualidade de vida no trabalho propostas por Westley (1979)

Reivindicacéo Problema Mecanismo Consequéncias Acdes
Econbmica Injustica Sindicatos Insatisfacéo; Descentralizacéo
(1850-1950) greves; queda da do poder;

produtividade. compensacao
justa; participagéo
nos lucros
e resultados.
Politica Inseguranca Partidos politicos; Insatisfacéo; Autonomia;
(1850-1950) Il Guerra Mundial. greves; queda da feedback.
produtividade.
Psicoldgica Alienagéo Agentes de Descompromisso; Enriquecimento
(1950-?) mudanca absenteismo; do trabalho.
rotatividade.
Socioldgica Anomia Equipes de alta Sentimento de Grupos de
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(1950-?) performance insignificancia; trabalho

Absenteismo; fundamentados
Rotatividade na abordagem

sociotécnica.

Fonte: Pedroso; Pilatti; Picinin (2010), adaptado de Westley (1979)

Na sua construgcdo Westley (1979) infere que o termo QVT abarca diversos fatores
presentes no ambiente de trabalho. Assim, a QVT apresenta uma amplitude significativa de
sentidos e limites pouco precisos. Com a proposta formulada, avangos na QVT acontecem
com a solucdo dos problemas identificados. A individualizacdo dos problemas, tanto na
analise como no enfrentamento, € o caminho indicado e o limite estabelecido. Em termos
praticos, tem-se QVT quando os postos de trabalhos estdo humanizados. O entendimento
de humanizar esta no alcance de soluc¢des para a inseguranca, a injustica, a alienagéo e a
anomia.

Pedroso e Pilatti (2012), ao discutirem o modelo, buscaram o sentido dado aos problemas
por Westley (1979). Para os autores, a busca foi necesséaria na medida em que os termos
possuem sentidos polissémicos. Na identificacdo, a inseguranca foi definida como
instabilidade no emprego; a injustica como desigualdade salarial; a alienacdo como baixa
autoestima; e a anomia como caréncia de legislacao trabalhista. Para os problemas nao
sdo levantados indicadores.

No modelo tedrico apresentado por Westley (1979), a inseguranca e a injustica sao tratadas
em conjunto. A justificativa apresentada € a de que os problemas estdo correlacionados e
apresentam uma raiz comum. Os outros dois problemas, a alienacdo e a anomia, sao
tratados de forma isolada. Com efeito, a resolucédo de um problema n&o minimiza os outros,
gue sdo independentes, e todos sdo necessarios para a QVT.

Diferente da l6gica dos modelos que antecederam, Westley (1979) trabalha com
indicadores negativos. Para haver QVT, os indicadores (problemas) que fazem parte do
modelo devem ser suprimidos. Pedroso e Pilatti (2012) inferem que, no modelo de Westley,
os indicadores estabelecidos e a abordagem proposta convergem para a ndo medicdo ou
mensuracao da QVT. O raciocinio € estabelecido com o entendimento da condi¢ao binaria
dada por Westley para os problemas que determinam a QVT. No modelo, o problema existe
ou ndo, sem a possibilidade de classificacdes intermediarias.

3. Concluséao

Em termos de QVT existe um estudo que esta a frente do seu tempo, o de Walton (1973).
Quase cinco décadas depois de sua publicacdo, o e estudo se mantém atual. Nenhum
estudo sequente teve repercussao sequer proxima.

Na esteira do trabalho de Walton, no contexto dos Estados Unidos das crises do petréleo,
foram produzidos na década de 1970 os modelos de Hackman e Oldham, Huse e
Cummings e Lippitt. Os modelos sequentes podem ser caracterizados como mais
especificos quando comparados com o de Walton. Tem-se, assim, avan¢os pontuais na
resolucdo da complexa equacédo de produzir avangos simultaneos para as organizagoes e
os trabalhadores.
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