B
AE
)
18
._”.._,_n
o
Vo

ati
5

o ios e pr)
= da sociedade p

industrial

VEMCEDOR

~ Prémio




— . N W

Ll les o8 Ja=

&

EDITORA ATLAS S.A.
Rua Conselheiro Nébias, 1384 (Campos Elisios)
01203-904 Sdo Paulo (SP)
Tel.: (0__11) 3357-9144 (PABX)
www.atlasnet.com.br

Ana Cristina Limongi-Franca

Qualidade de Vida
no Trabalho — QVT

Conceitos e Praticas nas
Empresas da Sociedade
Pos-industrial

22 Edicao

Sdo Paulo
Editora Atlas S.A. — 2004




AR .

- W

= el tx i

L e e N N N e e N S A S RN N o S A, N fe w0 " ey SR 2 CRAT-DAN

© 2002 by EDITORA ATLAS S.A.

1. ed. 2003; 2. ed. 2004
Composicfio: Lino-Jato Editoracdo Gréfica

Capa e ilustracbes: Guilherme Grolla

Dados Internacionais de Catalogacdo na Publicacio (CIP)
(Camara Brasileira do Livro, SP, Brasil)

Limongi-Franca, Ana Cristina

Qualidade de vida no trabalho — QVT : conceitos e prdticas nas empre-
sas da sociedade pés-industrial / Ana Cristina Limongi-Franca. — 2. ed. — Sdo
Paulo : Atlas, 2004.

ISBN 85-224-3889-7

1. Qualidade de vida no trabalho I. Titulo. II. Titulo: Conceitos e prati-
cas nas empresas da sociedade pds-industrial.

02-6625 CDD-658.31422

Indice para catdlogo sistematico:

1. Qualidade de vida no trabalho : Administracdo de pessoal :
Administracdo de empresas 658.31422

TODOS OS DIREITOS RESERVADOS - E proibida a reprodugéo total ou parcial,
de qualquer forma ou por qualquer meio. A violagdo dos direitos de autor
(Lei n® 9.610/98) é crime estabelecido pelo artigo 184 do Cddigo Penal.

Deposito legal na Biblioteca Nacional conforme Decreto n® 1.825,
de 20 de dezembro de 1907.

Impresso no Brasil/Printed in Brazil

Homenagens desta 2? edicdo

A Tia Miche — Maria Alice —, in memoriam, exemplo de
amor a
Vida.

A meus pais, Maria Thereza e Rubens, in memoriam,

saudades de muitos exemplos de
Vida.

A meus filhos, Ana Alice e Caio Augusto, jovens

adultos que descobrem e constroem novos
Afetos.

Aos meus queridos alunos, colegas, professores especialmente
ao Milton, com quem a cada idéia, desafio,

tarefa renovei minha aprendizagem de

Vida.




XIS 1 v

e

T . S

- Ao UV dedlll e | LD

L il AE SR ER . L

== . Ve W

T AT LA

“E ndo é o tempo, exatamente como o amor,
indivisivel e insonddvel?

Contudo, se em vossos pensamentos

deveis dividir o tempo em estagoes,

que cada estagdo envolva todas as outras estagoes.
E que vosso presente

abrace o passado com nostalgia

e o futuro com dnsia e carinho.”

GIBRAN, 1968, em O Profeta
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Apresentacao

O século 21 inicia-se em um contexto de amplas transformacdes no am-
biente empresarial, que vem tornando-se cada vez mais competitivo. S0 mu-
dancas na economia mundial, nas relacdes internacionais, na tecnologia, na or-
ganizacio produtiva, nas relacdoes de trabalho e na educacdo e na cultura do
pais, gerando impactos inter-relacionados sobre a vida das pessoas, das organi-
zagOes e da sociedade.

De um lado, o acirramento da competicdo e da competitividade a qualquer
custo impoe a necessidade de se refletir sobre suas influéncias nas organizacdes
e na sociedade; de outro, a maior conscientizacdo do trabalhador, do consumi-
dor e do cidaddo a respeito do stress e da importincia crescente da qualidade
de vida no trabalho, das novas condi¢bes do mercado de trabalho e, sobretudo,
quanto as questdes ambientais e de responsabilidade social que colocam imen-
sos desafios a gestdo organizacional nesses novos tempos.

A gestio da Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) vem ganhando impor-
tancia no 4mbito das organizacdes e espacos nas discussdes académicas e em-
presariais, suscitando vdarias indagacdes: por que as preocupacdes com a QVT
vém crescendo nos ultimos anos, quando as empresas estdo intensamente en-
volvidas com sua sobrevivéncia e sua posi¢io competitiva no mercado? As em-
presas tém considerado a questio da qualidade de vida no trabalho em suas es-
tratégias de Gestdo de Pessoas nesse ambiente competitivo? Até que ponto uma
organizacdo pode ter qualidade total de produtos ou servicos, se ndo houver
qualidade de vida no trabalho de seus colaboradores? Como a reducéo das
oportunidades de emprego e as novas modalidades de trabalho refletem-se na
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qualidade de vida no trabalho? Certamente, essas e outras questdes ocupam o
espaco das discussdes atuais sobre qualidade de vida no trabalho.

Esta obra representa importante consolida¢io dos trabalhos de pesquisa,
consultoria e treinamento desenvolvidos pela autora ao longo de sua carreira.
Tenho tido o privilégio de ter acompanhado sua carreira profissional, seus es-
forcos e suas importantes contribui¢des para o avanco do conhecimento em
Qualidade de Vida no Trabalho, no Brasil e no exterior.

Temos convivido como amigos e colegas de trabalho no Programa de Estu-
dos em Gestdo de Pessoas da Fundacfio Instituto de Administraciio (Progep) e
como professores da drea de Recursos Humanos no Departamento de Adminis-
tragdo da Faculdade de Economia, Administracio e Contabilidade da Universi-
dade de Sao Paulo.

Este livro pode ser de grande interesse para empresdrios, executivos, pes-
quisadores e estudantes preocupados com as questdes estratégicas da gestio de
pessoas, com as relacdes de trabalho, e com o desempenho das pessoas e das
organizacdes e, especificamente, com o estudo de suas relacdes com a Qualida-
de de Vida no Trabalho.

Os novos paradigmas de gestdo das organizacbes no século 21 seguramen-
te apontam para uma atuacdo gerencial socialmente responsavel e mais preocu-
pada com as condi¢bes de trabalho de seu principal ativo, que sdo seus colabo-
radores.

Os leitores interessados nestes assuntos encontrardo um excelente espaco
para suas reflexbes sobre Qualidade de Vida no Trabalho, tirando proveito das
importantes contribui¢cées da autora, neste assunto.

Boa leitura!
Prof. Lindolfo Galvdo de Albuquerque
Professor Titular da Universidade de Sio Paulo

Prefacio da 2? Edicéao

Ap6s dois anos do lancamento da primeira edicdo deste livro sobre prati-
cas e conceitos de gestdo de qualidade de vida no trabalho, é com satisfa(;.ﬁo
que pudemos observar que o tema ¢ de interesse crescente, ao lado de maior
seriedade e conseqiiente credibilidade das acbes e dos programas. Pessoas e
grupos responsaveis pelas empresas tém sido corajosos — ao mesmo tempo em
que estio preocupados em entender melhor sobre os impactos, as necessidades,
as frustraces e as perdas e os ganhos relativos ao bem-estar no trabalho.

Qualidade de vida é um assunto atrante e a0 mesmo tempo carregado de
contradi¢des. De um lado, hd mais conhecimento disponivel sobre tudo, maior
pressa para consumo e maior liberdade de escolha de hébitos e estilo de vida.
De outro, surgem contradicdes decorrentes das continuas e crescentes exigéncias
de qualificacbes — sempre insuficientes. H4 ainda outros aspectos a considerar,
como a maior pressio e visibilidade de produtos e servicos, cujo consumo tem
gerado maior endividamento e também mais fragilidade nos vinculos entre pes-
soas e instituicdes. Enfim, trata-se de uma competéncia organizacional, cuja ca-
pacidade de solucfio pressupde: vontade, legitimidade e qualificacio dos diver-
sos niveis de poder, interesses e impactos.

Defrontamos mais uma vez com o desafio de aprofundar a compreP:nSETlO
sobre a busca do mehor equilibrio entre condi¢bes de vida e habitos sau@avelS,
resultado sempre esperado quando se trata de Gestdo da Qualidade de AVld.a no
Trabalho. Os resultados iniciais da aplicacdo responsdvel dessa competencia de
gestdo sdo promissores, mas hd muito que aprender ou, melhor, desaprender.




Boa leitura!
Agosto de 2004.

A autora
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E sempre tempo de recomecar, de “renovar”, enfim, de cuidar da vida sau-
- dével no trabalho.
3
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Prefacio

Cheguei ao término deste livro. Sei que ndo caminhei sozinha. Meu agra-
decimento e carinho s pessoas que me estimularam, colaboraram e viabiliza-
ram o projeto e a construcdo dele, originado da tese de livre-docéncia na
FEA-USP.

Inicialmente, a meus filhos queridos Ana Alice e Caio Augusto Limongi
Gasparini, ativos e jovens adultos, parceiros e éticos de tantas experiéncias de
vida.

A convivéncia integral com o professor Milton de Abreu Campandrio, ini-
cialmente colega atento entre as aulas de administragio e economia, hoje com-
panheiro e orientador, comprometido e exigente nos padrdes e rigor cientifico
de dados, conteiddo e forma na preparacdo da pesquisa.

Ao professor Dante Martinelli, que mais uma vez deu um impulso funda-
mental na decisdo de candidatar-me a livre-docéncia.

Ao professor José Afonso Mazzon pela atencdo, valorizagdo da pesquisa e
especial competéncia na assertividade da andlise e tratamento dos dados esta-
tisticos.

A Miriam Matsuda, rara serenidade na Assisténcia Académica da Secreta-
ria de Colegiados, e secretdrias Sonia Cecilia Damadzio e Lenira Afonso, pela
confianca em momentos criticos de preparacdo da livre-docéncia.

Aos professores da comissdo de livre-docéncia: Lindolfo Galvéo de Albu-
querque, que gentilmente escreveu a apresentacdo deste livro, Maria Cristina
Cacciamali, Vitéria Kedy Cornetta, Seizi Oga e René Mendes — ao mesmo tempo
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criteriosos e generosos nas argili¢des, me fizeram refletir, aprender e sentir pra-
zer de compartilhar andlises profundas sobre o tema.

Ao Programa de Gestdo de Pessoas (Progep), da Fundacdo Instituto de
Administracfio, pelo coleguismo e estimulo, especialmente aos professores Lin-
dolfo Galvdo de Albuquerque, Maria Tereza Leme Fleury e Rosa Maria Fischer,
experientes norteadores de muitas idéias e atitudes aqui trabalhadas.

Aos professores e funciondrios da Universidade de Sdo Paulo, Faculdade
de Economia, Administragdo e Contabilidade (campus de Sio Paulo), especial-
mente a Sheyla Isolina Mazzeo — pelo continuo estimulo e apoio —, e Ribeirdio
Preto, Instituto de Psicologia, Politécnica, Escola de Comunicacdes e Artes, pela
estimulante convivéncia académica.

A Icléia Alves Cury da OFICINA EDITORIAL, que deu estética e légica vi-
sual ao contetdo, com sensibilidade e entusiasmo continuos.

Ao extenso trabalho de Yeda S. Santos, Silvia Santos Vieira, Bruno Oliveira
Maronese, Elaine Durigam Ferreira Pessanha e gréficos elaborados por Delfim
Galisi Domingues. Cada um com estilo e momentos préprios para garantir cor-
recio e clareza nos textos.

A estimuladora equipe técnica virtual — Jurema dos Santos Polycarpo, Ma-
ridngela de Abreu Lima, Maria Angela Abduch, Eliete Bernal Arellano, Alessan-
dro e Alexandre Gaino —, companheiros de muitos projetos e tarefas.

Aos alunos da Administracio, Economia e Contabilidade: Kavita M. Ham-
za, Manoel Galdino Pereira Neto, Roberta Maitino de Oliveira Alves, Silvia Faga
de Almeida, Tatiana Kaawar Ratcu, Thiago Jorddo Rocha, Marcelo Praxedes,
André Rodrigues Veloso e Bruno Vasquez, pelo entusiasmo, transpiracio e de-
monstracdo de alta capacidade de integracdo e trabalho em equipe.

Um especial agradecimento ao casal Patricia Morilha de Oliveira e Sérgio
Nunes Muritiba, que “abriram” espacos em compromissos ja assumidos e reali-
zaram com envolvimento, cuidado e qualidade o tratamento dos dados. E 4 Ma-
rina Foresti, breve futura brilhante administradora que cuidou da preparacio e
revisdo dos originais da versdo em livro.

A Luis Silva dos Santos, Cleusa Soares, Eder de Souza Diégenes, Fabiano
Carlos Ruel, Olga Maria Marques Charro e Bruno Frances Araujo Lima pelo
apoio atento no processamento dos dados.

Ao professor Rui Otdvio Bernardes de Andrade, presidente do Conselho
Federal de Administracfio, pelo apoio imediato a pesquisa e pela colocacdo do
questiondrio no site, agilizada pelos seus assistentes Rodrigo e Luiz.

Ao pessoal do MEC-Sesu, entre elas, professora Mariza de Araujo Albu-
querque Melo. Aos colegas da comissdo de administraciio, especialmente ao
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professor Mario César Barreto Moraes, pelas sugestdes na fase de pré-teste do
questiondrio, e também aos professores Hudson Fernandes do Amaral, T4nia
Fischer e Norberto Hoppen meu agradecimento.

Ao professor Manuel Santos Borges Alvarez da Associacio Nacional dos
cursos de Graduagio em Administracdo (Angrad) e Angela Lucas, vice-presi-
dente, Jodo Paulo Vergueiro, presidente, Federacdo Nacional dos Estudantes de
Administracdo (Fenead).

Aos colegas das Associa¢hes Brasileiras de: Qualidade de Vida (ABQV),
Medicina Psicossomdtica (ABMP), Ergonomia (Abergo) e Associacdo dos
ex-alunos MBA-FIA-FEA/USP pelo apoio ao preenchimento do questionério.

As pessoas da Fundacentro, Metro, Alcoa, Nestlé, Brasiltelecom, entre ou-
tras tantas, com quem venho convivendo nos desafios e solugbes da qualidade
de vida nas empresas.

A professora Marleen Becht, da Universidade de Tilburg — Holanda —, pelo
pronto envio de preciosa bibliografia sobre qualidade de vida no trabalho.

A Dulcinéia Jacomini, amiga e diretora da biblioteca, pelo qualitativo ras-
treamento bibliografico.

Ao pessoal da Rede REGQVT da FEA/USP: Jurema, Mar.ia Ange?la, Vera,
Aparecida, Alessandro, Fabiana, Sérgio, Imaculada, Massarentl., Claudio, Celso,
velhos e novos amigos que nas reunides mensais indagam, discutem e atuam
com crenca de que Qualidade de Vida no Trabalho é um tema de_ Afutpro. A
Catherine de Paula Campos Guimardes (Caty), que iniciou sua experiéncia pro-
fissional preparando a documenta¢do de dados da Rede e soube demonstrar
clareza em suas escolhas.

A Euldlia Ferreira de Souza (Lia), que este seu primeiro emprego seja o ca-
minho da expressdo plena do seu jeito dedicado e socidvel.

As gerentes Marta Buongermino e Aparecida Olanir, pela atencéo e crédito
em momentos cruciais.

Ao Joilson Moraes de Araujo e equipe, Rubens, Johnny e equipe, Elton e
equipe, com quem sempre pude contar nos apuros de servigos de entrega, re-
producio de materiais e demandas afins.

A professora Sandra Méarcia Motta Nunes Liger, que nestas quase trés.dé-
cadas de amizade sempre esteve presente de forma incondicional. Neste livro
fez a aplicaciio de questionérios para um nimero significativo de professores de
administracdo.

A Ana Carlota, sensivel cantora, e Vicente de Paulo, geégrafo desde sua
primeira infincia, desejando que seus projetos de vida tragam muitas alegrias.
Meu carinho também a Ana Isabel, Antonio de Sant’Ana, Stepfan, Ana J1_1d1te,
Carlos Otavio e aos demais familiares que fazem parte positiva da minha vida.
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E a Editora Atlas, especialmente ao Sr. Luiz Herrmann, Presidente da edi-
tora, e ao Ailton Branddo, Diretor, que tém apoiado de forma estavel e clara a
produgéo académica nestas tltimas décadas, e que tém confiado incondicional-
mente em meu trabalho.

Este livro foi concluido com a sensagfio de integracio de idéias, préaticas e
horizontes. Espera-se que, daqui a uma geracio, quando os jovens de hoje esti-
verem na posicio de pesquisadores do tema QVT, o mundo esteja diferente e
que a revolugdo que atualmente se enfrenta para reaprender as organizagoes
tenha transformado o ambiente em mais positivo, para a obtencfio de resulta-
dos empresariais e melhores indicadores de desenvolvimento humano.

A Autora

Introducao

Ha decisdes na vida académica que sé fazem pleno sentido quando se che-
ga ao término, quando se sente estar no horizonte idealizado, quando se reco-
nhece o caminho percorrido, o processo de criacdo nas respostas objetivas.
Tem-se a sensagdo de maturidade e inesperada autonomia, que converge para o
eterno apreender do processo de conhecimento.

As indagacdes iniciais foram carregadas de alta energia psicossocial — fa-
tos, eventos, parcerias, debates —, sintetizadas em atividades de docéncia, par-
cerias e redes de relacionamento. Um diltivio de informacdes foi processado
com a intencdo de sintese cientifica.

O percurso em uma mesma linha temadtica, desde o inicio das vidas pessoal
e académica, gerou a oportunidade de pesquisa, reforcada pela necessidade
crescente de lidar com novos cendrios e pela grande busca para reaprender a
vida no trabalho.

Como arquitetar uma oportunidade de pesquisa em um instrumento capaz

de traduzir-se nfo s6 em avanco académico, mas também em sugestes que

' possam subsidiar novas préticas nas empresas? Essa foi a principal inten¢io no

processo de preparacdo deste livro. Na Figura 1, apresentam-se, de forma es-
quemadtica, as linhas mestras que direcionaram o processo de pesquisa.

~ Das multifacetadas informagbes sobre praticas de QVT e de demandas ob-
Jetivas das empresas decorre o objeto deste livro: o conjunto de prati-
cas e percepcoes relativas a gestio da qualidade de vida nas em-
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» Gestao Avangada
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Figura 1 Enfoque de investigagdo.

presas. Trata-se, a rigor, de um ensaio conceitual lastreado em dados empiri-
cos qualitativos e quantitativos, estes dltimos de carater exploratério. Procu-
ra-se, dentro dessa delimitacgdo, atingir o objetivo central de identificar as
interfaces da gestio da qualidade de vida no trabalho na adminis-
tracdo de empresas.

Nessa pesquisa, parte-se da hipdtese de que praticas, valores e per-
cep¢des observaveis sobre Qualidade de Vida no Trabalho de-
monstram a emergéncia de uma nova e complexa competéncia ge-
rencial. Essa nova competéncia é apresentada com base na andlise e avaliaciio
de fatores criticos de gestdo, identificados nio s6 na literatura especializada,
mas também nas prdticas empresariais e nas percepcdes dos administradores.
Esses fatores sé&o criticos ndo s6 para a constitui¢do da nova competéncia em
QVT, mas também para sua forma especifica de incorporagio nos modelos de
gestdo empresarial. Assim, além do objetivo central, abordam-se os seguintes
desdobramentos:

e avaliar conceitos e percep¢des sobre os Fatores Criticos: conceito de
QVT, produtividade, legitimidade, perfil do administrador, préticas e va-
lores da cultura organizacional e novas competéncias;

e analisar, 4 luz de informagdes qualitativas e quantitativas, as possibilida-
des de consolidagdo de uma Nova Competéncia especializada em

INTRODUGAO 19

QVT, construida pela percep¢do de sua importincia para a administra-
cdo das empresas e para os administradores;

e propor um Modelo de Gestao Avancada que incorpore novos pa-
drdes de informacéo e comunicacio sobre a nova competéncia identifi-
cada em QVT.

O enfoque de investigagdo € sintetizado esquematicamente na Figura 2,
Estrutura do livro.

INTRODUGAO

Escolas de
Pensamento

Fatores Criticos

Discussiao de Resultados
e Conclusées

‘ Bibliografia l

Figura 2 Estrutura do livro.

Nos Capitulos 1 e 2, investiga-se como as pradticas e os conceitos de QVT
evoluiram de uma perspectiva predominantemente voltada para a satide e a se-
guranca para a conquista do status de estratégia empresarial. Identificam-se,
ainda, os fatores criticos que condicionam, em diferentes graus, o aparecimento
de QVT como nova competéncia gerencial nas organizagdes e como ela se loca-
liza nas interfaces da administracio de empresas.

Procura-se, a seguir, demonstrar que a hipétese central de trabalho sobre

o surgimento de uma nova competéncia identificada em QVT esta fundamenta-

*da tanto no ponto de vista conceitual como no Projeto G-QVT e na pesquisa de
interfaces. Os resultados sdo discutidos no Capitulo 4. Finalmente, as Conclu-

sdes apontam para a importancia futura dessa nova competéncia em QVT como

fruto de conhecimento, atitudes e praticas empresariais, de conquista e qualifi-

cagdo dos empregados e do compartilhamento de responsabilidades entre em-

presa e empregados, considerando as limitagdes e contribuicbes da pesquisa

realizada para esse trabalho.
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Escolas de Pensamento em
Qualidade de Vida no Trabalho

As coisas simples da vida.

Fonte: Jornal Valor, 25 jan. 2001, p. 7.

Escolas de Pensamento em QVT.
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No cendrio marcado pela exuberancia tecnolégica, a Qualidade de Vida é
uma necessidade? Ou é um modismo pés-industrial? Ou, ainda, é uma resposta
a pressoes da vida moderna diante das novas exigéncias de adaptacio ao viver
globalizado?

A resposta € simples. Existe uma nova realidade social: aumento da expec-
tativa de vida, maior tempo de vida trabalhando em atividades produtivas,
maior consciéncia do direito a saude, apelos a novos hébitos e estilos comporta-
mentais, responsabilidade social e consolidacdo do compromisso de desenvolvi-
mento sustentdvel. A maioria dessas exigéncias é de natureza psicossocial. Elas
atingem e modelam interativamente pessoas e instituicoes de qualquer tipo. Os
efeitos sobre o bem-estar a médio e longo prazos sdo pouco conhecidos. A curto
prazo, o alarme estd disparado: o stress, incorporado na medicina por Selye ha
seis décadas, € o grande tema do momento no mundo do trabalho urbano. O
ambiente organizacional estad rediscutindo burocracia, tempos e movimentos,
relagdes humanas e ética. As novas referéncias de gestio sdo o autocontrole, o
comprometimento, os circulos e as células de producéo, a qualidade de proces-
sos e produtos, os ambientes virtuais, a gestdo em redes de conhecimento, as
inovagoes tecnoldgicas e o questionamento da credibilidade das instituicées. A
agilidade e a velocidade das informagdes ainda sdo limitadas pela fronteira de
acesso a tecnologia e educacéo digital, mas vive-se a era do conhecimento.

A QVT faz parte das mudancas pelas quais passam as rela¢des de trabalho
na sociedade moderna, em rdpida transformacdo. Conforme relata Sampaio
(1999), essa disciplina é discutida nas literaturas empresarial e cientifica desde
os anos 50. Essa competéncia foi desenvolvida de disciplinas da drea de satde,
evoluindo para englobar dimensdes da Psicologia, da Sociologia e da Adminis-
tracdo. Em sua esséncia, é um tema discutido dentro de enfoque multidiscipli-

< nar humanista. As visdes e definicées de QVT sdo multifacetadas, com implica-
cOes éticas, politicas e de expectativas pessoais. Para localizar a visdo do
pesquisador no tema investigado, adotou-se o modelo de eixos fundamentais
denominados, para fins de investigacio cientifica, fatores criticos ou temas de
gestdo empresarial. Esses fatores criticos sdo o alicerce da discussdo sobre as
interfaces da QVT na administracdo de empresas. O objetivo é facilitar as andli-
ses e as comparacoes entre os diversos movimentos que ocorrem nas idéias e
nos modelos relacionados a QVT. Os eixos teméaticos sdo:

e conceito de QVT;

produtividade;

legitimidade;

perfil do administrador;
e praticas e valores organizacionais;

e nova competéncia para a gestdo de QVT.
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Muitos sdo os fatores desencadeadores de a¢bes de QVT. As demandas de
quahdade de vida ndo sdo aleatérias. Elas pressupdem necessidades a serem
atendidas no sentido da preservacdo pessoal e da sobrevivéncia da espécie.
Contudo, s6 na ultima década do século passado é que se difundiu amplamente

o conceito de qualidade de vida. Em alguns paises, as demandas de QVT sio |

denomlnadas condicoes de trabalho como na Franga, por exemplo. A
questdo é: QVT era um fenémeno ignorado ou, simplesmente, nio existia nas
empresas? O mais provavel € que QVT era uma acio nio reconhecida como res-
ponsablhdade do ambiente interno da organiza¢io, tanto por empregadores
como por empregados.

Historicamente, o que se analisa na maioria das empresas sdo as a¢des pa-
liativas, aleatorias ou reativas as exigéncias de responsabilidade civil e criminal.
Do ponto de vista da\gestdo das pessoaAL h4 estudos iniciais de reducéo da fadi-
ga fisica, um dos vetores da organizagéo dos estudos ergonémicos. Discutem-se,
também, estudos sobre o moral do grupo de trabalho, seguidos de modelos ge-
renciais mais ou menos controladores (Teorias X e Y) e de modelos sociotécni-
cos. Na ultima década do século XX, com os temas de responsabilidade social,
envelhecimento da populacdo e desenvolvimento sustentdvel, descortinam-se
novos paradigmas para as questoes de QVT. Alguns desencadeadores de QVT ti-

picos em nossa sociedade pés-industrial sdo os seguintes:

/

“e vinculos e estrutura da vida pessoal: familia, atividades de lazer e espor-
te, habitos de vida, expectativa de vida, cuidados com a satide, alimen-
tacio, combate & vida sedentdaria, grupos de afinidades e apoio;

\ | e fatores socioeconémicos: globalizacdo, tecnologia, informacdo, desem-

prego, politicas de governo, organizacoes de classe, privatizacdo de ser-
vicos ptiblicos, expansdo do mercado de seguro-saude, padrdes de con-
surnos mais sofisticados;

. metas empresariais: competitividade, qualidade do produto, velocidade,

{ CllStOS 1magem corporatlva

e pressbes organizacionais: novas estruturas de poder, informagcéo, agili-
dade, co-responsabilidade, remuneracido varidvel, transitoriedade no
emprego, investimento em projetos sociais.

Para responder a esses fatos desencadeadores, varias ciéncias tém tratado

+ da condigdo humana, especialmente no trabalho. A Economia apresenta impor-
tantes contribui¢bes aos estudos e levantamentos para a montagem dos indices
de Desenvolvimento Humano (IDH), Desenvolvimento Social (IDS) e de Condi-
¢0es de Vida (IDCV). J4 no foco pessoa, a temdtica de QVT também se estende
a levantamentos de riscos ocupacionais do trabalho, ergonomia, questdes de
satde e seguranca do trabalho, carga mental, esforcos repetitivos, comunicacéo
tecnoldgica, psicologia do trabalho, psicopatologia, significado do trabalho,

i
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processos comportamentais, expectativas, contrato psicoldgico de trabalho, mo-
_t‘ivragéo,'gl‘ideranga, fidelidade, empregabilidade.

Dada a extrema complexidade do tema, propde-se a consolidacéo das teo-
rias das escolas de pensamento sobre QVT, a fim de obter-se um conjunto de
conceitos mais ordenado e adequado &s mudangas socioeconémicas da época
atual, ao desenho organizacional e ao novo perfil da pessoa no trabalho.

UMA PROPOSTA DE CONSOLIDAGAO

O tema Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) tem sido tratado como um
leque amplo e, geralmente, confuso. As defini¢des de QVT véo desde cuidados
médicos estabelecidos pela legislacdo de satide e seguranca até atividades vo-
luntérias dos empregados e empregadores nas dreas de lazer, motivacdo, entre
inimeras outras. A maioria desses caminhos leva a discusséo das condigdes de
vida e do bem-estar de pessoas, grupos, comunidades e até mesmo do planeta
inteiro e de sua insercfio no universo. Na verdade, a base da discussdo sobre o
conceito ‘de qualidade de vida encerra escolhas de bem-estar e percep¢io do
que pode ser feito para atender a expectativas criadas tanto por gestores como
por usudrios das acoes de QVT nas empresas.

Considerando o conjunto e a natureza das indagacoes em torno do tema e
dos diversos conceitos, critérios, abordagens, indicadores e outros meios de dis-
cussdo do tema QVT, podem-se agrupar as dimensbes sob as quais o tema é
abordado em escolas de pensamento. A seguir, uma proposta de classificagio
de tais escolas € sistematizada, salientando-se que essa iniciativa tem propoésito
analitico, uma vez que o correto ajuste dessa tentativa requer esforco de siste-
matizacao que estd além dos objetivos deste livro. Dentro dessas limitagoes, as
escolas de pensamento propostas sdo: socioecondmica, organizacional e condu-
¢do humana no trabalho.

1.1 ESCOLA SOCIOECONOMICA

Na atualidade, talvez a contribuicdo mais reveladora no campo da organi-
zacéo sociopolitica das nag¢des seja a denominada.‘‘terceira via”. Giddens (1998,
p. 37 e 76), seu principal idealizador, situa os dilemas da sociedade nos tltimos
15 anos: a globalizac¢éo, o individualismo e as posi¢Oes politicas de esquerda e
direita, que parecem nio ter mais sentido. Cresce a consciéncia sobre o desen-
volvimento sustentavel e o futuro das novas geracdes, o que coloca em xeque 0
processo de globalizacdo. Para o autor, o objetivo geral da politica da terceira
via deveria ser ajudar os cidaddos a abrir seu caminho por meio das mais im-
portantes revolucoes de nosso tempo: globalizacéo, transformacdo na vida pes-
soal e relacionamento com a natureza. Os valores difundidos pela “terceira via”
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estdo fundamentalmente assentados no principio da igualdade social, na prote-
cdo aos vulnerdveis, na liberdade com autonomia, nos direitos com responsabi-
Jidade, na autoridade com democracia, no pluralismo cosmopolita, entre ou-
tros. Esses principios afrontam o conservadorismo neoliberal, principal fonte
ideolégica da globalizagdo. De forma esquemdtica, Giddens (1998, p. 37 e 76)
enumera os principios basicos dessa nova corrente politica:

desenvolvimento da cidadania;

responsabilidade e projetos sociais;

igualdade com liberdade;

preservacdo do meio ambiente;

¢ desenvolvimento sustentavel.

“E claro que os dilemas nfio sdo separados, mas precisamos atar os fios”,
afirma Giddens (1998). “Atar os fios”, quando se fala de Qualidade de Vida no
Trabalho, comeca com a andlise das relacdes de trabalho nesta era da globaliza-
cdo e de seus paradoxos. A globalizacdo tem impulsionado novas relagbes de
trabalho e tendéncias que, certamente, estio refletindo na seguranca, na sadde
e nas expectativas do trabalhador. Cada vez mais avancada, a tecnologia pro-
porciona equipamentos de protecdo mais seguros e a medicina preventiva pode
contar, por sua vez, com estudos e mais solu¢des. Ao mesmo tempo, novos de-
safios surgem pela revolucdo nas relacoes de producdo e nas formas ocupacio-

nais, como, por exemplo, o trabalho a distancia. Reivindicagbes para diminuir a.

carga hordria de trabalho acontecem em vdrios paises e, quando atendidas, esse
tempo livre para o trabalhador descansar ou fazer outras atividades é direciona-
do para o turismo e o consumo. Simultaneamente, a inclusdo de novas tecnolo-
gias pode implicar a exclusdo de pessoas da esfera produtiva.

Esses paradoxos da era moderna indicam a constituicio de um novo para-
digma das ciéncias sociais. A sociedade nacional est4 sendo recoberta, assimila-
da ou subsumida pela sociedade global, uma realidade que ainda néo esta sufi-
cientemente codificada. A sociedade global apresenta desafios empiricos e
metodoldgicos, ou histdricos e tedricos, que exigem novos conceitos, outras ca-
tegorias, diferentes interpretacoes. As referéncias conceituais alteram-se rapida-
mente. Segundo o cientista politico Octavio Ianni (1994, p. 147):

; “Sempre houve um enorme debate sobre como a sociedade e o estado

relacionam-se, qual deveria subordinar o outro e qual encarnar os valores
morais mais elevados. Assim, ficamos acostumados a pensar que as frontei-
ras da sociedade e do Estado sdo as mesmas ou, se ndo, poderiam (e deve-
riam) ser. (...) Vivemos em Estados. Hd uma sociedade sob cada Estado.
Os Estados tém histdria e, portanto, tradigées. (...) O tnico problema era
que, @ medida que o tempo corria, mais e mais anomalias revelavam-se
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inexplicadas nesse esquema de referéncia; e mais e mais lacunas (de zonas
de atividade humana ndo pesquisadas) pareciam emergir.”

No campo aqui investigado da Qualidade de Vida no Trabalho, indepen-
dentemente da camada analitica, seja ela bioldgica, psicoldgica, social ou orga-
nizacional, novas referéncias ou novos paradigmas estdo surgindo. Veja-se o
que acontece na area da saude, seguindo as posicdes de Santos e Westphal
(1999, 75):

“A nova saude ptiblica surge do reconhecimento de tudo o que existe
ser produto da a¢do humana, salvo o que se poderia chamar de natureza
intocada, em contraposicdo a hegemonia da terapéutica, como solugdo
para todos os males que poderiam atingir o corpo do homem. A satide de
um individuo, de um grupo de individuos ou de uma comunidade depende
também de coisa que o homem criou e faz, das interagées dos grupos so-
ciais, das politicas adotadas pelo governo, inclusive os préprios mecanis-
mos de atengdo a doenga, de ensino da medicina, da enfermagem, da edu-
cagdo, das intervengdes sobre o meio ambiente.”

H4, portanto, consciéncia da construcéo social da satde publica, por varios
atores sociais que se tornam parte integrante do processo de satde e doenca
das pessoas.

1.2 ESCOLA ORGANIZACIONAL

A dimenséo socioecondmica esté presente e condiciona as formas de enca-
rar tedrica e analiticamente as questdes de Qualidade de Vida no Trabalho. No
caso da saude, por exemplo, a prética terapéutica deve ser entendida somente
como um dos instrumentos modernos para a acdo da sociedade na 4rea. Sem a
compreensdo desses condicionamentos socioecondmicos gerais, principalmente
na velocidade com que a globalizacdo afeta as relacbes de trabalho e estas rea-
gem, criando especificidades histéricas e regionais, ndo sera possivel apreender
as reais dimensoes do conceito de QVT.

A andlise de fenémenos especificos do trabalho, como saide, seguranca,
motivacdo, adaptagio de expectativas a condicionantes gerais, entre inlimeros
outros, limita a compreensdo da investigagdo. A rigor, Qualidade de Vida no
Trabalho envolve uma dimensao especifica do local onde as relagbes de produ-
¢do ocorrem. Trata-se de reconhecer que grande parte das relagdes de trabalho,
de suas préticas e seus valores nasce de experiéncias no chio de f4brica, dos
processos de controle da producéo, dos tempos e movimentos, evoluindo para
qualidade tota! e ritérios de exceléncia. Embora influenciada pelas condicées
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gerais de organizagfio socioecondmica, € nessa dimenséo, que se pode designar
de organizacional, que muitos pesquisadores apoiaram sua reflexio.

Talvez a referéncia paradoxal dessa escola seja Taylor, com seus estudos
sobre as melhores formas de racionalizar a produ¢do em massa, fenémeno tipi-
co do século XX. A razéo do saber em Taylor era de natureza tecnolégica, por
meio do uso de melhores técnicas e métodos pelos empregados, estes vistos
como uma das partes da complexa engrenagem produtiva. Apos essa postura
fragmentada, surge um movimento que enfatiza as relagdes humanas e abre es-
pago, mais para a frente, para as questdes relativas a saude fisica e mental ou
psicolégica do trabalhador. Esse movimento foi iniciado por Elton Mayo e seus
colaboradores, em Hawthorne. Os centros reais de lideranca estariam apoiados
fias relacdes interpessoais da unidade de trabalho. Seguem-se os modelos de
teorias de administracdo X e Y de McGregor e as concep¢bes de maturida-
de-imaturidade de Chrys Argyris. Esses estudos tiveram um novo marco com
Maslo'\’/\f, com o desenvolvimento do conceito de hierarquia de necessidades.
Hersberg, na seqiiéncia, introduz as necessidades higiénicas e de satisfacio
como pontos focais do processo de trabalho (Hersey e Blanchard, 1986). A par-
tir da década de 70, os gurus da qualidade, entre eles Juran e Deming, sdo os
precursores da discussdo das questdes de qualidade pessoal como parte dos
processos de qualidade organizacional. J& na década de 90, os trabalhos nor-
te-americanos de Schein, Handy, Mintzberg e Ulrich abordam novos conceitos
de condicdo humana no trabalho, em extenso conjunto de contribui¢bes sob a
perspectiva organizacional, no que se refere a competéncia, estratégia, cultura
e talento.

Ja com a denominacéio de qualidade de vida, Walton (1975) € o primeiro
autor norte-americano que fundamenta, explicitamente, um conjunto de crité-
fios sob a dptica organizacional, iniciando importante linha de pesquisa de sa-
tisfacio em qualidade de vida no trabalho. Entre os autores mais recentes,
Spink é sem divida uma referéncia nacional e internacional, com a visio socio-
técnica. Fernandes e Rodrigues destacam-se como pensadores e consultores
contemporineos das questbes organizacionais de qualidade de vida no traba-
lho. Do conjunto de contribui¢cdes da escola organizacional, podem-se destacar
as seguintes caracteristicas:

e expansio dos processos de qualidade e produtividade para o de qualida-
de pessoal;

e politica de gestdo de pessoas — valorizacfio e capacitacéo;

e marketing — imagem corporativa e comunicacio interna;

e tempo livre — desenvolvimento cultural, habitos de lazer e esporte;

e risco e desafio como fatores de motivacio e comprometimento.
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1.3 ESCOLA CONDIGAO HUMANA NO TRABALHO

Toda pessoa ¢ um complexo biopsicossocial, isto é, tem potencialidades
bioldgicas, psicoldgicas e sociais que respondem simultaneamente as condicdes
de vida. Essas respostas apresentam variadas combinagdes e intensidades nesses
trés niveis e podem ser mais visiveis em um deles, embora eles sejam sempre in-
terdependentes. Esse conceito advém da medicina Ppsicossomatica, e Lipowski é
seu precursor. Nessa visdo, a pessoa prevalece como ente biopsicossocial, e os
fatores psicossociais sdo fundamentais para a explicagéo da satide e da doenca
da sociedade moderna. A visio biopsicossocial est4 assim fundamentada:

 a dimenséo bioldgica refere-se is caracteristicas fisicas herdadas ou
adquiridas ao nascer e durante toda a vida. Inclui metabolismo, resistén-
cias e vulnerabilidades dos érgdos ou sistemas;

* a dimensdo psicoldgica refere-se aos processos afetivos, emocionais
e de raciocinio, conscientes ou inconscientes, que formam a personalida-
de de cada pessoa e seu modo de perceber e de posicionar-se diante das
demais pessoas e das circunstancias que vivencia;
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o a dimensdo social revela os valores socioecondmicos, a cultura e as
crengas, o papel da familia e as outras formas de organizacéo social, no
trabalho e fora dele, os sistemas de representagéo e a organizacio da co-
munidade a que cada pessoa pertence e da qual participa. O meio am-
biente e a localizacio geografica também formam a dimens#o social.

Essa conceituacgio € descrita por Lipowski (1986) como o resgate de uma

visdo mais ampla do conceito de satude que tem sido a tendéncia nas ultimas
décadas. A satide néo seria apenas a auséncia de doenca, mas também o com-
pleto bem-estar bioldgico, psicoldgico e social. Essa conceituagao, .afiote}da pela
Organizagdo Mundial de Saude (OMS) em 1986, abre campo significativo para

4 compreensdo dos fatores psicossociais na vida moderna e, especificamente, no

desempenho e na cultura organizacionais da satide do trabalho.

Para atender as especificidades da cultura e do ambiente organizacionais,
criou-se a dimensdo organizacional, que se refere as questbes de imagem cor-

porativa, inovacéo e tecnologia, sistemas de controle, movimentagoes e regis-
tros, programas de treinamento e desenvolvimento e outras atividades especifi-
2

cas das empresas.

Essa compreensdo do ser humano, em que o individuo € seu corpo, revela
condicoes de vida e marcas das experiéncias vividas e desejadas. Sltua!-sg na
mesma proposta conceitual da visdo holistica de homem. Entre os especialistas

brasileiros, Cobra (1996, 8) desenvolveu um método ao longo de mais de qua-

i
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tro décadas, numa visdo coésmica do homem, a qual contrarig m}lito a Fiéncia
da época, que divide o homem em departamentos. A escola blo_psmossoqal une
a Fisiologia, a Psicologia, a Filosofia e a Sociologia em um conjunto d.e concei-
tos integrados. O homem n#o pode ser repartido; ele deve ser entendido como
uma obra-prima que se desenvolve de maneira harméni(;a. Cobra (1996) afirma
que nosso organismo € assim chamado porque se organiza, desde que a ele for-
necamos os insumos fundamentais para sua existéncia.

Embora nio exista uma definicio precisa do conceito de Qualidade de
Vida na escola de pensamento condi¢io humana no trabalho, trés aspectos fun-
damentais referentes ao constructo Qualidade de Vida foram abstraidos <.ie um
grupo de especialistas de diferentes culturas: subjetividade, multidimensmgah-
dade, presenca de dimensdes positivas (mobilidade, por exernplo) e negativas
(dor, por exemplo). O desenvolvimento desses elementos conduziu a defini¢do
de Qualidade de Vida no Whoqol Group (site: <www._hcpa.ufrgs.br>, 1998)1,
como “a percepgio do individuo sobre sua posi¢do na vida, no contexto 'da. cul-
tura e do sistema de valores nos quais ele vive e em relacdo aos seus obJe‘Elvos,
expectativas, padrdes e preocupacdes”. O reconhecimento da multldlmensmna}-
lidade do constructo refletiu-se na estrutura do instrumento, ba§egda em seis
dominios: fisico, psicoldgico, nivel de independéncia, rela¢des sociais, meio am-
biente e espiritualidade/religiio/crencas pessoais.
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A idéia de criar escolas de pensamento de QVT que integram e localizam
as demandas de qualidade de vida nas empresas pode ser um avanco importan-
te da consolidacdo de uma nova competéncia da administracio. Essa consolida-
¢do deve sinalizar para as especialidades, qualificacfio e natureza dos diferentes 2
fendémenos relacionados ao bem-estar no trabalho e entorno da empresa, mui-
tas vezes banalizado e esvaziado em decorréncia da auséncia de referencial pra-

tico e tedrico. As dimensdes socioecon6micas, organizacionais e de condicoes Fatores C]_"lltiCOS da GeStaO de
humanas no trabalho devem viabilizar definicdo de critérios, procedimentos . .
metodolégicos e metas de gerenciamento e definicdo da natureza dos resulta- QV [: RetrOSpeCtlva Conceitual

dos. Os vdrios tipos de esforcos denominados de Qualidade de Vida no Traba-
lho podem ser identificados em varios niveis de anélise, entre eles os modelos
de gestdo, expressos na evolucdo das teorias de administracdo, as praticas orga-
nizacionais com resultados positivos dos pontos de vista empresarial e pessoal e
os elementos que caracterizam a missdo QVT nas empresas.
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A observagdo em qualquer ambiente de trabalho leva 3 identificagio de uma
gama relativamente grande de informagdes relacionadas 4 qualidade de vida no
trabalho. Hé inquietudes, individuais e coletivas, quanto a pressdes, conciliacio
de expectativas entre trabalho, familia e consumo, sinais de stress, hdbitos ali-
mentares e cuidados fisicos, estilos de vida, impactos tecnolégicos. Tudo des-
perta para a vontade de bem-estar no trabalho. Esses fatos provocam novas ati-
tudes das empresas e mudanca no modo de vida das pessoas, abrindo espacos
continuamente para a discussdo e a busca de qualidade de vida dentro e fora
do trabalho.

A globalizagio econémica, a nova economia da era digital, os novos para-
digmas da gestdo organizacional, a modernidade ou pés-modernidade da cultu-
ra e a dificil unido entre qualidade de vida e estabilidade financeira acabam im-
pulsionando agdes complexas de troca de informacdes, sistemas virtuais e
milhares de formas de viabilizar uma sobrevivéncia com maior qualidade de
vida. Na tltima década, a qualidade de vida no trabalho das empresas ascen-

deu, de forma gradativa e sistematica, de caracteristicas essencialmente opera-

cionais e legisladas para acbes corporativas estratégicas. As responsabilidades
dos profissionais envolvidos com o tema tém inicio em questdes de satide e se-
guranca e ampliam-se para qualidade pessoal, qualificaces profissional e cultu-
ral, planejamento, trabalho voluntério e cidadania. Essas atividades requerem,
cada vez mais, novas competéncias, conduzidas por pessoal interno, terceiros,
ou mesmo podem ser compartilhadas.

As competéncias para a Gestdo da Qualidade de Vida no Trabalho
(G-QVT) podem ser identificadas de maneira clara em interfaces origindrias es-
pecialmente nas dreas da satide, beneficios, gestido de pessoas, engenharia de
produgéo, ergonomia, sistemas de gestio da qualidade, pesquisa, inovacao tec-
nolégica, balango social, marketing e atividades de responsabilidade social. No
entanto, essa diversidade de atividades forma um conjunto difuso, com lacunas
e sobreposi¢bes que dificultam a localizacdo precisa do locus de decisio sobre
agdes e programas de qualidade de vida nas organizacles empresariais.

As lacunas e sobreposi¢des de gestio parecem estar associadas & utilizacdo
de conceitos pouco precisos, por vezes inconsistentes e fragilmente atrelados i
complexidade biopsicossocial das pessoas no trabalho. Para superar essas difi-
culdades, torna-se indispensével consolidar atividades e interfaces organizacio-
nais relativas a qualidade de vida. A rigor, aponta-se para caracterfsticas mais
avangadas de solugées social e organizacional, como, por exemplo, a légica do
funcionamento de complexa cadeia produtiva. Nesses casos, além de a gestfio
da qualidade de vida fundamentar-se em conceitos de qualidade, producio, co-
municagao e estratégia de negdcios, sdo necessarios conhecimentos sobre a pes-
soa, o significado do trabalho, a educacdo corporativa, as novas tecnologias e o
mercado. Trata-se, assim, de reconhecer que essa competéncia forma um con-
junto de habilidades passiveis de unificacio por meio de um sistema de gestdio
avancado.
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No mundo empresarial, com crescente freqiiéncia ocorrem alinhamentos

das questdes organizacionais e da dimensao humana. Nesses casos, amplia-se a',
compreenséo do lado humano das organizagdes. Aumenta-se a possibilidade |
de viver melhor na empresa. A compreensao desse processo de construciio de !
uma nova forma de administrar o bem-estar, com competéncias e habi-
lidades complexas, € reforcada, como se procura demonstrar, por evidéncias e
sinais das organizagGes, do mercado, dos tipos de trabalho e do estilo de vida
individual. Esse conjunto de evidéncias indica que estd sendo construida uma
nova competéncia da gestdo nas empresas a partir dos fatores criticos:

e conceito de QVT;
e produtividade;

legitimidade;

perfil do gestor;
e préticas e valores;

e competéncia GQVT.
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2.1 CONCEITO DE QVT

Fernandes e Gutierrez (1998, p. 185) relatam a experiéncia brasileira em
QVT e experiéncias inovadoras realizadas em varios paises desenvolvidos. Se-
gundo os autores, a methoria da saide por meio de novas formas de organizar
o trabalho tem sido objeto de intimeros artigos e obras publicados sob a deno-
minacio de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT). No Brasil, o tema tem des-
pertado o interesse de empresarios e administradores pela contribui¢do que
pode oferecer para a satisfacéo do empregado e a produtividade empresarial.

No entanto, tem-se constatado certa confuséo sobre os significados tedrico
e técnico do conceito de QVT, o que poderia conduzir, simplesmente, a outro
modismo nas empresas. Outra dificuldade refere-se ao papel desempenhado pe-
los executivos e profissionais da drea de Recursos Humanos (RH) ou por con-
sultores no desenvolvimento dessas experiéncias. Tendo procurado definir Qua-
lidade de Vida no Trabalho teoricamente, na seqiiéncia deste texto busca-se
mostrar que nfio ¢é suficiente a decisdo de melhorar a QVT das organizacoes.
Devem-se identificar fatores e critérios que sustentem a formulacdo de modelos
de implantacdo de projetos de QVT.

No campo conceitual, o trabalho de Walton (1975) forneceu um modelo
de andlise de experimentos importantes sobre Qualidade de Vida no Trabalho
com oito categorias conceituais como critérios de QVT, incluindo: compensagéio
justa e adequada, condi¢des de trabalho seguras e saudéveis, oportunidades
imediatas para desenvolver e usar as capacidades humanas, oportunidades fu-
turas para o crescimento continuo e a garantia de emprego, integragio social
na organizacio, constitucionalismo na organizacdo, trabalho e espago total na
vida do individuo, e relevincia social do trabalho. Embora néo sejam desconhe-
cidas a diversidade das preferéncias e as diferencas individuais relativas a cultu-
ra, classe social, educacio, formacdo e personalidade, tais fatores séo interve-
nientes, de modo geral, na Qualidade de Vida do Trabalho.

Segundo Fernandes e Gutierrez (1998), a Qualidade de Vida no Trabalho
é afetada, ainda, por questOes comportamentais que dizem respeito as necessi-
dades humanas e aos tipos de comportamentos individuais no ambiente de tra-
balho, de alta importincia, como, entre outros, variedade, identidade de tarefa
e retroinformacao.

2.1.1 iﬁrgonomia“: o ponto de encontro da relacio
homem-trabalho

Ferraz (2000) afirma que a(adaptagao do trabalho ao ser hum nd tem sido
vista pela Ergonomia com base nos meios fisicos, cognitivos, ambientais e psi-

|
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cossociais. A crescente — e cada vez mais rdpida — evolucgio da tecnologia vem
tornando o trabalho mais complexo e exigindo pessoas com maior qualificacio

- 14 » I'd » i
em um movimento contrario ao que ocorreu no periodo taylorista-fordista. -

A organizacdo do trabalho humano também tem sido considerada como
am dos elementos na andlise e no projeto ergonémicos. Ela envolve, entretanto,
questoes mais amplas do que aquelas habitualmente tratadas pela Ergonomia

em suas avalia¢des. N&o se limita ao escopo do cargo ou da tarefa. Ao realizar
um trabalho, o individuo estd inserido em um contexto social mais amplo Are-
pl‘LSEl]ta(;a() que esse trabalho tem socialmente causa impacto na vida e no
pem-estar desse individuo, podendo levar a situa¢bes de maior ou menor des-
g?ste.

2.1.2 Abordagens clinico-verbais em questdes de atendimento
a qualidade de vida

Recentemente, em matéria publicada na revista Veja, Castro (10 jan.
2001) apresentou o seguinte didlogo: “Facamos um trato: vocé emagrece 20
quilos e eu ndo opero suas corondrias.” “Quem salva mais vidas, o bisturi ou
suas mensagens na televisdo?” “A préxima revolucdo na saude vird pela comu-
nicagéo mais do que na mesa de operacdes.” A incidéncia de doengas e a espe-
ranca de vida sdo pouco influenciadas por hospitais, seus médicos e tudo o que
se passa la dentro! Historicamente, a mortalidade e a morbidade cairam quan-
do melhoraram a qualidade da 4gua, o tratamento dos esgotos, a disponibilida-
de permanente de alimentos, o controle das endemias e a higiene em geral. Se-
gundo o articulista, grande fonte de perplexidade para os leigos é a fraca
correlagdo entre a medicina curativa mais sofisticada e as variacdes nas estatis-
ticas de satde e doenga. Em outras palavras, os fatores que decidem entre a
vida e a morte de grande parte da populacio acontecem predominantemente
fora dos hospitais e clinicas, em héabitos e estilos de vida.

Os piores problemas de saude publica estdo quase resolvidos do ponto de
vista técnico. Ultrapassada essa fase, o que determina a vida ou a morte resu-
me-se a dois fatores: o comportamento individual, em que cada um € dono de
sua longevidade, e os programas publicos de saide, por meio dos quais a difu-
sao de conhecimentos bésicos é realizada. O grande matador séo os maus habi-
tos de estilo de vida. Um fato evidente: pessoas morrem pela md administragio
do stress. Enfrentar a tensfo da vida cotidiana ¢, também, uma questdo de
aprendizagem. A satide requer mudanca dé estilo deﬁl‘, Ha muito comporta-
mento nocivo a saide pela mera falta de 1nformagao. “A escola que todo mun-
do freqiienta ¢ a televisdo.” Nesse ponto, Castro (10 jan. 2001) sinaliza para a
relacdo entre QVT e informacio. Em principio, a informacio e a conversa tam-

-
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bém sdo consideradas tratamentos médicos em estudos anteriores (Gasparini,
1989). Para as grandes questdes de saude, a informagdo bem difundida ¢ muito
mais eficaz do que o hospital.

2.1.3 Distiirbios osteomusculares relacionados com o trabalho
(Dort): a doenca da era da globalizacio '

Os Dort sdo, entre as novas doencas ocupacionais, o maior motivo de
atencdo para os profissionais de satide e seguranca, os ergonomistas, os enge-
nheiros industriais, os empregadores, os sindicatos e os trabalhadores. Essa é a
visdo de Carayon (2000), compartithada por muitos especialistas e pesquisado-
res. A pesquisadora relata, apoiada pelo Bureau of Labor Statistics (BLS) dos
Estados Unidos, que todos os tipos de Dort tém aumentado em relagdo ao per-
centual total de doencas de trabalho. Segundo a autora, em 1995, os Dort rela-
cionados a traumas repetidos foram responsaveis por mais de 300 mil casos de
doencas na indtstria privada. Os Dort sdo enfermidades dos tendées (tendinite
do ombro), enfermidades dos nervos (sindrome do tinel do carpo, sindrome do
desfiladeiro tordxico), enfermidades dos musculos (sindrome de tensio no pes-
co¢o), enfermidades das articulacdes (osteoartrose), enfermidades vasculares
(sindrome de Reynaud), enfermidades da bursa (bursite do joelho) e sintomas
ndo especificos. Estudos recentes indicam vinculo potencial entre organizaciio
do trabalho, stress no trabalho e Dort (Niosh 1998; Smith et al. 1982). Teorias
sobre esses vinculos tém sido propostas. Crescem as comprovagdes empiricas.

Dejours (2000, p. 37) sinaliza, na mesma linha de discussio:

“Jd que, na sua maioria, aqueles que trabalham conseguem evitar
deslizar na doenca mental (descompensagéo psicopatoldgica), podemos ad-
mitir que, aquém da doenga mental, existem estados de sofrimento compa-
tiveis com o prosseguimento do trabalko e uma inser¢do conveniente na so-
ciedade. Se os referidos sofrimentos néo levam & aparicdo de doencas
mentais, é porque contra elas 0s_homens e as mulheres que trabalham
constroem ‘defesas’. Estratégias individuais e estratégias coletivas permitem
controlar em muitos casos os efeitos deletérios do sofrimento sobre a satide
mental. Assim a normalidade se dapresenta como um compromisso ganho,
apos lutas ferrenhas, gragas ao ajuste das defesas para enfrentar o sofri-
mento no trabalho.”

O pesquisador francés, que tem expressiva influéncia nos estudos brasilei-
ros de psicopatologia, sugere modificacfo de denominacio nos estudos de doen-
cas mentais do trabalho. Para Dejours, esses estudos deslocaram-se aos poucos
da andlise das doencas mentais para a andlise das estratégias de defesa indivi-
duais e coletivas contra o sofrimento e a doenca mental do trabalho. E por isso
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que decidiu pela modifica¢io da denominacio da disciplina e pela substituicsio
da terminologia “psicopatologia do trabalho” por “psicodindmica do trabalho”,

Sznelwar e Zidan (2000), organizadores de férum de discussio cientifica
sobre o “trabalho humano com sistemas informatizados no setor de servigos”,
assinalam que tais estudos mostram ser o trabalho executado sob fortes cons-
trangimentos causados pela maneira como é concebido. Esses seriam os fatores
que fortemente contribuiriam para o aparecimento de doencas ocupacionais,
inclusive os Dort. Os aspectos a seguir foram considerados como fundamentais
para a génese do sofrimento dessas pessoas:

» forte pressdo temporal caracterizada pela necessidade constante de su-
perar-se ou de manter ritmos acelerados durante jornadas de, ao menos,
sei$ horas;

e insuficiéncia de pausas e de intervalos entre atendimentos para a recu-
peracao;

o fortes restri¢bes ao didlogo com seus interlocutores (clientes), devido a
imposi¢do de respeito a roteiros (scripts) predeterminados;

e restri¢bes a livre movimentagéo pela necessidade de manter-se ligado ao
posto de trabalho com pequenas interrupgdes ao longo da jornada;

* manutengdo constante da atencfio e forte solicitacdo de meméria, princi-
palmente as de curto e curtissimo prazos, durante longos periodos;

e estimulo & competitividade entre colegas, por causa de programas de
produtividade calcados na individualizacio excessiva da producéo;

e conflitos constantes com superiores hierdrquicos e auséncia de espaco
organizacional para expressio, discussio e resolucdo de problemas;

» fragmentacdo e inser¢io muito limitada das tarefas no processo de pro-
ducao.

Todos os aspectos relacionados por Sznelwar e Zidan (2000) ratificam a
complexa natureza psicossocial dos sintomas, exemplificando a presenca de fe-
ndémenos relativos & interacdo pessoa-pessoa no ambiente altamente tecnoldgico.

2.1.4 Fatores psicossociais e qualidade de vida

As acbes possiveis de ser desenvolvidas para manter as pessoas sauddveis
podem, didaticamente, ser classificadas em @s de recuperaciio, protegio e
promogdo da saude. As agées de recuperaciio da saude sio as desenvolvidas
com pessoas ja doentes, para recuperi-las tanto do ponto de vista fisico como
do psicoldgico e do social. As acdes de protecdo da satide visam evitar a exposi-

¢do dos individuos a agentes nocivos identificados — o emprego de equipamen-
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tos de protecdo individual no trabalho e a vacinacdo sdo exemplos que se en-
quadram nesse grupo. As acbes de promocdo da saude sdo, por sua vez, mais
abrangentes e extrapolam a mera preocupacdo de evitar doencas, embora elas
sejam, também, importantes componentes. Da mesma forma que a paz nio
pode ser apenas entendida como a auséncia de guerra, ter satide ou ser sauda-
vel ndo significa apenas ndo estar doente, mas também estar em estado de sa-_
tisfacfio e plenitude. Diferentemente do que se afirma, a atividade fisica foi es-
sencial para a sobrevivéncia da espécie, e as questdes de integragdo social,
como solidariedade e afeto, fazem parte da saide. No texto a seguir, o autor
destaca esses pontos.

“A tendéncia ao sedentarismo, que hoje observamos, é algo que data
apenas de ndo mais de 150 anos (...) 96% de toda a energia produzida na
Terra originava-se da for¢a muscular-animal ou humana. (...) inclui-se o
estado de insatisfacdo e tensdo crénicas relacionadas a competigdo, que é
simbolo da nossa época. (...) o pouco espago que se concede nesta nossa so-
ciedade moderna para a vivéncia e expressdo das emogoes. (...) o ritmo
vertiginoso da vida, tensa e plena de medos dos mais diversos tipos e ori-
gens, (...) denominou-se ‘cativeiros emocionais’. (...) é maior a soliddo e o
anonimato e menor o suporte social e afetivo das pessoas, o que contribui
de forma importante para a ocorréncia de eventos isquémicos. (...) Em
uma sociedade regida por esses valores, importa pouco o bem que se prati-
ca ou praticou, a bondade de que se for possuidor, a honestidade e a leal-
dade no trato com as outras pessoas. (...) a solidariedade genuina é vista
com reservas (...) ndo parece haver dividas da relagdo direta que hd entre
qualidade de vida e a qualidade das relagbes que se consegue manter com
as outras pessoas. (...) Mas passa, sobretudo e principalmente, por uma
mudanga interior na nossa maneira de ver e viver a vida e o mundo, que
nos habilite a competir menos e amar mais” (Nobre, 1995, 33-39).

Esse texto é uma forte referéncia da discussdo sobre as relacdes humanas
no processo de bem-estar psicossocial relacionado a saide e a qualidade de
vida. Ha outros pontos, nas questoes de relacdes psicossociais, a serem destaca-
dos na moderna compreensio da condicio humana na sociedade.

Entre os especialistas brasileiros que mais se destacam nos estudos sobre
stress, Ana Maria Rossi, em entrevista a jornalista Suzana Barelli (2001), afirma
que o stress € absolutamente antagbnico a tecnologia. Antigamente, mesmo as
pessoas sedentérias faziam algum movimento, nem que fosse minimo, o que
nfio mais ocorre com o elevador, o telefone celular. Cada vez menos, as pessoas
se ddo a oportunidade de reagir a esse bombardeamento. A competitividade e a
apreensdo em sair de férias fizeram com que os homens sofressem mais do “es-
tresse de adrenalina”. Quer-se que as pessoas reajam proporcionalmente ao esti-
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mulo e que tenham a serenidade de saber se vale a pena ou nfio reagir a uma
situacdo. Sobre autocontrole, ela comenta que o ideal € a pessoa ter serenidade
para decidir se vale a pena reagir. No Brasil, existe dificuldade em definir o sig-
nificado do autocontrole. Néo é repressio, mas a habilidade de avaliar a situa-
cdo e de resolver. E o diferencial de quem Lera sucesso nos proximos anos, afir-
ma a especialista Rossi (ver site www.ismabrasil.com.br) na mesma entrevista.

2.1.5 O momento de cuidar do agravo a saude

Mendes (1999) aponta, no cldssico e mais completo compéndio brasileiro
sobre Patologia do Trabalho, para a necessidade de detec¢iio dos agravos a sau-
de relacionados com o trabalho. Esse pr1nc1p10 é inseparavel da idéia de preco-
cidade: se a patologia do trabalho ainda é uma realidade, cruel e literalmente
dolorosa, é preciso, pelo menos, detectd-la o mais cedo possivel. Cabe aqui,
como referéncia, o conceito de detec¢éo precoce, tomado de um comité de es-
pecialistas da OMS, que o definiu como “a detecciio de disttirbios dos mecanis-
mos compensatdrios e homeostaticos, enquanto ainda permanecem reversiveis
alteracdes bioquimicas, morfolégicas e funcionais” (Wwwwmhxpa.ufrgs.br/
psig/whqol.htm. 24-3-99).

Segundo Mendes (1999), o requisito fundamental da reversibilidade cons-
titui-se, também, em um divisor de dguas que aponta para a questdo dos distin-
tos papéis e responsabilidades. Em outras palavras, dependendo de sua inser-
cdlo institucional, o profissional da sadde terd a oportunidade e a obrigacéo de
detectar agravos a satde relacionados com o trabalho, em momento ainda sufi-
cientemente precoce, portanto, reversivel. No caso de outras inser¢des, ele tera
a oportunidade e a obrigacdo de detectar o processo ja em fase mais avangada.

Mendes (1999, p. 51) informa que profissionais da satide que trabalham
em empresas tém a oportunidade e a obrigacdo de detectar esses agravos pre-
cocemente, j4 que as populagdes expostas a condicdes de risco sdo por eles
acompanhadas, as vezes durante anos. Destaca que a precocidade na detecgéo
de agravos a satide constitui uma meta permanente — para ndo dizer obrigacao
permanente — das instituicdes responséveis pela vigilincia da satide do traba-
lhador. O aue ¢ r) {’:\0 fory o (‘O'\'v';& 5 .

A subjetividade nas condi¢des de trabalho é um dos temas de resgate dos
estudos “de “Seligmann-Silva (1995, p. 289- 291). A professora afirma que as
condicbes fisicas, quimicas e biolégicas vinculadas & execugdo do trabalho — ha
muito reconhecidas na vertente orgénica da patogenia de numerosas doengas —
também interferem nos processos mentais e, portanto, nas dindmicas relaciona-
das 2 satide mental. O espaco da subjetividade n#o é, como se afirmou por mui-
to tempo, uma caixa-preta cujos processos sdo inacessiveis a andlise. Por outro
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lado, esses processos nfo sdo, de fato, imediatamente visiveis, como uma lesio
dermatolégica, nem objetivdveis em sua inteireza por intermédio de tomégrafo
ou equipamento similar. Eles sdo expressos de maneiras peculiares e diversifica-
das, de modo a tornar necessdria uma leitura especializada. Podem, evidente-
mente, expressar-se pelos sintomas e sindromes classicamente reconhecidos
pela psiquiatria. De qualquer forma, as patologias mentais também devem ser
objeto de identificacdo preventiva.

2.1.6 A legislacdo e os programas de seguranca e satide
do trabalho

Carmo et al. (1995) relatam os direitos programdticos para a referéncia as
normas sociais que reconhecem, definem, atribuem direitos ao homem, mas
que ainda ndo tém aplicacdes garantidas pelo Estado em uma sociedade. Essa
parece ser a situacdo ainda vigente em nosso pais, em que a populacéo é coti-
dianamente violentada em relacdo aos direitos basicos de cidadania. Embora a

| |relacdio entre o trabalho e os agravos a satde tenha sido descrita em 1700, ao
longo da obra cldssica de Ramazzini (1999), foi somente em 1884, na Alema-
nha, que se editou a primeira lei de acidentes do trabalho da qual se tem noti-
cia. No Brasil, desde 1904 foram feitas algumas tentativas de criacio de legisla-
¢do esi)‘éqal para os infortinios do trabalho, mas apenas em 1919 foi editada a
| primeira lei de acidente do trabalho. O Brasil possui um ‘dos mais detalhados e
“avangados conjuntos de leis e decretos. Os mais importantes programas sdo co-
nhecidos pelas siglas PPRA (Programa de Prevencio de Acidentes) e PCMSO
(Programa de Controle Médico e Satide Ocupacional). Esses dois programas fo-
ram introduzidos como normas em nossa legislacdo hd poucos anos. Isso indica
que as empresas ainda se encontram na fase de sua aprendizagem e consolida-
¢do. Embora eles ja estejam apresentando alguns resultados positivos, continuam
sendo os itens mais cobrados pela fiscalizacdo do Ministério do Trabalho. Isso é
explicado néo pela complexidade em adota-los e implement4-los, mas pelas di-
ficuldades geradas pela dimensédo do territdrio brasileiro e pelas diferencas re-
gionais econémicas e empresariais existentes.

Os especialistas em prevencdo de acidentes e doencas do trabalho sdo una-
nimes em afirmar que, embora o PPRA e o PCMSO sejam programas distintos,
existe interdependéncia inegavel entre eles, permitindo concluir que ambos de-
vem ser implantados em conjunto, concomitantemente. O PPRA tem como ob-
jetivo a preservacédo da integridade do trabalhador (em um conceito genérico,
global), por meio de acdes que eliminem, neutralizem ou reduzam as agressées
dos locais de trabalho que possuam agentes ambientais acima dos limites de to-
leréncia estabelecidos, nacional e internacionalmente, como adequados, que
possam, portanto, gerar doencas nos trabalhadores. Ji o objetivo do PCMSO ¢é

| g
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priorizar a preservacao da higidez dos trabalhadores, por meio de a¢bes de sai-
de que privilegiem o diagnéstico precoce dos agravos a saude, originados nas
agressoes das atividades laborais fora do controle da higiene industrial. A higie-
ne industrial é uma area que afeta tanto a medicina do trabalho como a enge-
pharia de seguranca do trabalho. Compete a engenharia de seguranca do traba-
lho a avaliacfio ou a qualificacio desses agentes no ambiente de trabalho, com
o objetivo de subsidiar medidas corretivas, protecdo e controles que serdo de-
senvolvidos por meio de estudo criterioso dos riscos a que os trabalhadores es-
tejam expostos do ponto de vista da sauide.

Todo esse trabalho termina por concentrar as a¢des da medicina e da en-
genharia na diminuicdo da exposicfio das pessoas aos agentes ambientais, mui-
tas vezes alterando sistemas e processos e tendo como resultado menor desem-
penho produtivo. Os riscos presentes nos ambientes de trabalho tém como
origem os agentes ambientais que, por sua vez, sdo estudados pela higiene in-
dustrial. Esses agentes dividem-se nos seguintes grupos de risco: fisicos, quimi-
cos, bioldgicos, ergonémicos e mecénicos (Piza, 2000, p. 87-89). O entendi-
mento dos Riscos Ocupacionais é mais um fator que compde a compreensio da
Condi¢do Humana no Trabalho.

2.1.7 Ciclos de trabalho e QVT

Os trabalhos em turnos e as relagbes com a satide-doenga séo relatados
por Fischer, Lieber e Brown (1995) Segundo os autores, a producio de bens na
sociedade envolve a participacio do ser humano como elemento fundamental
do processo de trabalho, a despeito da crescente utilizacdo de equipamentos
automatizados. Parte de complexos ecossistemas produtivos, os trabalhadores
enfrentam constantes desafios no decorrer de suas vidas de trabalho. Esses de-
safios sdo devidos ndo s6 a situacdes de risco ocupacional, classicamente estu-
dadas como as doencas relacionadas com o ambiente de trabalho, mas também
a numerosos fatores perturbadores da satde que, embora ndo apresentem a es-
pecificidade dos agentes ocupacionais citados em lei, trazem desconforto, res-
tringem a participagio dos trabalhadores nas atividades sociofamiliares, sdo po-
tencializadores de doengcas, diminuem a qualidade de vida. Ritmos de producio
mecénica ou eletronicamente controlados, repeticio de ciclos de trabalho, de
forma constante, baixa utilizacdo dos conhecimentos dos trabalhadores; res-
ponsabilidades e iniciativas, predeterminacfio detalhada de métodos e técnicas,
equipamentos auxiliares e locais de trabalho ndo compativeis com as necessida-
des de concentra¢iio e dificuldades em realizar as tarefas, longos periodos de
atenciio sustentada, pausas insuficientes para descanso intra e interjornadas e
hordrios irregulares e em turnos de trabalho sdo algumas das situacdes e orga-
nizacio do trabalho que comprometem a condi¢do de vida do trabalhador.
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2.1.8 A difusao do conceito de QVT

Vdrios lideres de expressiva posi¢io na sociedade tratam o tema Qualidade
de Vida como fator a ser expandido, difundido, conquistado. Entre os varios re-
latos, destacam-se o de empresario da CAmara de Comércio Americana e os de
dois consultores organizacionais. Em entrevista a Gazeta Mercantil (21 dez.
1998), Korn, Presidente da Camara de Comércio Americana, declara:

“Precisamos todos trabalhar com firme compromisso histdrico de con-
tribuir para que o enorme potencial do Pais se torne concretamente uma
realidade, proporcionando ao povo brasileiro (...) melhores condicbes so-
ciais e qualidade de vida (...).”

Em seu relato, o Prof. Paulo Pegado, um dos consultores, ressalta que “a
qualidade dos processos, produtos e servicos é uma varidvel dependente do de-
sempenho do ser humano e determinada pela sua Qualidade Pessoal”. Enadio
Moraes, da Cia. da Saude, também consultor organizacional, destaca que

“.. a estreita correlagdo existente entre uma melhor Qualidade de Vida das

Pessoas e a obtengdo de Qualidade Total e/ou Exceléncia Organizacional

tem-se constituido uma constatacdo freqgiiente na moderna gestio de em-
¢ q g

presas e negocios”.

Afirma-se, portanto, haver intima correlacio entre melhopa da Qualidade

de Vida das Pessoas e Estilo de Vida dentro e fora da organizagdo. Isso causara
| impacto na exceléncia e na produtividade dos individuos em seu trabalho.

Muitas vezes, a Gestdo da Qualidade de Vida nas empresas tem sofrido
perda de credibilidade por causa de aparente superficialidade e por ser usada
por aqueles que nela véem sé mais uma forma de adiar solugbes e mudancas
efetivas nas condicbes de trabalho. Embora ainda haja enorme lacuna entre o
discurso e a acéio, as preocupacdes com a Gestio da Qualidade de Vida no Tra-
balho vém ganhando grande expressdo e forma em 4mbito mundial e, também,
no ambiente organizacional brasileiro.

No mesmo artigo da Gagzeta Mercantil, anteriormente citado (21 dez.
1998), consta a seguinte declaracio de Prestes Rosa, alto executivo de Recur-
sos Humanos da Ticket Grupo de Servicos:

“Qualidade de Vida é a busca continua da melhoria dos processos de
trabalho, os quais precisam ser construidos ndo sé para incorporar as no-
vas tecnologias como para aproveitar o potencial humano, individual e em

equipe..No contexto empresarial ela se insere na qualidade orgamzaaonal
no repensar continuo da Empresa.”

k
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Esse artigo traz também a definicdo de De Marchi, um dos fundadores e
ex-presidente da Associacdo Brasileira de Qualidade de Vida:

“Nos anos 1998-1999, qualidade de vida é estar sauddvel, desde a
satide fisica, cultural, espiritual até a satide profissional, intelectual e so-
cial. Cada vez mais as empresas que desejarem estar entre as melhores do
mercado deverdo investir nas pessoas. Portanto, qualidade de vida ¢ um fa-
tor de exceléncia pessoal e organizacional.”

Novas metodologias e tecnologias exigem mais do profissional e provocam
stress. Em conseqiiéncia do ritmo atual mais intenso de trabalho, a preocupagéo
com a qualidade de vida passou a ser uma necessidade para o profissional. A

introducéo de novas tecnologias de trabalho e programas de reengenharia e de

qualidade total nas empresas passou a exigir cada vez mais dos profissionais.
Isso reduziu a qualidade de vida e aumentou os casos de stress em todo o0 mun-
do. O stress ¢ uma resposta do corpo a pressdo. Ele ocorre quando o organismo
responde com o corpo, com a mente e com o coracdo as condicdes inadequadas
de vida de forma continua ou muita intensa. As conseqiiéncias nocivas disso sdo
variadas. Uma delas é a sindrome de Burnout, que se caracteriza por exaustdo
emocional, avaliacio negativa de si mesmo, depressdo e insensibilidade diante
dos outros. Vivemos mudangas radicais na condi¢do humana; por exemplo, os
atletas das Olimpiadas estdo “encostando no limite”, com ganhos cada vez me-
nores nas marcas olimpicas: “o atual campedo dos 100 metros rasos, Maurice
Greene, deixaria Thomas Burke, vencedor dos 100 metros na primeira Olimpia-
da moderna, em Atenas — 1896, comendo poeira mais de 20 metros atras”, se-
gundo o jornalista Azevedo (2000). No entanto, entender as dimensdes do
bem-estar, especialmente nas questdes de natureza psicossocial, e suas impli-
cacoes e desempenho no trabalho parece ser ainda uma distante marca a al-
cancar.

De Lucca Neto (1999, p. 32) afirma que

“os programas de qualidade de vida no trabalho sdo exigéncia dos tempos.
Expressam um compromisso com os avancos da ciéncia, da civilizagdo, da

cidadania. E ainda, por isso, um desafio para muitos”.
2

Para o jornalista, QVT é uma questdo humana. Os investimentos em quali-
dade de vida no trabalho séo inevitéveis. Contudo, é preciso que as empresas s
pPreocupem mais com a participagdo dos trabalhadores no processo, adequando

0s métodos produtivos a eles. * . o

i

A préxima secdio apresenta questdes especificas relativas a compreen;ao
do desempenho humano no trabalho desde o século XX, como a produtividade
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Fonte: Linha de Producgdo da Ford, 1913. Arquivos do Estado de Michigan.

2.2 PRODUTIVIDADE

Dos tempos e movimentos a qualidade total e aos critérios de exceléncia,
esse ¢ o caminho de discussdo nesta se¢fo. Os elementos aqui selecionados,
para o desenvolvimento do fator critico produtividade nas interfaces da quali-
dade de vida no trabalho, tém seus principais eixos conceituais articulados por
pesquisadores, cientistas, empresarios e consultores com focos predominantes
em engenharia de producdo, economia, administracio estratégica e psicologia
do trabalho.

A produtividade tem sido definida como o grau de aproveitamento dos
meios utilizados para produzir bens e servicos. Em geral, a perspectiva é apro-
veitar a0 maximo os recursos disponiveis para chegar a resultados cada vez
mais competitivos. As questdes conceituais relativas ao tema tém camadas dife-
renciadas. Sob a dptica da administracio, as camadas mais relevantes sio: con-

trole de processos, considerando toda a cadeia produtiva, interagdes. pes- _

soa-trabalho e sobrevivéncia da empresa por meio da competitividade. Em
st T e T - e

outras disciplinas, outras camadas séo tratadas de forma prioritdria. Na econo-
mia, por exemplo, 0s chamados coeficientes técnicos ou pardmetros da funciio
de produgdo permitem estimar ganhos de produtividade agregada & economia.
J4 os engenheiros de producdo tendem a focar a analise sobre os processos de
inovagéo tecnoldgica e seu impacto na produtividade. A seguir, serdo analisa-
dos os tépicos relevantes da produtividade como fator critico da gestdo empre-
sarial.

P -
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2.2.1 O grande desafio: procﬁltividade e dimensdo humana

Do ponto de vista das pessoas, deve-se prioritariamente dar condicio bsi-
ca de seguranca e saide no trabalho ao fator produtivo, denominado “capital
humano” pelos economistas e “recursos humanos” e, mais recentemente, “ges-
tdo de pessoas” pela administracdo. A rigor, essa prioridade estd presente na
propria constitui¢do da drea de atuacio da QVT. Em cendrios mais avancados,
pode-se afirmar que a condi¢do bésica para o ambiente produtivo da empresa é
criar modelos gerenciais efetivos de Qualidade de Vida no Trabalho aderentes a
ambientes altamente competitivos, nos ﬂil_@_ig a busca da produtiv%da}de repre-
senta uma politica decisiva. |, |, - ; DA AnidieA® fallo. € pp

\

e i v ~
O desafio é reconstruir, com bem-estar, o ambiente competitivo, altamente s~

tecnoldgico, de alta produtividade do 7t,raba_1h,(_),. e garantir ritmos e situacoes

ecologicamente corretas. O bem-estar considera, no referente a Qualidade de

Vida no Trabalho, as dimensoes bmgica, psicolégica, social e organizacional
de cada pessoa e ndo, simplesmente, o atendimento a doencas e outros sinto-
mas de stress que emergem ou potencializam-se no trabalho. Trata-se do
‘bem-estar no sentido de manter-se {ntegro como pessoa, cidadéo e profissional.
A méta ¢ catalisar experiéncias e visdes avancadas dessa poderosa relacio entre
Produtividade e Qualidade de Vida no Trabalho.

Segundo D’Ambrosio (1986, p. 49), a relacdo entre determinada quantida-
de de produc¢fio e a quantidade de meios para produzi-la gera o “indice de
(produtividade” A principal questdo do administrador é determinar quais as,
Condigééé que devem existir para o atingimento de melhores indices de produti-
vidade no 4mbito da unidade produtiva ou de servicos. A compreenséo das int-
meras facetas dos processos produtivos € indispensavel para uma visdo dinimi-
ca das atividades que devem gerar produtividade. Lima (1999) analisa que todo
trabalho realizado nas empresas faz parte de algum processo. Para a autora,
nio existe um produto ou um servico oferecido por uma empresa sem um pro-
cesso de gestdo empresarial. Muitos ganhos de produtividade estdo associados
ao aperfeicoamento dessa gestdo, esteja ela focada na producdo, no suprimen-
to, na logistica de distribui¢do, na motivacdo dos funciondrios ou na introducdo
de novas tecnologias. A produtividade nfo estd somente associada a processos
de producio, mas a todo um conjunto de atividades de gestdo, como supri-
mentos, processos de trabalho, logistica de distribui¢do, entre outras. Mais ain-
da; a produtividade ¢ intrinseca as condicdes fisicas, mentais e ambientais do
mundo do trabalho.

Bennett (1983) afirma que a melhoria da produtividade nédo pode ser dis-
cutida sem o reconhecimento de que o conceito de produtividade vai além da
idéia de uma boa producéo ou de ser eficiente. E também um conceito que en-
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contra suas raizes no dinamismo humano, porque tem indispensavel conexio
com a melhoria da qualidade de vida de cada individuo no trabalho e suas con-
seqiiéncias fora dessa esfera. A melhoria do trabalho significa motivagio, digni-
dade e grande participa¢do no desenho e no desempenho do processo de traba-
lho na organizagdo. Significa desenvolver individuos, cujas vidas podem ser

produtivas em sentido amplo.

Para Laszlo (1987), a expressao Qualidade de Vida no Trabalho tem sido
usada para descrever valores relacionados com a qualidade de experiéncias
humanas no ambiente de trabalho. Em esséncia, é um estado da mente, um es-
tado de consciéncia influenciado por um conjunto de fatores referentes ao tra-
balho, ao ambiente de trabalho e a “personalidade” do empregado. Afirma que
J:\! as estratégias para a melhoria da Qualidade de Vida no Trabalho contribuem
__/ipara o indispensével subproduto melhoria da produtividade. Esse conjunto de
idéias e cursos de agao estd centrado em estrateglas para a melhoria da QVT.
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2.2.2 Origens do conceito de produtividade

Q;P_gm Smlt}D(1782) fundador da ciéncia econémica, defendeu a tese de
que o aprimoramento das forcas produtivas do trabalho esta intimamente rela-
cionado ao crescimento dos mercados e, portanto, da “riqueza das nacdes”. E
desse autor o exemplo da fabrica de alfinetes que alcangaria maior produtivida-
de com a separacdo ou a divisdo de tarefas e a especializa¢io dos trabalhado-
res. A habilidade, a destreza e o bom-senso com os quais o trabalho é, em toda
parte, dirigido ou executado provocam queda de custos e precos, tornando mer-
cadorias e servigos mais acessiveis no mercado. Mais divisdo no trabalho signifi-
ca maior produtividade e maior poder de compra a do consumidor. Essa l6gica da
divisdo do trabalho é, provavelmente, precursora do classico taylorismo da era
da produc¢do em massa. Resgatando os conceitos dos autores cldssicos da Eco-
nomia, Campandrio (1981, p. 136) afirma que o conceito de divisdo do traba-
lho e produtividade estd construido sob a classica visdo de larga escala da pro-
ducéo.

Trata-se de reconhecer que as escolas de pensamento econdmico, do sécu-
lo XX até os dias atuais, entendem a divisdo do trabalho como uma varidvel as-
sociada a competitividade, tecnologia e destreza no trabalho, fatores criticos da
produtividade. Contudo, vale ressaltar que, na teoria do valor, cldssica ou con-
temporénea, a produtividade é o auniento de produto derivado e a melhor alo-
cacdo de recursos que sdo postos em producdo pelo trabalhador. A anilise de

-\ /tomolesse trabalho é organizado, tendo em vista o aumento da produtividade,

!]é objeto da ciéncia administrativa.
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Quadro 2.1 Comparagdo entre a divisdo social e técnica do trabalho.

pivisdo do | Pré-requisito Unidade Produto R;:ullta:l:o R:::::o Distribuicao De:;:orl:inda:ao Instrumento
balh histérico | da divisdo a ial 2
== ° e producio | unidades especia unidades de controle

Técnica Emprego Trabalhador Valores | Produtos e | Cooperagiio | Concentrada Produtividade Gestdao
(unidade de | simultdneo de | especializado | de uso servigos entre o tecnologia empresarial
produgao) trabalhadores | (singular) “parciais” membros da e destreza “despdtica”

(empresa) ’) divisao * gestdo

1 técnica

Social Densidade Empresa, Valores | Mercadoria | Mercado, Concentragio | Competitividade | Concorréncia
(entre populacional | setor, regides | de troca | como soma | por meio de | relativa “Leis" de capiralista
unidades de | relativa e paises (geral de produtos | compra e mercado. “andrquica”
produgéo) (centros e particular) '7 € Servigos venda de Regulacao

urbanos) “parciais” mercadorias

Fonte: Adaptacdo e tradugdo de CAMPANARIO, Milton de Abreu. Land rent and the reproduc-
tion of labor force: some evidence from Sio Paulo. Graduate Field of City and Regional
Planning. Ithaca, New York: Cornell University, May 1981. p. 135-137.

Como que influenciado por esse corpo inicial de idéias cldssicas da Econo-
mia, o conceito de produtividade ganha desenvolvimento com a Escola Taylo-
rista de Administracio. A proposta de Taylor (1986), em suas pesquisas na
Ford, em pleno nascimento da produgdo em massa, teve como principal objeti-
vo os sistemas de administracdo: em que tempos e movimentos, subsidiados pe-
las idéias da administracdo cientifica, eles eram desenhados para tarefas sim-
ples, fragmentadas e essencialmente manufatureiras. O grande objetivo seria
aumentar a produgéo por meio de métodos racionais de organizacfio da produ-
¢do. O conceito de linha de producéo é sindnimo de taylorismo. A producdo em
larga escala que marcou o século XX estd baseada, em grande parte, nos concei-
tos tayloristas. A dimensdo humana, no entanto, estd submersa nessa importan-
te escola. O trabalho é muito simplificado, repetitivo, alienado. Em tempos
mais recentes, essa concep¢io evoluiu gradativamente e passou a incorporar
novos elementos criticos, como satde e vitalidade do trabalhador, tal qual des-
crito no trecho a seguir:

[

" “Um dos fatores mais essenciais para assegurar, a produtividade dos

o % Recursos Humanos,{sem ditvida alguma, € a garantia “da “plena saiide e vi-

talidade. Os programas de qualidade de vida mudam o comportamento,
atuam preventivamente, reduzem custos e contribuem para atrair ou reter
colaboradores. Ao elegermos SAUDE E VITALIDADE como fatores essenciais
para a produtividade, tinhamos em mente que a chave do desenvolvimento
e 0 crescimento das organizagdes, e indiretamente da produtividade, estd
na capacidade cerebral dos Recursos Humanos. Em outras palavras, a ca-
pacidade de iniciativa, a competéncia profissional, a inventividade, a auto-
disciplina e o pensamento estratégico — o hdbito de agir no presente, tendo
em vista o futuro — estdo diretamente ligados as condigdes de satide e edu-

cagdo de cada um” (Marques, 1996, p. 197).
. ' \ W
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Essa afirmacéo do diretor de producdo de uma grande fabrica exemplifi-
ca o esforco de reintegrar questdes de qualidade de vida as metas de produti-
vidade.

2.2.3 Produtividade com Qualidade

Da visdo taylorista para a realidade das préticas da administracdo de em-
presas contemporaneas, longo percurso foi realizado. Crainer (1999), ao anali-
sar o surgimento dos modelos de gestdo com énfase na qualidade, afirma que o
conceito (ou critério) de exceléncia para a avaliacio do desempenho empresa-
rial, com responsabilidades social e ambiental e foco no cliente, conduziu ao
movimento de qualidade da década de|1980. Segundo o autor, o conceito de
exceléncia ndo veio das escolas de Administracdo. Ele afirma ser mais provéavel
que Deming, Juran e Crosby fossem ridicularizados por essas escolas do que
aceitos como parte de seus corpos docentes. Embora muitas faculdades de
Administragdo oferecam hoje programas e cursos sobre qualidade, TQM, just in
time e outras técnicas, estas teriam nascido exatamente da necessidade prética
de aumentar a competitividade por meio da produtividade com qualidade. No
plano das escolas de pensamento administrativo, o conceito de qualidade ex-
pande-se, como nos estudos de Kehl (1999), por intermédio do modelo concei-
tual de metaqualidade: o aperfeicoamento da qualidade considera nio sé o
aumento da producdo (dada uma dotacio de fatores), mas também as formas
como os recursos sdo utilizados, estabelecendo procedimentos de carater ec¢old-
gico. Kehl (1999, p. 5) destaca:

“Os ideais de qualidade da empresa devem estender-se a aspectos mais
sutis, forjando uma nova cultura, na qual a reversdo dos hdbitos de consu-
mo se faga de forma mais rdpida que a degradagdo social e ambiental.”

Para o autor, a metaqualidade transcende as necessidades de satisfacdo de
clientes e fornecedores, devendo considerar o pardmetro cultural do consumo
responsavel, do equilibrio social e do respeito ao consumidor enquanto ser hu-
mano e cidadio.

No inicio dos anos 90, comeca a difusdo das normas ISO 9000. No Brasil,
o fato ocorreu quer pelo Programa Brasileiro de Qualidade (PNQ), instituido
pelo Governo Federal, quer pelas oportunidades de comercializacfo interna-
cional por meio da padronizagdo de processos e produtos e exigéncias de requi-
sitos de qualidade e exceléncia. A norma brasileira ISO 9000 estabelece as res-
ponsabilidades da administracfio relativas a Politica da Qualidade:

“A responsabilidade pela Politica da Qualidade e o comprometimento
com a mesma cabem ao mais alto nivel da administragdo. A Gestdo da

-__$
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Qualidade € o aspecto da fungdo gerencial global que determina e imple-
menta a Politica da Qualidade” (Item 4. Responsabilidades da Adminis-
tracdo, 4.1 — Generalidades, ISO 9000).

A Fundacéo para o Prémio Nacional de Qualidade (FPNQ, 2000, p. 4) des-
taca, por sua vez, que os “Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Quali-
dade constituem um modelo sistémico de gestdo adotado por intiimeras organi-
zagbes de ‘classe mundial’.” Epoca de globalizacdo! S&o critérios construidos
sobre fundamentos essenciais para a obtencdo da exceléncia do desempenho.
Quanto aos critérios do Prémio, é importante esclarecer que uma organiza.géo
pode modelar seus sistemas de gestéo, realizar uma auto-avalia¢do ou candida-
tar-se ao Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). Os objetivos das avaliagbes
para a obtengdo do PNQ séo: identificar e entender, de forma sistel}ié‘Fica, 0s
pontos fortes e as oportunidades para melhoria; promover a cooperacéo interna
entre os setores, 0s processos e as pessoas da forca de trabalho. Essas atitudes,
expressas por iniciativas do governo e de empresas, revelam a busca de aumen-
to de produtividade com a qualidade requerida pela competicio globalizada,
dentro de padrdes de desempenho fixados pela nova economia.

2.2.4 Competitividade e produtividade

Esses dois conceitos sdo muitas vezes confundidos. E interessante que o fa-
tor critico para o desenvolvimento da produtividade decorra de um conjunto de
fatores de competitividade. Assim, existe a denominada competitividade sisté-
mica, relacionada a fatores como estabilidade monetaria, perenidade das insti-
tui¢des, cultura e educacido da populagio, legislacio trabalhista, entre outros.
Ja a competitividade setorial e a competitividade empresarial estdo fortemente
relacionadas as estruturas de concorréncia a que estio expostas as empresas.
Quanto maior a pressdo vinda da concorréncia, maior serd a competitividade
que a empresa terd de desenvolver, utilizando a produtividade como um instru-
mento vital de sobrevivéncia ou expansdo (Albuquerque, 1992a, 1992b).

No caso brasileiro, uma profunda nova realidade vem sendo construida no
chédo de fabrica. O trabalho essencial estd sendo desenvolvido pelas empresas,
em um ambiente altamente competitivo. O que atualmente se vivencia no Brasil
é um processo de criacdo e experimentacio de novos valores e sistemas organi-
zacionais. Leitdo (1999, p. 15) afirma:

“Apesar de ser uma viagem pela economia, pelo ‘chdo de fdbrica’, ndo
¢ uma cole¢do de impressées individuais dos analistas. Os consultore'as se-
guiram uma metodologia desenvolvida pelo McKinsey Global Ins,tlf‘_ute,
para ndo se perderem nesta viagem. E acabaram fazendo uma espécie de

TR
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flagrante nas empresas. Com base nele, tragaram uma receita para superar
os obstdculos que pararam o Brasil.”

H O crescimento econdmico vird pelo aumento da produtividade. Existem
obstdculos a seu crescimento, mas eles nfio sdo insuperéveis, cabendo a maior
parte do trabalho as empresas no que se refere as competitividades empresarial
e setorial. Ao governo caberd manter condi¢cdes favordveis para a atua¢do em:
presarial: a estabilidade da moeda, o aumento da competigéo, a queda dos ju-
ros e a reduco do peso dos impostos sobre as empresas formais; cabera ao go-
verno, também, fixar politicas seletivas e de incentivo, tais quais as da 4rea de
qualidade e produtividade (competitividade sistémica).

Nos anos 90, a discussdo sobre a produtividade modifica-se, inclusive no
Brasil. Qualidade e competitividade passam a ser referéncia na modernizacao
da indtistria brasileira. Para Fleury (1994), o parque industrial brasileiro foi
sendo construido, ao longo do século XIX, por trés tipos de empreendimentos:
brasileiros privados, estatais e multinacionais. Essa composicio resultou de de-
mandas especificas do processo de desenvolvimento econdmico e teve na tecno-
logia de produciio um dos fatores-chaves para justificd-la. O autor avalia:

“Hd certa acomodagdo ao contexto de pouca competitividade, as difi-
culdades de calcular custos em conjuntura altamente inflaciondria e ao
fato de os ganhos obtidos através de aplicagbes no mercado financeiro se-
rem muito mais significativos do que os possiveis ganhos resultantes de re-
dugdes de custos de produgdo. A fungdo finangas tem status destacado na
dindmica das empresas industriais” (Fleury, 1994, p. 24).

Com a expansio da produtividade, Fleury (1994) afirma que no

“cendrio competitivo atual, o sucesso exige a consideragdo da manufatura
como fungdo de cardter estratégico. Afinal, qualidade e produtividade
conseguem-se no processo produtivo. Esta é uma das ligées ensinadas pelos
paises orientais, especialmente o Japdo e a Coréia”.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Dupas (1999, p. 77-80) destaca as
questdes de globalizagio na cadeia de produgdo, apontando os fatores que in-
terferem nas novas cadeias de producéo: forma de entrada do investimento di-
reto estrangeiro (greenfield, fusdo, aquisi¢do ou participacdo minoritdria), tipo
de cadeia (uso intensivo de capital ou méo-de-obra), substituicdo ou néo de
producio local e complementaciio de investimentos domésticos. Segundo esse
autor, podem existir diversas estratégias produtivas, como, entre outras, a es-
tratégia auténoma, a estratégia de integracdo simples e a estratégia de integra-
cdo complexa. Observa, no entanto, que sdo as pressdes da competitividade em
uma economia aberta que tornam o aumento de produtividade um imperativo
de sobrevivéncia.
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2.2.5 Produtividade e tecnologia

0] f_a'gor critico produtividade também estd associado ao processo de inova-

¢do tecnologlca tal qual expressa Mindlin (1994, p. 6), quando se refere ao se-
tor metal-mecanico brasileiro:

“A modernizacdo foi um imperativo ds exigéncias crescentes do mer-
cado em matéria de evolugdo tecnoldgica, com modificacdes introduzidas
nos motores, pressdo dos consumidores para redugdo de custo, exigéncia de
aumento de produtividade, exigéncia de resposta mais rdpida as solicita-
¢oes de solucdo de problemas técnicos, de modo que ndo dava para conti-
nuar o trabalho de rotina; tinhamos de acompanhar a evolugdo do merca-
do e, para isso, foi bdsico o papel da pesquisa e desenvolvimento. Confesso
que certa vaidade também temos, pela mentalidade tecnolégica sempre
presente na empresa. Comegcamos preocupados com qualidade e, depois,
com racionalizagdo e inovagdo na busca de novos processos e materiais.”

Atualmente, a tecnologia de informacio e comunicacdo estd aumentando
o numero de empregos em todo o mundo, além de elevar as taxas de cresci-
mento e produtividade e de reduzir os custos das empresas. Segundo Taylor
(2001), a principal conclusdo do relatério anual de 2000 da Organizacéo Inter-
nacional do Trabalho (OIT) sobre o emprego é que hd motivo para “otimismo
cauteloso” em relacdo aos impactos das novas tecnologlas no mundo do traba-
lho O relatério enfatiza que a educacgio bdsica “é o fator mais importante” para
garantir o sucesso na emergente era digital, mas afirma que as novas tecnologias
poderdo contribuir para o ensino a distdncia nos paises em desenvolvimento,
reduzindo seus custos. A cautela advém do perigo representado pelo distancia-
mento entre o mundo desenvolvido e os paises mais atrasados economicamen-
te, provocado pelas tecnologias digitais. A economia hgada por redes de comu-
nicacdo (7 C watile 7§

) ave

| !

“oferece um potencial genuino para obter um melhor equilibrio na geragdo
de empregos. A OIT estima que 160 milhdes de pessoas estejam desempre-
gadas, 20 milhées a mais do que quando estourou a crise econémica na
Asia, em 1997; o efeito da TI sobre o emprego € positivo, mas tende a favo-

Tecer paises desenvolvidos” (Taylor, 2001a, p. 8).

2.2.6 Produtividade e conhecimento

A era do trabalhador manual estd sendo ultrapassada pela era do traba-
lhador do conhecimento. Os conceitos associados & produtividade desse traba-
lhador do conhecimento mal comecaram a ser desenvolvidos. Contudo, ji se
sabe infinitamente mais a respeito da produtividade do trabalhador do conheci-
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mento do que se sabia da produtividade do trabalhador manual quando do ini-
cio do processo de industrializacdo. Sabem-se até muitas das respostas, mas
também se conhecem os desafios que devem ser enfrentados. Segundo Drucker
(2000, p. 116-117), seriam seis os fatores importantes que determinam a pro-
dutividade do trabalhador do conhecimento:

e A produtividade do trabalhador do conhecimento requer que se faca a
seguinte pergunta: Qual é a tarefa?

¢ Ela exige que se coloque a responsabilidade pela produtividade nos pré-
prios trabalhadores do conhecimento. Eles precisam gerenciar a si mes-
mos e ter autonomia.

e A inovacgdo continuada tem de fazer parte do trabalho, da tarefa e da
responsabilidade dos trabalhadores do conhecimento.

¢ O trabalhador do conhecimento requer aprendizado continuo e também
ensino continuo.

¢ A produtividade do trabalhador do conhecimento nio é — ao menos
principalmente — uma questdo de quantidade produzida. A qualidade é,
no minimo, igualmente importante.

e Finalmente, a produtividade do trabalhador do conhecimento requer
que ele seja visto e tratado como ativo, e ndo como custo, e que queira
trabalhar para a organizacio.

A andlise da produtividade nessa drea do conhecimento tem constatado
enormes impactos na civilizaco contemporanea. E atribuido & tecnologia de in-
formacdo um novo ciclo de desenvolvimento mundial sem inflacio e com altos
ganhos nas esferas industriais, de servicos e de governo. Descortinar o futuro
da produtividade e da QVT nesse cendrio é um dos desafios de pesquisa e de
novos negocios, como ja se conhece na Internet, especialmente nas atividades
de e-commerce.

Sem duvida, a era do conhecimento altera em muito a percep¢io ou o senso
comum sobre produtividade. Também seus alicerces conceituais tendem a ser
revistos. Como medir a contribuicdo de um processo de geracdo de conheci-
mento e ndo de produtos ou servicos? Serd que o conhecimento ird tornar-se
ele préprio um produto ou um servico diferenciado? Como classificar as novas
formas de conhecimento e seu impacto na produtividade da empresa? Essas sdo
perguntas pertinentes e de dificil resposta. No entanto, a associacdo entre pro-
dutividade e conhecimento é um dos assuntos que mais influenciam a vida de
uma organizacdo moderna. A produtividade é sempre resultado do trabalho fi-
sico ou mental dos trabalhadores e ndo das maquinas e instrumentos. Estas s6
potencializam o que as pessoas podem desenvolver, agora com crescente uso do
conhecimento como ferramenta. Esse desenvolvimento ocorre em unidades
produtivas organizadas por pessoas e seus valores cultuados pela dindmica
biopsicossocial.
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2.3 LEGITIMIDADE

Legitimidade pode ser definida como qualidade ou cardter do que é legiti-
mo. Pode ser compreendida, também, como: condi¢io do que se legitimou,
qualidade do que tem razéo de ser na justica, ou que estd em harmonia com os
sprincipios justos, racionais ou legais, boa ldgica, coeréncia ou racionalidade de
alguma coisa. Em estudo sobre o termo, Gasparini (1999) descreve que, na lin-
guagem comum, 1eg1t1m1dade possui dois significados: um genérico e um espe-
cifico. No significado genérico, tem o sentido de justica ou de racionalidade. E
na linguagem politica que aparece o significado especifico. Nesse contexto, o
Estado ¢é a instituicio capaz de assegurar a obediéncia e a necessidade de recor-
rer ao uso da forca de forma legitima, desde que dentro dos principios legais.
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A legalidade e a legitimidade devem estar relacionadas & garantia do livre
desenvolvimento da personalidade humana, dentro e fora das organizacbes. No
ambito organizacional, Milkovich e Boudreau (2000) definem legitimidade
como a imparcialidade percebida pelos atores envolvidos nas decisdes adota-
das. Nesse sentido, significa a aceitacio de decisdes pela maioria, respeitando
os direitos das minorias. Assim, legitimidade envolve a nocdo de que, além de
os direitos e deveres serem respeitados, as decisdes, 0os comportamentos e as
atitudes individuais ou especificos séo aceitos e respeitados.

2.3.1 Questoes juridicas

O professor e jurista Rubens Limongi-Franca (1993, p. 152-184), em sua
obra Institui¢des do direito civil, discutida no II Encontro Internacional de Ges-
tdo de Competéncias em Qualidade de Vida no Trabalho, afirma:

“Em ciéncia juridica, Pessoa € o sujeito dos direitos. Personalidade é o
conjunto dos atributos da Pessoa. Os Direitos da Personalidade sdo de trés
espécies: 1. Os que se referem a integridade material da pessoa; 2. Os con-
cernentes a integridade moral; 3. E os que dizem respeito a integridade in-
telectual.”

O jurista esclarece que, nessas trés espécies, ha direitos que se entendem
com implicacdes empresariais. Entre os da primeira espécie, pode ser ressaltado
o Direito a Prépria Vida, cuja protecdo € o cerne do problema da Qualidade de
Vida no Trabalho, assim como o Direito ao Corpo, fundamento, entre outros
muitos aspectos, da protecdo de Acidentes do Trabalho. Sdo inumeréaveis as res-
pectivas facetas, em meio as quais ndo se pode esquecer a do Direito a Velhice
Digna, e em relacdo a ele entende-se a Aposentadoria. Quanto a integridade
moral, ele cita o Direito ao Recato e os problemas de assédio sexual, além das
perspectivas psicolédgicas, como o Direito a Identidade, entendido de forma me-
lhor pela faceta do Direito ao Nome. Por fim, no que tange a integridade inte-
lectual, lembra o Direito do Autor e o Direito do Inventor. Esclarece que esses
direitos devem ser legitimados ou assumidos pela sociedade para que possam
ter efeito pratico na vida empresarial.

Na mesma linha de argumentacdo, Saldanha (1977, p. 414) define legiti-
midade como

“dar um fundamento a uma pretensdo, uma opinido, uma relagdo. Seu
sentido se acha freqgiientemente preso a um dado formal. Pode, por exem-
plo, estar ligada ao da legalidade ou algo equivalente. Mas em principio a
exigéncia de legitimidade vai além, e aponta para um nivel mais profundo.
Assim, o ‘legitimo’ pode ser o ‘verdadeiro’, o ‘genuino’, o ‘origindrio’, alu-
dindo a uma qualificagdo especifica que abrange um plano normativo, mas
o ultrapassa”.
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2.3.2 Desenvolvimento humano: indicador de legitimidade

O desenvolvimento humano pode ser definido como um processo abran-
gente de expansdo do exercicio do direito de escolhas individuais em diversas
reas: econdmica, politica, social ou cultural. Algumas dessas escolhas sdo bési-
cas para a vida humana. As condi¢bes para uma vida longa e sauddvel, seja por
adquirir conhecimento, seja por um padrdo de vida decente, sdo fundamentajs
para os seres humanos. Isso ndo significa que outras escolhas, como as referen-
tes a participa¢do politica, & diversidade cultural, aos direitos humanos e s Ji-
berdades individual e coletiva, ndo sejam igualmente importantes. No entanto,
algumas escolhas humanas sdo consideradas bdsicas, porque, & medida que al-
cangadas, abrem caminhos para as demais, garantindo sua legitimidade. Nio
hé legitimidade se o desenvolvimento humano estd baseado somente em um
tinico indicador de desenvolvimento. A producdo material pode ser alta, mas
ndo se justifica se ndo for bem distribuida entre os membros da sociedade.
Essas idéias estdo na origem do conceito de desenvolvimento humano.

Nota-se a tendéncia de identificar a concepcio de desenvolvimento huma-
no com o desenvolvimento das pessoas no trabalho, com as necessidades bési-
cas ou com o bem-estar do ser humano. Essa percepcio ¢ limitada, pois o con-
ceito de desenvolvimento humano é mais abrangente. O conceito subjacente a
perspectiva de desenvolvimento dos recursos humanos vé os seres humanos
como insumos do processo produtivo e ndo como beneficidrios do préprio pro-
cesso de desenvolvimento. Na visdo dos pesquisadores e especialistas do Pro-
grama das Nagbes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), por exemplo, o de-
senvolvimento humano deve ter como referéncia uma concepcio holistica. E
exatamente essa concep¢do que estd presente na construcio do Indice de De-
senvolvimento Humano (IDH) que essa organizacio desenvolve em nivel inter-
nacional. Uma agéo social deve ser considerada legitima se vier acompanhada
de um conjunto de outras acdes capazes de realmente indicar que seu objetivo
néo ¢ isolado ou parcial, mas abrangente.

A construgédo do desenvolvimento humano encontra, na era da globaliza-
¢ao, fatores criticos como aquele pertinente ao direito a satide. Existem muitos
dados referentes as condi¢des de vida no planeta. Sobre eles, Jatene (1999, p.
58-59) apresenta comparagdes internacionais. Na Holanda, na Bélgica e no Ja-
Pdo, o indice de qualidade de vida equivale ao niimero 1. Os 10% mais ricos da
sPopulacio desses trés paises ficam com aproximadamente 22% da renda nacio-
nal, cabendo aos 40% mais pobres uma porcentagem praticamente idéntica. Na
Alemanha, o indice é de 1,2; nos Estados Unidos e no Canad4, de 1,4; na Fran-
¢a, de 1,6; na Argentina, de 2,5; na Colémbia, de 3,9; no México, de 4,1; no
P_eru, de 6,1; e no Brasil, de 7,2. Os dados sdo de 1995. No Brasil, os 10% mais
ricos apropriam-se de pouco mais de 50% da renda nacional, enquanto os 40%
mais pobres da populagio ficam com apenas 7%. Essa situacdo dramdtica de
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desigualdades tem gerado vdrios estudos e posicionamentos, visando a sua su-
peragdo, particularmente na area da saudde.

Nas ultimas décadas, surgiram muitos novos paradigmas de discussio das
questdes sociais relativas a saude. Santos e Westphal (1999, p. 75) afirmam
que a nova saude publica surge do reconhecimento de que tudo o que existe é
produto da a¢do humana, salvo o que se poderia chamar de natureza intocada,
em contraposi¢do a hegemonia da terapéutica como solucdo para todos os ma-
les que poderiam atingir o corpo do homem. A saide de um individuo, de um
grupo de individuos ou de uma comunidade depende, também, das coisas que
o homem criou e faz, das interacées dos grupos sociais, das politicas adotadas
pelo governo, inclusive dos préprios mecanismos de atencdo a doenca, de ensi-
no da medicina, da enfermagem, da educacfo, das intervencdes sobre o meio
ambiente. A satde publica tem de ter a abrangéncia necessdria para garantir a

legitimidade, sem a qual sua efetividade nfo € alcancada.

A vulnerabilidade da satide e a enfermidade mental dependem direta-
mente da qualidade de vida social. Essa é uma das conclusdes de Acioli (1997,
p. 212). Para o autor, pobreza, subemprego, desemprego, problemas familiares,
desastres causados pelo homem ou por eventos naturais, brutalidade racial e
violéncia contra mulheres, criancas e velhos sdo alguns dos fatores que influen-
ciam, negativamente, a saide mental. Dados contundentes sdo descritos: a po-
pulagdo de nosso planeta, que era de 5 bilhdes e 700 milhdes em 1990, tem au-
mentado desde entdo a razdo de 90 milhdes por ano. Fatores demograéficos,
particularmente o envelhecimento da populacdo e a urbanizacio das cidades,
acentuam o impacto na saude ptiblica e as repercussoes sociais das enfermida-
des mentais. Estima-se que em 2020 estardo vivendo mais de 1 bilhdo de pes-
soas com 60 anos ou mais. Setenta por cento desse total, ou seja, 700 milhdes
morardo em paises em desenvolvimento, dos quais 30 milhées, no Brasil. Proje-
ta-se que, no ano 2020, dois tercos da populacdo da América Latina residirio
em zonas urbanas; e que, daqui a 18 anos, 59 das 71 cidades do mundo com
mais de 5 milhdes de habitantes estario na América Latina, na Asia e na Africa,
onde hoje 100 milhdes de adultos e 80 milhdes de criancas j4 nio tém onde
morar. Calcula-se ainda que existem, em todo o mundo, 18 milhdes de refugia-
dos. E que o nimero de pessoas desabrigadas em seus paises, em conseqiiéncia
de guerras e outros desastres causados pelo préprio homem, duplica essa cifra
(Acioli, 1997, p. 212).

J4 na dimensdo psicoldgica, Mazzilli (1994, p. 14) destaca que o processo
de crescimento ndo é individual e egoista. Para vir a ser uma pessoa, o indivi-
duo tem a necessidade de interagir com o outro. E essa interaciio que dar4 a ele
a oportunidade de viver experiéncias enriquecedoras e crescer sob o ponto de
vista individual e de legitimar-se como pessoa. Segundo o autor,
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“as dificuldades em estabelecer (esses fatores de crescimento) residem tanto
no prazger como no sofrimento; (...) em analogia a dor, ndo se pode definir
(dimensdo psicoldgica) de maneira satisfatoria, salvo quando cada indivi-
duo os enuncia de modo introspectivo para si”.

Essa introspecc¢ido nio so torna dificil o diagnostico clinico, como também
dificulta a legitimidade das terapias recomendadas.

Gomes e Rozemberg (2000) relatam experiéncias de atendimento & satde
mental, as quais também sdo de cidadania. As autoras descrevem os diferentes
significados envolvidos nas queixas do “nervoso” em uma comunidade. Ao in-
terpretarem o nervoso como heranca genética, expressam uma situacéo fatalis-
ta, ficando com menores op¢des de tratamento. Em outros relatos, percebeu-se
que os entrevistados articulavam relacbes entre as transformagbes atuais no
ambiente sociocultural e a emergéncia do nervoso. Tal relacdo permite que se
pense o nervoso como um sofrimento néo fatalista, que facilita o resgate da au-
toria da palavra, recuperada com um saber que permite articular a histdria pes-
soal com o adoecer. Nessa perspectiva, tornou-se legitimo para as autoras orga-
nizar um grupo de ajuda mutua com os moradores investigados.

2.3.3 O poder feminino no ambiente organizacional

Hirata (1999) afirma que ha evidente crescimento forte e quase generali-
zado da populacdo ativa feminina em todo o mundo nos tiltimos 30 anos. Esse
aumento das taxas de atividade produtiva do sexo feminino é acompanhado de
mudanca nos padrdes de fecundidade e de outros tipos de comportamento so-
cial. A pesquisadora afirma que essa é uma das mais significativas mudancas
sociais do final do século 20. De fato, o impacto dessa participagéo feminina no
trabalho e na sociedade ainda estd por ser investigado de forma melhor em to-
das as suas dimensdes. A dimensdo organizacional sofreu fortes alteracoes, em-
bora a mulher ainda sofra com problemas de legitimidade em relagfio a jornada
dupla, cuidados com a familia e maternidade.

2.3.4 Legitimidade e confianca organizacional

Costa (2000) afirma, em estudos sobre confianca organizacional, nos quais
,cita Zucker e Renn & Levine, que a relacéio estabelecida entre o sistema formal,
baseado em leis e regulamentos institucionais, e as préticas de sustentagdo de
toda a organizacdo caracteriza a confianca organizacional. Para a autora, esses
mecanismos criam uma plataforma de entendimento e padrbes de comporta-
mento que se tornam comuns a todos os individuos ou transacdes dentro da or-
ganizacdo. E nessa plataforma comum que se gera o clima em que a confianca
se desenvolve. Os baixos niveis de confianca estio normalmente associados a
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elevados niveis de supervisdo e de controle que, geralmente, sdo considerados
atividades ndo diretamente produtivas. A cooperagfo é necessaria para atin-
gir-se a legitimidade de uma estrutura organizacional.

2.3.5 Desenvolvimento sustentavel

A consciéncia de que os recursos disponiveis no planeta sdo finitos e de-
vem ser preservados para as proximas geracdes faz parte fundamental da dis-
cussdo sobre a legitimidade da gestdo empresarial para a qualidade de vida. Até
a expressio empresa verde tem significado de diferenciacdo positiva, segundo
Cajazeira (2000). Os pecados ambientais e o sofrimento deles derivados nédo
constituem novidade alguma. Apesar das visdes pessimistas, verifica-se que a
eficiéncia com que a empresa moderna utiliza a energia, a terra, a 4gua e os re-
cursos naturais, em conjunto com a criacio de poderosos sistemas de gestéo,
tem levado a sociedade a dar uma resposta positiva, em muitos casos. Hoje,
existe melhor expectativa mundial em relacio ao meio ambiente. Para o autor,
essas visbes ndo chegam a ser novidades e podem ser evidenciadas de forma
melhor na identificacdo de trés linhas béasicas referentes & questdo ecoldgica:
Conservacionista, Desenvolvimentista e Ecodesenvolvimentista. Embora guar-
dando especificidades, essas trés linhas caminham no sentido de garantir a acei-
tacdo social de atividades e a¢des de protecdo ao meio ambiente como condicio
para legitimar o desenvolvimento econémico, garantindo as geracdes futuras as
reservas de recursos naturais necessarias a sustentabilidade da vida na Terra.

Rattner (1998) apresenta o escopo do conceito de desenvolvimento sus-
tentdvel no Ambito macroeconémico. A doutrina econémica convencional afir-
ma que o crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) é sinénimo de progresso
e bem-estar. A realidade contradiz esse discurso otimista. O PIB reflete somente
uma parcela da realidade: as transa¢0es monetdrias. Funcdes econdmicas de-
senvolvidas informalmente, de forma muitas vezes destrutiva, acabam sendo
ignoradas e excluidas da contabilidade social. Em conseqiiéncia, a taxa do PIB
oculta a crise de legitimidade da estrutura de poder da sociedade, além da des-
truicdo de recursos naturais — base da economia e da prépria vida humana.
Quanto as politicas econdémicas e fiscais liberais, Rattner (1988) afirma que, ao
reduzirem o déficit orcamentario, cortando despesas sociais e desregulamen-
tando o funcionamento de mercados, o governo e as elites econoémicas inviabili-
zam qualquer esforco de planejamento e execugdo de estratégias de desenvolvi-
mento alternativas. Paradoxalmente, sdo essas tendéncias que criam condigoes
objetivas para a transformacio do sistema competitivo atual em uma sociedade
mundial cooperativa, solidaria e pacifica. Apesar dos efeitos negativos da globa-
lizacdo — polarizacio, exclusdo e marginalidade social —, qualquer retrocesso
certamente impulsionard as tendéncias centrifugas presentes nos regimes auto-
ritdrios ou de fundamentalismo religioso.
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Destaca-se também, na andlise da realidade brasileira feita pelo professor
Rattner (1998, p. 15, 87, 263), o alastramento do desemprego estrutural e tec-
nolégico, agravado na presente conjuntura pela faléncia de intimeras pequenas
empresas, atingidas duplamente pela queda de demanda e pela concorréncia de
produtos importados. Ao drama dos trabalhadores “sucateados” devem-se
acrescentar o das familias privadas de seu sustento, o das comunidades e cida-
des empobrecidas e o do clima generalizado de inseguranca pessoal e ptblica e
das ondas de violéncia, nas cidades e no campo.

Santos (1992) afirma que se pode chamar de Sistema da Natureza o com-
plexo ambiente fisico e espiritual do homem, incluindo os objetos, as acoes, as
crencas, os desejos e as perspectivas. Com a presenca do homem sobre a Terra,
a natureza estd sempre sendo redescoberta, desde o fim de sua histéria natural
até a criacdo da natureza social, ao “desencantamento” do mundo, com a passa-
gem de uma ordem vital para uma ordem racional. Quando o natural cede lu-
gar ao artefato e a racionalidade triunfante revela-se pela natureza instrumen-
talizada, portanto domesticada, coloca-se em risco a propria seqiiéncia do
progresso social. A questdo posta pelo autor é a do surgimento de conflitos en-
tre as concepcbes de uma “natureza magica” e de uma “natureza racional”
(Santos, 1992, p. 95-96). A natureza magica ¢ legitima em si mesma. J4 a natu-
reza racional é contestada por se impor a primeira, destruindo-a.

O dinamismo inato da economia moderna e da cultura que dela nasce ani-
quila tudo o que cria: ambientes fisicos, institui¢cdes sociais, idéias metafisicas,
visdes artisticas, valores morais. O objetivo é criar mais, continuar infinitamen-
te criando o mundo de outra forma. Esse impulso atrai para sua 6rbita todos os
homens e mulheres modernos e forca-os a enfrentar a questio do que é essen-
cial, significativo, real e legitimo no torvelinho dentro do qual se vive e se movi-
menta (Berman, 1986, p. 273).

2.3.6 Yunus, o banqueiro dos pobres — um exemplo de empresa
cidada

Yunus (2000) propbe uma associacio entre o mercado livre e a conscién-
cia social. Para esse criativo economista, o minicrédito voltado para os indivi-
duos de baixo poder aquisitivo € um caminho eficiente rumo ao desenvolvimen-
to econdmico sustentdvel.

“Hd um outro modo de chegar ao mesmo resultado: deixar as empre-
sas terem lucros que em seguida sdo taxados pelo governo e vdo permitir
construir escolas, hospitais etc. Mas na prdtica as coisas ndo funcionam
assim.”
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Os impostos cobrados beneficiariam primeiro a burocracia que os recolhe,
sobrando pouco ou quase nada para os pobres. Além disso, como nfo é motiva-
da pelo lucro, a burocracia ndo tem razfo alguma para aumentar sua eficiéncia.
Afirma o autor:

“Se alterarmos sua estrutura, como fizemos em Bangladesh, as condi-
¢bes de vida dos pobres se modificam. Todos os financiados que ajudamos
no Grameen nos levaram a concluir, sem medo de errar, que com uma aju-
da financeira, mesmo pequena, os pobres sdo capazes de mudar totalmente
de vida.”

Essa posi¢do ndo totalmente convencional ensina que é possivel tratar os
pobres com o mesmo rigor financeiro que os grandes tomadores de crédito, o
que facilitaria a formagédo de milhares de micro e pequenas empresas, essas sim
efetivamente “empresas cidadds”. Os milhdes de empreendedores beneficiados
constituiriam importante alavanca para o desenvolvimento, sem o envolvimen-
to do Estado burocrético. Uma organizac¢io social fortemente baseada no fun-
damento de crédito voltado aos pobres ganharia legitimidade.

2.3.7 As proposicoes de liberdade econémica com
responsabilidade social

Tsukamoto (1999) relata que a histéria mundial do periodo apés a Segun-
da Guerra Mundial aponta que se estd indo de um mundo de “baixa liberdade
econdmica” para um mundo de “alta liberdade econémica”. As diferentes carac-
teristicas de cada nova geracdio tém sido um dos fatores dessa evolucio. Para o
experiente consultor empresarial, cinco gera¢des convivem no mundo de hoje:
a Geragfio de Soldados, a Geragdo Silenciosa, a Geracfio Baby Boomer, a Gera-
¢do X e a Geracdo Y (digital).

Cada geragéo tem visdo e conceitos proprios de competitividade gerencial.
Isso resulta considerar a filosofia de vida no trabalho também de forma bem
distinta para cada época. Por exemplo, a Geragfio de Soldados e a Geracio Si-
lenciosa tratam a qualidade de vida no trabalho como um assunto do setor de
beneficios do Departamento de Pessoal. Para a Geracio Digital, o mesmo tema
serd visto do angulo da Diretoria de “Recursos Humanos que visa a resultados”,
em sintonia com a estratégia da empresa.

Na década que se inicia, as estratégias corporativas incorporario novos in-
gredientes, como o capital intelectual e a competéncia de gerir diversidades.
Devera surgir, pois, a nova filosofia de qualidade de vida no trabalho. Isso sig-
nifica que as pessoas vdo trabalhar COM e ndo mais PARA alguém.

Tsukamoto (1999) conclui: as parcerias de responsabilidade social referen-
tes a qualidade de vida no trabalho deverio acompanhar a evolucdo do mundo
de baixa liberdade econ6émica para o mundo de alta liberdade econémica.
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2.3.8 Programas e atividades de cidadania

Spink, Clemente e Keppke (1999, p. 63-64) relatam que na Fundacio Ge-
tulio Vargas, em Sao Paulo, foi desenvolvido o programa de Gestfio Ptblica e
Cidadania. Essa iniciativa ndo somente identifica as melhores praticas, mas
também procura demonstrar a variedade de idéias e solugdes possiveis que se
encontram a disposi¢do na coletividade para a solugéo de seus problemas. A én-
fase estd na criagdo de uma invisible college ou advocacy coalition. Referindo-se
a Sabatier, os autores enfatizam a importincia da inovacio, dentro da qual ad-
ministradores, técnicos, lideres comunitérios, politicos e académicos possam
procurar idéias, debate e companheirismo. Os comités, cujos membros sio esco-
lhidos entre técnicos, pesquisadores e ativistas de Organizacdes Ndo Governa-
mentais (ONGs), selecionam entre os inscritos 100 programas considerados se-
mifinalistas, dos quais, apos obtidas maiores informacdes a seu respeito, sio
escolhidos 20 como finalistas anuais. A informagéo colhida é compilada em um
banco de dados facilmente acessivel em varias publica¢des produzidas para des-
crever as experiéncias e discutir as tendéncias gerais. As solucdes nascem com
legitimidade, ndo necessitando de valida¢fio posterior.

O Prof. Pilom estabelece rela¢des entre cidadania e qualidade de vida. Em
1993, no Jornal da USP (n® 256), afirmou que a participac¢io do cidadio na di-
mensdo social ndo deriva apenas de politicas democréticas, que encontram
grande dificuldade em sua prética, mas também dos nichos socioculturais, gera-
dores de acothimento e solidariedade. A consideraciio pelo préximo e por seu
bem-estar néo é questdo de mera prescricdo social — embora possa e deva ser
facilitada em termos de organizacfio da sociedade —, mas um aspecto cultural
associado a suas necessidades no conjunto das necessidades coletivas. Pilom
completa essa abordagem, orientando que

“em termos de planejamento de politicas ptiblicas ndo é cabivel ignorar o
papel das quatro dimensées de mundo, prevendo sua diferenciacdo em ter-
mos das necessidades de individuos e grupos primdrios, que serdo os agen-
tes reais dessas politicas, propiciando sua participagdo organizada, ndo em
termos de mera adesdo, mas de formulacdo e desenvolvimento em condi-
¢oes infra-humanas, quando deixado ao sabor dos interesses estreitos da-
queles que prosperam, quais germens oportunistas, nos organismos desva-
lidos das sociedades humanas em declinio”.

2.3.9 FEtica, o resultado da legitimidade

Srour (1998, p. 270 e 293) afirma que a razdo de ser da reflexdo ética
para as empresas reside em um fato cristalino: como os atores empresariais dis-
pdem de certa soma de poder, eles podem mobilizar-se e retaliar a empresa que
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desrespeitar normas bdsicas do trato com o publico. O autor associa poder, cul-
tura e ética para a andlise das questdes organizacionais, afirmando que moral é
um discurso de justificacfio e encontra-se no coragfio da ideologia. E um dos
mais poderosos mecanismos de reproducdo social, porque define o que é permi-
tido e proibido, justo e injusto, licito e ilicito, certo e errado. Ao arrolar obriga-
coes, fins e responsabilidades, suas normas sfio prescri¢des que pautam as deci-
s6es e moldam as a¢des dos agentes. Quem valida tais deveres ou finalidades?
As coletividades as quais pertencem esses agentes: tanto a sociedade inclusiva
(uma civilizagdo determinada, um pais particular) como uma classe social, diver-
sas categorias sociais, vdrias organizacdes, cada qual com sua moral especifica.

Pastore (1998, p. 105) sinaliza para a necessidade de modernizar as insti-
tuicdes do trabalho. A lei ndo garante legitimidade. O professor afirma que no
mundo inteiro a fonte do direito do trabalho se estd transferindo (ou ji se
transferiu) da lei para o contrato. Este se baseia na negocia¢fio e permite gran-
de flexibilidade para ajustar-se as necessidades da revolucéo tecnolégica, a glo-
balizagéio da economia e as mudangas organizacionais. No Brasil, a contratacio
do trabalho continua presa a Lei e com enormes dificuldades para se adaptar as
mudancas, perdendo com isso sua legitimidade ou aceitagio pela sociedade. Os
dados em que se baseia sdo, por exemplo, os dos Estados Unidos, que tém ape-
nas 14% da sua forca de trabalho sindicalizada e em condi¢bes de negociar co-
letivamente. Cerca de 86% dos norte-americanos sdo contratados de forma fle-
xivel na base individual ou trabalham por conta prépria. Esse sistema seria
mais eficiente nos ambientes organizacionais modernos.

Freitas, M. (2000), em estudos sobre cultura organizacional e mais especi-
ficamente em estudos sobre imaginario organizacional moderno, trata de ques-
toes de cidadania, comunidade e lobby nas organizacdes. Para a autora, o con-
ceito de cidadania implica, necessariamente, a superacio de interesses
particulares, a consciéncia do bem comum, as no¢des de igualdade e liberdade,
de respeito pelos direitos do outro, bem como o reconhecimento da necessidade
da presenca de diferentes atores no debate politico sobre os negécios da comu-
nidade e da naclo por inteiro. O politico e o social fundem-se e sustentam-se
numa representa¢io, num desejo, num projeto ou numa vivéncia de coletivida-
de capaz de indentificar-se como pertencente aquela e nio a outra sociedade.
Cidadania é um estatuto entre uma pessoa natural e uma sociedade politica;
portanto, privativo do individuo e de seus direitos e deveres civis.

A professora adverte: um sistema artificial, como uma empresa, uma asso-
ciagdo, pode ter nacionalidade, mas certamente ndo cidadania. As organizacbes
modernas utilizam-se, também, do discurso de ser uma comunidade ou uma gran-
de familia. A identificacdo que é solicitada aos individuos a elas ligados jd nédo diz
respeito sé as competéncias profissionais, mas também se amplia para as esferas
comportamentais e relacionais. Mecanismos diversos tém sido criados para expan-
dir as dreas de influéncia das empresas sobre os individuos. Exemplo disso € a cria-
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¢do de espagos de lazer, recreagdo e integragdo social, como clubes, colbnias de fé-
rias, academias de gindstica etc. O lugar de trabalho também ¢ o local do lddico,
do poético, da convivéncia harmoniosa entre escalbes hierdrquicos democrati-
camente embaralhados, cuja pretensa proximidade dilui as diferencas e os con-
flitos. Freitas, (2000) ratifica sua critica a essas praticas organizacionais “artifi-
ciais”, afirmando que, no limite, o que as empresas pedem ¢é que o individuo
seja diferente, sendo igual aos outros, que ele as ame independentemente de
ser amado, que confie nelas mesmo que elas déem mostras de ndo ter mereci-
mento, que ele almeje sempre o troféu que nio existe. Muitas vezes, essas prati-
cas nio carregam a necessdria legitimidade. Além disso, as organizagodes sdo, e
tendem a continuar sendo, objetos fascinantes e provocativos.

Os elementos da organizacdo do trabalho japonesa tém origem historica.
Os trabalhadores recebem incentivos financeiros, tanto de curto como de longo
prazo. Segundo Watanabe (1996), o sucesso dos Circulos de Controle da Quali-
dade (CCQs) e de outras formas de trabalho em equipe parece ter muita rela-
cdo com as tradi¢des de compartilhamento de responsabilidade que deram sus-
tentacdo ao regime feudal do Xogunato de Tokugawa (1603-1867). Nesse
regime, grupos de cinco familias, tanto nas 4reas rurais quanto nas urbanas,
eram organizados para fins administrativos e fiscais. O imposto referente a pro-
priedade e outras obrigacdes devia ser dividido entre os membros das familias.
Em uma forma muito mais branda, essa tradi¢io sobreviveu nos Tonarigumi
(grupos vizinhos) e, mais recentemente, nos Lichi-kai (grupos auto-administra-
dos) para assisténcia mutua e comunicacdo cotidiana. Como a implementagéo
dos CCQs e de outras formas de trabalho em equipe pode exigir incentivos mais
fortes para os trabalhadores sem tradi¢do de compartilhamento de responsabili-
dades em grupos, as praticas de gestdo do trabalho japonesas podem néo forne-
cer os incentivos adequados aos trabalhadores com diferentes formacoes.
Assim, pode-se associar o sucesso da gestdo ao enraizamento cultural das prati-
cas de gestdo. A histéria também traz a ética nas relacoes de trabalho e a legiti-
midade das préticas de gestdo compartilhadas. Estas exigem o transito de infor-
macdo. A informagio penetra, atualmente, de forma intensa em nossas vidas. O
mundo transforma-se em uma economia global e interdependente. No entanto,
seja no Ambito das ciéncias econdmicas, seja no das ciéncias da administragéo,
fala-se pouco da informacido enquanto recurso produtivo (Lesca e Almeida,
1994).

2.3.10 A construcao de significados legitimos nas praticas
de qualidade de vida

Os dados da pesquisa realizada por Gasparini (1989) na MWM Motores
revelam resultados consistentes sobre as questdes de satide-doenga no trabalho.
O discurso foi assim apresentado: realizar uma dissertagio de mestrado dentro
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do cotidiano de uma industria. Além do contato com o real, a experiéncia trou-
xe quantidade imensa de dados e transformacbes nos sujeitos e no agente de
pesquisa. Foi possivel, entdo, mapear categorias psicossociais que indicam a ori-
gem de algumas percepgdes das respostas psicossomdticas da empresa. A indivi-
dualizagdo ocorre interagindo com vérios tipos de crencas e modelos culturais.
Tudo o que é “s6 psicolégico” parece ser “sé pessoal”. Por isso, compreender as
queixas de um individuo limita-se a reduzi-las ao plano individual.

As relacdes médicas e interpessoais que se estabelecem com o queixoso
acabam desvinculadas do eixo individuo-trabalho. A equipe médica e os compa-
nheiros de trabalho néo associam, pelo menos com o fator principal, as respos-
tas psicossomadticas de um individuo as préticas ou relacdes dele com o traba-
lho. Os padrdes culturais relativos a essas manifestag¢des sdo derivados de uma
articulacdo central entre saide e produtividade. Derivam dessa articulacio as
percepgoes de que produtividade € satide, doenga € fraqueza, psicoldgico é pes-
soal, sobrecarga de trabalho é dor, empresa é prote¢do, doenca na empresa €
tratamento ou € rejei¢do, freqiiéncia de queixas no ambulatério é oportunismo,
trabalho é sobrevivéncia, somatizagéo é psiquismo e héabitos de vida podem ser
fatores determinantes nas reacbes do organismo.

No espac¢o empresa, a expressdo de queixas provoca situaces de culpa
ou autopiedade no individuo que manifesta ou suporta a dor. Provoca rejeicio
ou apoio do grupo de trabalho do ambulatério. Em virtude da permanéncia dos
sintomas e queixas do uso freqiiente do ambulatério e dos servicos médicos
conveniados, esses comportamentos sdo mais acentuados, emergindo o diag-
ndstico do “sé picoldgico”. Esse diagndstico é também panacéia para fendmenos
desconhecidos ou mal diagnosticados — por subestimacio dos sintomas tanto
pelo queixoso, que suporta a dor, ou simplifica as caracteristicas patoldgicas,
como pelo profissional de saude.

Fischer, (1999, p. 128, 134) coloca a cidadania como a via do caminho
para o desenvolvimento, no qual a cultura e os valores organizacionais pressu-
poem o desenvolvimento das pessoas, em integragdo com “as transformacoes
que se operam no contexto externo”. Ressalta que, ao planejar e implementar
essas acoes sobre seu entorno social, a empresa deve avaliar a consisténcia de
seus padrdes internos de cidadania organizacional.

Guerreiro-Ramos (1989, p. 67) afirma:

“Por impressionantes que se afigurem os tragos bdsicos da sindrome
do comportamento, deve-se compreender que os mesmos ndo estdo afetan-
do remotamente a vida das pessoas. Na realidade, constituem o credo ndo
enunciado de instituicdes que funcionam na sociedade centrada no merca-
do. Para ter condi¢bes de enfrentar os desafios de uma sociedade, a maio-
ria de seus membros interioriza a sindrome comportamentalista e seus pa-
drdes cognitivos. Essa interiorizacdo ocorre, geralmente, sem ser notada
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pelo individuo, e assim a sindrome comportamentalista transforma-se
numa segunda natureza. A disciplina administrativa padrdo, ela prépria
admitinde que os seres humanos sdo individualidades fluidas, e capturada
pelos pressupostos do perspectivismo, do formalismo e do operacionalismo,
ndo pode ajudar o individuo a superar essa situagdo.”

Os fatores criticos tratados até aqui procuram demonstrar os conceitos, as
implicacOes e os resultados relacionados e correlacionados as questdes da ges-
tdo empresarial da qualidade de vida no trabalho (GQVT), os quais nortearam
os estudos empiricos.
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Fonte: Exame, set. 2000.

2.4 PERFIL DO GESTOR

O ambiente de gestdo empresarial vem-se modificando profundamente,
como foi analisado nas se¢bes anteriores. A competitividade acompanha o feno-
meno da globalizacdo. Essa visdo € analisada por Coltro (1999), para quem a
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competitividade, como um fendmeno que vem ocorrendo em escala jamais vis-
ta, forca as organizag¢des a tomar contato com um mundo cada vez mais compe-
titivo, tanto domesticamente quanto internacionalmente. A competitividade é o
coraciio do sucesso ou do fracasso das organiza¢des empresariais. A competicdo
determina a adequacgdo das atividades de uma empresa a seu ambiente de atua-
¢do. O ambiente competitivo contribui decisivamente para seu desempenho,
acentuando caracteristicas como inovacéo, cultura coesa e velocidade de imple-
mentacdo de projetos e empreendimentos. Nos ambientes pouco competitivos,
as empresas tendem a acomodar-se, impondo precos altos ao mercado e ofere-
cendo mercadorias e servicos de baixa qualidade. Nas economias inseridas na
competicao cada vez mais internacionalizada, as empresas que sobrevivem sdo
inovadoras e voltadas para o bom atendimento do mercado em que atuam.

2.4.1 A formacao no campo da administracio

E agora, José? Esse é o titulo do livro de Oliveira (1999) indicado como
guia para quem quer buscar emprego, mudar de trabalho, montar um negécio
ou repensar sua carreira. Na verdade, mais do que um apelo genérico, o titulo
provoca indagagbes sobre geréncia, gestio estratégica, processos de grupo, cul-
tura corporativa e outras questdes diretamente ligadas as atividades do admi-
nistrador. Essas atividades envolvem, direta ou indiretamente, elementos ge-
renciais de qualidade de vida no trabalho. As demandas relativas QVT estdo
presentes desde a formagfo do administrador, conforme dados ratificados no
relatério-sintese do Exame Nacional de Cursos do Instituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Educacionais do Ministério da Educagdo (MEC, 2000), os quais siao
transcritos a seguir, com destaque nosso para os temas de qualidade de vida:

e OBJETIVOS

— contribuir para o aprimoramento da formacdo do administrador,
como cidaddo e profissional, para que colabore na elevacdo das condi-
¢bes de vida em sociedade;

— integrar um processo de avaliaciio mais amplo e continuado do curso
de Administragio, incentivando agodes voltadas a melhoria da qualida-
de do ensino;

— subsidiar o estabelecimento de novos pardmetros e o redirecionamen-
to continuo do processo de ensino-aprendizagem.

* PERFIL DELINEADO PARA O GRADUANDO

— internalizagdo de valores de responsabilidade social, justica e ética
profissional;
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formacéo humanistica e visdo global que o habilite a compreender os
meios social, politico, econémico e cultural em que estd inserido ea
tomar decisdes em um mundo diversificado e interdependente;

competéncias técnica e cientifica para atuar na administracio das or-
ganizagdes, além de desenvolver atividades especificas da prética pro-
fissional;

competéncia para empreender, analisando criticamente as organiza-
¢Oes, antecipando e promovendo suas transformacées;

competéncia para atuar em equipes interdisciplinares;

competéncia para compreender a necessidade do continuo aperfeicoa-
mento profissional e do desenvolvimento da autoconfianca.

HABILIDADES A SEREM AVALIADAS

comunicagio interpessoal, expressio correta nos documentos técnicos
especificos e interpretacdo da realidade das organizacdes;

raciocinio 1dgico, critico e analitico, operando com valores e formula-
¢bes matemdticas e estabelecendo relacbes formais e causais entre fe-
némenos;

criatividade em face dos diferentes contextos organizacionais e sociais;

compreenséo do todo administrativo, de modo integrado, sistémico e
estratégico, bem como sua relacio com o ambiente externo;

capacidade de lidar com modelos de gestdo inovadores;

resolucdo de problemas e desafios organizacionais com flexibilidade e
adaptabilidade;

ordenamento de atividades e programas; identificar e dimensionar
riscos para tomada de decisdes;

selecdo de estratégias adequadas de acfio, visando atender interesses
interpessoais e institucionais;

selecdo de procedimentos que privilegiem formas de atuacio em prol
de objetivos comuns.

CONTEUDOS BASICOS DOS CURSOS DE ADMINISTRACAO

— matérias de formagdo basica e instrumental: Contabilidade, Direito,

Economia, Estatistica, Filosofia, Informdtica, Matematica, Psicologia,
Sociologia;

- matérias de formacdo profissional: Teorias da Administracio, Admi-

nistracdo Mercadolégica, Administracio de Recursos Humanos,
Administracdo Financeira e Or¢amentdria, Administraciio de Sistemas
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de Informacio, Administracdo de Produgfio, Administracdo de Recur-
sos Materiais, Organizacdo, Sistemas e Métodos;

— tOpicos emergentes: Etica, Globalizacdo, Ecologia e Meio Ambiente,
Tecnologia da Informagéo.

2.4.2 Perfis na administracido: dados do Conselho Federal
de Administracao

Nesse mesmo campo de andlise, o Consetho Federal de Administragdo pu-
blicou em 1999 a obra Perfil, Formagdo e Oportunidade de Trabalho do Adminis-
trador Profissional (Andrade e Lima, 1999), em convénio com a Escola Superior
de Propaganda e Marketing, cujos dados, transcritos a seguir, demonstram uma
realidade jovem, ativa, que valoriza vinculos familiares e empresariais e tem
grande responsabilidade na implementacfo de novos modelos de gestdo empre-
sarial, inclusive no que se refere a qualidade de vida. Para ilustrar, foram sele-
cionados pontos relativos a administradores e professores constantes nessa am-
pla pesquisa.

Aspectos relacionados ao género: a populacio amostral composta por
Administradores teve por base 783 respondentes. Observa-se predominancia do
género masculino na composi¢do da amostra, ou seja, 588 (75,1%) sdo do gé-
nero masculino e 195 (24,9%), do género feminino. O fato de o género femini-
no representar apenas um quarto da amostra pode refletir o espago profissional
que ainda falta s Administradoras conquistar.

Aspectos relacionados as dreas funcionais: se for considerada a 4rea fun-
cional dos Administradores que exercem atividades profissionais (705), obser-
va-se que a maioria, 299 (42,4%), estd alocada em Administracdo Geral. Des-
ses, 244 (82%) sdo do género masculino e 58 (18%), do género feminino.
Quanto a 4rea, 117 (16,5%) trabalham na area financeira, 115 (16,3%), na
mercadoldgica, 111 (15,7%), na de recursos humanos e 52 (7,4%), na de infor-
matica. Contabilidade, auditoria e organizacio e métodos aglutinam 47 (6,6%)
dos respondentes; 38 pesquisados (5,4%) trabalham na drea de materiais/esto-
ques/almoxarifado e 35 (5%), na area de compras. Dos 140 restantes, 107
(15%) registraram outras respostas e 3 (4,7%) nio responderam.

Os dados revelam, mais uma vez, que os cargos que se pressupdem de ele-
vada capacidade de comando e decisdo ainda se encontram concentrados na
populacdo composta pelo género masculino. Observa-se que apenas um quinto
dos respondentes do género feminino ocupa cargo de empresaria, autbénoma ou
consultora e que sé um oitavo ocupa cargo de diretoria. Entretanto, para cargos
mais operacionais, como € o caso de técnico/auxiliar, essa desproporcdo néo
atinge, sequer, dois digitos, ficando em 1,7. A renda individual declarada pelos
administradores que responderam a pesquisa (n® 280 — 35,8%) esta entre R$
3.001,00 e R$ 7.000,00.
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Aspectos relacionados a credibilidade das instituigbes: a instituicio fami-
liar € vista como a mais confidvel, atingindo média equivalente a 4,6, em escala
que varia de 1 a 5; a pesquisa revela que, depois da familia, a empresa na qual
o respondente trabalha é reconhecida como instituicdo que tem credibilidade.

2.4.3 Perfil do professor de administracido

Na pesquisa nacional realizada pelo Conselho Federal de Administracio
foram levantados diversos aspectos referentes a 246 professores, alguns dos
quais apresentados a seguir. Considerando as faixas etdrias, 219 professores
(89%) encontram-se na faixa de 30 a 60 anos. A idade de 84 deles (34,1%) va-
ria de 41 a 50 anos, e é essa a faixa etdria que justamente ocupa o maior ntime-
ro de cargos de coordenacdo/direcdo (34, ou 40%) e representa o maior numero
de profissionais que trabalham em uma tnica instituicdo de ensino superior
(74%). Dos respondentes, 75 (30,5%) tém idade que varia de 31 a 40 anos.

A formacio dos professores em nivel de graduacdo é bastante diversifica-
da. A tabulacdo revela 22 cursos diferentes, sendo o de maior freqiiéncia o de
Administracdo de Empresas (54,9%). Apenas sete cursos apresentam freqiiéncia
de respondentes superior a dois digitos, incluindo a prépria Administracdo: 135
(54,9%), Administracdo; 40 (16,3%), Economia; 32 (13%), Direito; 30
(12,2%), Ciéncias Contabeis; 16 (6,5%), Matematica; 12 (4,9%), Filosofia; e 11
(4,5%), Pedagogia.

Embora cresca entre o Ministério da Educacdo (MEC) e as Instituicdes de
Ensino Superior (IES) a consciéncia de que o melhor professor é aquele que se
aperfeicoa e tem atitude de aprendizagem continua, ainda é significativa a par-
cela de profissionais de ensino universitario desprovidos de titulacdo de mestre
e de doutor. Consultados os dados tabulados, nota-se a existéncia de 21 profes-
sores (8,5%) que restringem sua formac&o ao curso de graduacdo. Do total de
respondentes, verifica-se que mais da metade (156 = 63,4%) concluiu apenas
um curso de especializacdo apds a graduacao, que o nimero de mestres ndo atin-
ge um quarto (51 = 24,7%) do total e que o contingente de doutores nao atinge
7% (17 = 6,9%) da amostra. Esses dados demonstram a lacuna existente nas
intencGes e a possibilidade de atualizacio e desenvolvimento académico de
quem ensina Administracio de Empresas. Stal (1995) aprofunda a discussdo do
papel dos professores de Administracido analisando o conflito de comprometi-
mento no que se refere a distribuicdo individual de esforco ou ao tempo entre
as obrigacdes académicas e a participacdo em outras atividades externas. Exem-
plifica situa¢cdes em que ocorrem fatos de ordem pessoal ou financeira que po-
dem comprometer a objetividade de um docente em relacfio a suas responsabi-
lidades académicas, incluindo atividades de pesquisa. No mesmo artigo, Stal
aponta a importincia da contribuicio das universidades para o desenvolvimento
econdmico dos paises, por meio da realizacdo de pesquisas de interesse indus-

-
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trial. Sdo relatadas experiéncias de instituicdes académicas norte-americanas,
com énfase em propriedade intelectual, exploracio economica dos resultados,
direitos e obriga¢des das partes, politica de publicacdes, conflitos de interesse,
dedicacgdo a atividade docente e a realizacdo de pesquisa contratada e remune-
racdo adicional.

Na aproximacdo das empresas com os centros de pesquisa e ensino, segun-
do relatdério da Confederacdo Nacional da Industria (CNI), coordenado por
Mascarenhas (1998), a difusdo também é determinada pela capacidade da nova
idéia em resolver um problema real. Assim, faz-se necessario reduzir o fosso en-
tre o criador de uma nova idéia e o implementador/usudrio dessa idéia. E im-
perativo o direcionamento da maioria dos recursos destinados a ciéncia e tecno-
logia para aqueles projetos com maior afinidade com o setor produtivo. As
politicas industrial, de comércio exterior e tecnoldgica compdem a agenda de
competitividade e crescimento das industrias, aqui representadas pela CNI, cu-
jas posicoes sdo (Mascarenhas, 1998):

e estimular a integracdo universidade-empresa, vinculando o financia-
mento ptblico ao privado;

o estabelecer critério de competicdo para a distribuicdo das verbas entre
os centros de ensino e pesquisas e institutos tecnoldgicos;

e buscar a aproximacio dos centros educacionais as necessidades do mer-
cado;

e implementar a fiscalizacdo a posteriori das pesquisas universitdrias.

2.4.4 Aprender a mudar

Aprender a mudar — aprender a “desaprender” — é, provavelmente, o prin-
cipal requisito para o administrador. Essa é a idéia expressa por Fleury et al.
(1995). A professora analisa que, embora o conhecimento operacional seja es-
sencial para o funcionamento de qualquer organizacdo, cada vez mais ele tem
de estar associado ao conhecimento conceitual. O requisito fundamental para a
din&mica desse tipo de organizacdo é que o processo de aprendizagem opera-
cional e conceitual ocorra em todos os seus niveis. As definicbes mais comuns
de uma organizacdo que aprende enfatizam sua capacidade de adaptacfio as ta-
xas aceleradas de mudancas que ocorrem, atualmente, no mundo.

Com base conceitual nas propostas da Quinta Disciplina de Senge (1994),
Fleury (1995) destaca o dominio pessoal, os modelos mentais, as visbes com-
partilhadas, a aprendizagem em grupo e o pensamento sistémico. No mesmo
artigo, coloca que os principais desafios as empresas brasileiras, no momento
atual, sdo passar por um processo de mudanca revolucionario, superar os trau-
mas e propor-se a viver em processo permanente de mudanca. A professora
(Fleury, 1995, p. 6, 9) destaca como criticos os processos de inovacio e de bus-
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ca continua de capacita¢io e qualificacfio das pessoas e das organizaces. Esses
seriam processos permanentes, jamais esgotados, com as caracteristicas descri-
tas a seguir:

e o processo de aprendizagem ¢ um processo coletivo, partilhado por to-
dos, e ndo o privilégio de uma minoria pensante;

e 0s objetivos organizacionais sdo explicitados e partilhados; o comprome-
timento com esses objetivos ocorre em virtude da congruéncia entre os
objetivos individuais de autodesenvolvimento e os objetivos de desen-
volvimento organizacional;

e a comunicacio flui entre as pessoas, as dreas, os niveis, visando a cria-
¢io de competéncias interdisciplinares;

e desenvolve-se visdo sistémica e dindmica do fendmeno organizacional.

Coltro (1999) analisa a formacdo do administrador do futuro para os as-
pectos relacionados a aquisi¢fo e transferéncia de conhecimentos, que sdo rati-
ficados por diretrizes e normas do Ministério de Educacéo, Conselho Federal de
Administracdo e associacOes ligadas ao ensino e atuacdo do administrador. O
autor apresenta no mesmo artigo os focos de indagacdes de administradores
preocupados com o aumento da produtividade das organizacoes, relacionando
os seguintes objetivos:

o desenvolver processos capazes de aumentar a efetividade do aprendiza-
do individual;

e identificar as influéncias do ambiente e das condi¢des de trabalho sobre
a capacidade das pessoas de adquirir conhecimento: por exemplo, a uti-
lizacdo do mesmo espaco fisico por dreas funcionais distintas da empre-
sa conduz a maior interagdo e a absorcio mais efetiva do conhecimento
pelas pessoas envolvidas;

e compreender, mais e mais, como os seres humanos aprendem, aprendi-
zado esse que néo se d4 apenas pela experiéncia individual, mas sobre-
tudo pela observacao e pela absor¢do de conhecimentos acumulados por
outras pessoas.

2.4.5 Valores e perfis ocupacionais

Shinyashiki (1997), médico psiquiatra e expressivo conferencista das ques-
tdbes humanas e empresariais, entre varias publicacdes e temas, afirma que “o
sucesso & ser feliz” e que felicidade é um valor que tem sido deixado de lado
pelo ser humano. Na verdade, do ponto de vista da vocac¢io na administracéo, a
“felicidade” coloca-se nas contradi¢des de sucesso e submissdo, capacidade de
administrar conflitos, desafios de equilibrio entre vida pessoal, familiar e dedi-
cacdo ao trabalho e a empresa.
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Rui de Andrade, atual presidente do Conselho Federal de Administracéo,
destaca que o trabalho jd nfo pode mais ser pensado da perspectiva de determi-
nado posto, mas de familias de ocupagdes que podem e devem ser consolidadas
com base em um conjunto de competéncias e habilidades (Andrade e Lima,
1999). A nova composi¢do de responsabilidades vem-se refletindo nas propos-
tas de ensino superior, com significativo alinhamento. Esse alinhamento pressu-
pde aspectos anteriormente apontados por Albuquerque (1992a; 1992b) sobre
“a convivéncia com as novas tecnologias” e que passam por uma revolucfio no
ensino fundamental. Segundo o professor, os novos perfis ocupacionais apontam
para a necessidade de integrar os objetivos da inovacio tecnolégica e da mo-
dernizacfo industrial.

Roméo (2000) sinaliza, por sua vez, que muitas indagacdes caracterizam
os desafios da educagfo no século XX, comparando as visdes entre Freire e
Morin. O autor refere-se ao trabalho de Morin, encomendado pela Unesco, inti-
tulado Os Sete Saberes Necessdrios a Educagdo do Futuro. Segundo o autor, Pau-
lo Freire, pouco antes de falecer, deu a lume uma obra importantissima, deno-
minada Pedagogia da Autonomia, que traz como subtitulo Saberes necessdrios ds
prdticas educativas. Parece que ambos se debrucam sobre o tema da educacéio
do amanh, construindo uma reflexdo sobre os saberes necessérios para a supe-
racdo das contingéncias educacionais do presente. Romio (2000) diferencia:
Freire busca a transformacéo social com os oprimidos e nfio simplesmente para
os oprimidos e Morin reitera mais a necessidade de considerarem-se todos os
saberes. No entanto, o que mais os aproxima ¢ a contextualizacio, a ecologiza-
¢do e a historizacdo dos saberes.

Dando maior consisténcia politica e ideolégica as expectativas do adminis-
trador pode-se apontar o valor destacado por Marcovitch, ex-reitor da Universi-
dade de Sdo Paulo, em artigo publicado no jornal Folha de S. Paulo em 17 de
dezembro de 1997: o caminho para a insercio diferenciada na sociedade é a
“educacéo para a cidadania”. E acrescenta: devemos reconhecer, porém, que se
torna cada vez mais dificil a afirmac¢io do homem moral numa sociedade visi-
velmente mergulhada no materialismo selvagem. Em artigo mais recente, o rei-
tor da USP, Prof. Marcovitch (2000), consolida essa visio quando afirma que o
exercicio da cidadania faz parte da educagfio. Educar significa formar agentes
de mudancas, “homens e mulheres dispostos a assumir riscos para formar um
mundo melhor”.

2.4.6 Focos do perfil do administrador

Concluindo a discusséo sobre o fator critico Perfil do Administrador, po-
dem-se sintetizar os seguintes focos:

Educacéo Formal — neste foco, o Ministério da Educacdo (MEC), em suas
instancias de ensino de graduacéo e pds-graduagio, exerce fundamental poder
orientador e regulador. Esse poder pode ser medido pelo conjunto de discipli-

FATORES CRITICOS DA GESTAO QVT: RETROSPECTIVA CONCEITUAL 73

nas ofertadas, pelas caracteristicas das Institui¢cdes de Ensino Superior (IES),
pelo perfil e pela qualificacdo académica dos professores e dos egressos do ensi-
no superior.

Exercicio da Profissdo — a pratica profissional dos administradores ¢ regida
pelas acbes do Conselho Federal e dos Conselhos Regionais de Administracio,
incluindo os movimentos organizados da Anpad, Angrad e Fenead, entre outros.
Essas associacOes, além de porta-vozes da profissdo, tém sido agentes estimula-
dores e catalisadores das novas competéncias do administrador.

Demandas das Empresas — cresce a cada dia a necessidade da presenca do
administrador profissional em todo nucleo ou iniciativa de negécios, desde as
tarefas mais simples até os empreendimentos transnacionais. Essa demanda
crescente se reflete na oferta de cursos de Administracdo que, no Brasil, totali-
zam 1.500, a maioria no Estado de Sdo Paulo. Administragao ¢, atualmente, a
profissdo com o maior nimero de oferta de vagas entre todos os cursos de gra-
duacio.

Portanto, o Perfil do Administrador é o grande propulsor das competéncias
e dos valores das organizac¢bes da era pos-industrial. Com certeza, sua atuacio
viabiliza a gestdo de QVT mais efetiva e consistente com as necessidades das
pessoas e das empresas.
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2.5 PRATICAS E VALORES NAS EMPRESAS

Como ja tratado nas escolas de pensamento de QVT, as demandas de qua-
lidade de vida nas empresas podem apresentar dimensdes socioecondmicas, or-
ganizacionais e de condi¢des humanas no trabalho. Embora nem sempre com
defini¢éo de critérios, procedimentos metodoldgicos e metas de gerenciamento,
podem-se observar nas empresas varios tipos de esforcos denominados de Qua-
lidade de Vida no Trabalho. Nessas a¢des e programas podem ser realizados va-
rios niveis de analise, entre eles os modelos de gestdo, expressos na evolucio
das teorias de administracdo, as praticas organizacionais com resultados positi-
vos dos pontos de vista empresarial e pessoal e os elementos que caracterizam a
missdo QVT nas empresas.

2.5.1 Modelos de gestdo e idéias inovadoras da administracio

Sob o titulo de Os Revoluciondrios da Administragdo, Crainer (1999) prepa-
rou detalhado estudo, do qual foram selecionados e agrupados os capitulos re-
ferentes as “idéias inovadoras” que estfio consolidados no Quadro 2.2.

No conjunto das idéias inovadoras ha continuo esforco em rediscutir a ad-
ministracdo e propor novas formas de lidar com resultados organizacionais.
Max Weber, o mais influente pensador do século passado, baseou sua contribui-
¢do intelectual em duas grandes vertentes: ética e cultura e estrutura corporati-
va hierdrquica. Observa-se que as idéias revolucionérias sempre apresentam em
comum esses dois vetores weberianos: redefini¢fio de valores culturais — proces-
sos de controle, lideranca, aprendizado, planejamento, sistemas de qualidade,
inovagéo tecnoldgica; e contextualizagio do melhor desenho de composicio ad-
ministrativa: estruturas hierdrquicas, liberation management, células flexfveis,
entre outros.

O desafio da evolugdo nos modelos de gestfio foi também analisado por
Fischer (1998) em sua tese de doutorado A constituicdo do modelo competitivo
de gestdo de pessoas no Brasil: um estudo sobre as empresas consideradas exem-
plares. Nela o pesquisador sintetiza a mudanca e a evolucio dos modelos de
gestdo, concluindo que nas tltimas décadas predominava uma relacdo direta
entre empresa e pessoa, da qual o empregado retirava muito de sua identidade
profissional. Acrescenta que “os dois pélos da relacfo, trabalhador e empresa,
almejavam a estabilidade”. O relacionamento de médio e longo prazos era colo-
cado como meta, havendo, portanto, um interesse mttuo em preservar a rela-
¢do. Nas acdes de desenvolvimento, a iniciativa predominante era da empresa,
a qual se responsabilizava por prover o empregado do conhecimento sobre o
trabalho. As responsabilidades da empresa extrapolavam as relacées de traba-
lho. A empresa procurava dar assisténcia as pessoas em suas necessidades pes-
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soais e familiares, o que, segundo o Fischer (1999), levou muitos autores a cha-
mar essa relacdo de paternalista e assistencial.

Uma revolucido de modos e paradigmas de gestdo empresarial e, mais es-
pecificamente, de gestdo de pessoas pode ser facilmente identificada na rotina
das empresas, nas atividades de consultoria, nas pesquisas e nos debates em
torno do tema (Ulrich, 1998; Moller, 1992; Golemann, 1998). Entre os estudio-
sos mais atentos, podem-se citar os estudos de Malvezzi (1999), Caldas (2000),
Wood Jr. (1999; 2000), Albuquerque e Limongi-Franca (1999), Eboli et al.

(1999) e De Masi (1999).

Quadro 2.2 Idéias dos revoluciondrios da administragdo.

Autor

Idéias inovadoras

Obras mais

importantes
Igor Ansoff Administracdo estratégica Corporate strategy
Analise de defasagem
Sinergia
Chris Argyris Aprendizagem organizacional Personality and organi-

Aprendizagem de enlace simples e de
enlace duplo

zation
Organizational learning

Chester Barnard

A natureza e a esfera de a¢do dos pa-
péis executivos
Relacionamento empresa/executivo

The functions of the exe-
cutive

Warren Bennis

A lideranca como uma aptiddo acessivel
O gerenciamento ad hoc como antidoto
a burocracia

Leaders
Organizing genius

Marvin Bower

Cultura e valores corporativos
Trabalho em equipe e gerenciamento
de projetos

Profissionaliza¢cdo da consultoria ge-
rencial

The will to manage
The will to lead

Dale Carnegie

Arte de vender, comunicacdo e motiva-
cdo

How to win friends and
influence people

James Champy

Reengenharia

Reegineering the corpo-
ration

Alfred Chandler

Relacionamento entre estratégia e es-
trutura
A empresa multidivisional

Strategy and structure

]
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Quadro 2.2 (Continuagdo)

Autor

Idéias inovadoras

Obras mais
importantes

W. Edwards
Deming

“Administrar em termos de qualidade”
Os 14 pontos

Out of the crisis

E AN

N .
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Quadro 2.2 (Continuagdo)

Autor

Idéias inovadoras

Obras mais
importantes

Joseph M. Juran

Gerenciando para a qualidade

Quality control handbook

Peter Drucker

Administracdo aplicada a todos, desde
a Administracdo por Objetivos até o
gerenciamento dos que possuem Co-
nhecimentos

The practice of manage-
ment

The age of discontinuity
Management: tasks, res-
ponsibilities, practices
Adventures of a bystan-
der

Management challenges
for the 21st century

Rosabeth
Moss Kanter

Empowerment
A empresa pés-empreendedora

Change masters
World class

Philip Kotler

Reconhecimento do marketing como
uma funcéo central da empresa

Marketing management

Henri Fayol O principio fundamental General and industrial
Principios de Administracao management

Mary Parker Integracio Dynamic administration

Follet Divisdo de responsabilidades

Henry Ford Producdo em grande escala My life and my work

Harold Geneen

Administracdo baseada em fatos e em
analise

Managing
The synergy myth

Capacidades centrais
Arquitetura estratégica
Previsdo do setor

Sumantra Globalizacao e estrutura corporativa | Managing across borders

Ghoshal The individual corpora-
tion

Gary Hamel Plano estratégico Competing for the future

Ted Levitt Marketing Globalizacdo Innovation in marketing
The marketing imagina-
tion

Kurt Lewin Grupos T A dynamic theory of per-

Teoria do campo sonality

Douglas Teorias motivacionais X e Y The human side of enter-

McGregor prise

Nicolau Poder e lideranca The prince

Maquiavel

Abraham Hierarquia das necessidades Motivation and persona-

Maslow lity
Eupsychian management

Konosuke Atendimento ao cliente Not for bread alone

Matsushita A corporagdo empreendedora gigante

Elton Mayo Motivacdo e trabalho em equipe The human problems of

an industrial civilization

Charles Handy

Trevo e organizacgGes federadas
Futuro do trabalho

Understanding organiza-
tions

The age of unreason
The empty raincoat

Bruce Henderson

Matriz de crescimento/participac¢do —
BCG
Curva de aprendizagem

Financial Times
Guide of Strategy
(Richard Koch)

Henry Mintzberg

A estratégia como habilidade
Os papéis dos gerentes
Formacgio dos dirigentes

The nature of managerial
work

The rise and fall of stra-
tegic planning

Akio Morita

Administracio japonesa

Made in Japan

Frederick
Herzberg

Fatores de higiene e motivacao
Teoria motivacional Kita

The motivation to work

John Naisbitt

Reestruturacées

Megatrends

Geert Hofstede

Administracio cultural

Culture’s consequences

Elliot Jacques

Intervalo de tempo da descontinuidade
Democracia industrial

A general theory of bu-
reaucracy

Kenichi Ohmae

Estratégia e fatores determinantes do
sucesso

Modo japonés de encarar os negdcios
Impacto da globalizacdo sobre as na-
coes

The mind of the strate-
gist
The borderless world
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Quadro 2.2 (Continuagdo)

Autor

Idéias inovadoras

Obras mais
importantes

David Packard

Administrar percorrendo todos os se-
tores
Envolvimento dos empregados

The HP way

Richard Pascale

Estrutura dos sete Ss
Administracido japonesa
Transformacio corporativa

The art of japanese ma-
nagement
Managing on the edge

Laurence J. Peter

M4 administragfio da carreira

The Peter principle

Tom Peters

Exceléncia
Atendimento ao cliente

In search of excelence
Liberation management

Michael Porter

Estratégia
Competitividade
A estrutura das cinco forcas

Competitive advantage
Competitive strategy
The competitive advan-
tage of nations

Edgar H. Schein

Cultura da corporagéo
Ancoras da carreira

Organizational culture
and leadership
Organizational psycho-
logy

Peter Senge

Organizacio voltada ao aprendizado

The fifth discipline

Alfred P. Sloan | A organizacdo em divisdes My years with General
Motors

Frederick W. Administracdo cientifica The principles of scienti-

Taylor fic management

Alvin Toffler Gerenciamento ad hoc Future shock

Pés-industrializacio The third wave

Powershift

Robert A falsidade da vida corporativa Up the organization

Townsend

Trompenaars Gerenciamento da globalizac¢do Riding the waves of cul-

Fons Temas culturais ture

Sun Tzu Estratégia e tdtica competitiva The art of war

Thomas Walson
Jr.

Cultura e valores da corporagao

A business and its beliefs

Max Weber

Modelo burocrdtico de organizagio

The theory of social and
economic organization

Fonte: Sintese dos

autores citados por Crainer (1999).

.
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De Masi, um dos mais atuantes pensadores da década de 1990, afirma que
esta ocorrendo uma revolucio para a qual ndo se dd a devida atencio: indus-
trias difundem-se, codificam-se as transformac6es econbémicas e sociais delas
derivadas, identificam-se seus perigos, mas néo se fala explicitamente de “socie-
dade industrial”; tampouco a imensa maioria da populagio se dd conta de que
a multimilenar época rural estd chegando ao fim. A prdpria expresséo sociedade
industrial estd ausente das obras e da linguagem dos grandes pensadores da
época, embora suas mentes estivessem constantemente tomadas por dois gran-
des acontecimentos: a Revolucdo Francesa e a expansdo manufatureira. As ino-
vacdes econdmicas, tecnologicas, culturais e organizacionais sdo tdo rdpidas
que é dificil apreendé-las.

Existem muitas novas perspectivas na 6ptica administrativa. Wood Jr.
(2000) mostra a direcdo quando afirma: “surpreso, percebi que a apropriacao
da retdrica gerencialista fazia parte de um fendémeno mais amplo (...) baseado
em um conjunto completo de rituais, praticas de gerenciamento e manipulacdo
da imagem implementada”. Para o autor, as novas condicdes de trabalho mu-
dam profundamente o estilo gerencial da empresa: a lideranga autoritaria e
centralizadora d4 lugar a uma gestdo mais aberta; controles e normas sdo
transformados em missdes e visdes compartithadas; e simbolos, artefatos e reto-
rica passam a ser amplamente utilizados. Ha um novo estilo de gestéo identifi-
cada como Organizacdes de Simbolismo Intenso (OSI). Esse tipo de andlise das
organiza¢des por meio de imagens e simbolos intensos teve forte influéncia dos
estudos de Morgan (1996), o qual descreve as empresas COmo “representagao
de uma realidade compartilhada”. Essa visdo da cultura em bases de represen-
tacdo acredita que a melhor compreensdo das organizagdes ocorre por meio de
processos que produzem sistemas de significados comuns. Trata-se de reconhe-
cer que existe forte componente psicossocial nas organizagdes. Essa optica, so-
mada & importante e sempre presente dimenséo da saude e seguranca, forma a
visdo holistica biopsicossocial, essencial nos estudos de produtividade do traba-
lho nas empresas.

Os significados comuns compartilhados tém dois grandes pardmetros: o
empreendimento e a pessoa. No parimetro empreendimento, Ziemer (1996),
do ponto de vista de resultados empresariais, afirma que ¢ necessario levar em
conta o “ambiente externo da empresa, desde seu projeto e estruturacéo e, tam-
bém, reconhecer que sua sobrevivéncia e bom funcionamento dependem, pri-
mordialmente, da capacidade de identificar e antecipar-se a mudancas exter-
nas”. No parametro pessoa existem estudos consolidados, desde a Segunda
Guerra Mundial, como o nascimento da psicometria. Casado (1998) desenvol-
veu, nessa linha de pesquisa, um inventario de andlise organizacional dos perfis
psicoldgicos como importante alternativa para os processos de Recrutamento €
Selecdio. Destaca a identificagdo de tragos de personalidade, de potencialidades
e limitacdes e de dinimica da personalidade dos sujeitos. Segundo a pesquisa-

B




80 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO — QVT

dora, uma vantagem adicional do uso do instrumento proposto estd no modo
pratico com que os resultados podem ser informados ao sujeito (feedback); ele
pode ser efetuado visando ao desenvolvimento do potencial humano no traba-
lho. A organizaciio beneficia-se, por seu turno, com a maior produtividade ad-
vinda do esfor¢o do processo seletivo, registrando dados que podem servir para
orientar a carreira do individuo enquanto permanecer na organizagao.

Lima (1996) assinala que os diferentes significados atribuidos a empresa
por seus participantes devem ser analisados. A autora relata que a estrutura es-
tratégica favorece visdo da empresa como todo-poderosa, dominadora, freqiien-
temente superprotetora e investida em uma funcdo quase maternal. Uma das
conseqiiéncias disso € o forte envolvimento com a empresa, que leva a maioria
dos sujeitos a permitir a invasdo de sua vida privada por preocupagoes e inte-
resses inerentes ao trabalho. Essa visdo da cultura em bases de representagao
tem enormes implicacdes em relacdo ao modo pelo qual sdo compreendidas as
organiza¢bes enquanto fendmenos culturais. Demonstra que se podem com-
preender as organizacoes pelos processos que produzem sistemas de significa-
dos comuns entre as pessoas que nelas vivem.

Martinelli (2000) destaca, em sua tese de livre-docéncia sobre negociacao,
que entre as diversas demandas da Administracdo a literatura especializada ofe-
rece pouco apoio para a teoria e a pratica da negociacdo. Segundo o professor,
a pratica da negociacdo tem sido documentada mais freqiientemente em estu-
dos de caso, em especial nos jogos de empresas. Ao desempenharem seu papel
de negociadores, os administradores tenderdo a seguir seus perfis globais pes-
soais e profissionais que poderao ser caracterizados por um dos sete tipos apre-
sentados por Kinston e Algie — racionalista, empirico, pragmatico, dialético, sis-
témico, estruturalista e intuitivo — ou pela combinacdo de alguns deles.
Martinelli (2000) apresenta importantes informacbes sobre a necessidade de
avaliacdo realistica das préprias caracteristicas e das caracteristicas das outras
partes em relacio a esse quadro de referéncia, o que pode ser muito util para
orientar cada um dos negociadores quanto aos caminhos de negociacdo e evi-
denciar possibilidades de uso ou de se buscar evitar diferentes estilos de nego-
ciaciio. O professor Martinelli considera que o processo de negociacédo deve en-
volver a andlise do contexto administrativo no qual a negociacio se darad e
propde a classificagido dos contextos administrativos em unitdrio, pluralista e ra-
dical ou coercitivo. No dia-a-dia da vida das organizaces, o contexto coercitivo
pode surgir como uma disputa pessoal aparentemente isolada entre proprieta-
rios e empregados e, conscientemente ou nio, pode ser disfarcado como am-
biente unitdrio ou até mesmo pluralista. No Quadro 2.3 sdo apresentados, na
integra, os contextos administrativos de negociacao.

H4 mudancas significativas nas prdticas empresariais que decorrem das al-
teracOes de atitudes e comportamentos individuais, estes decorrentes, muitas
vezes, de uma nova consciéncia social. O cuidado com o consumo, como relata
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Martins (2001), € um exemplo significativo: alguém que, durante suas ativida-
dfes, esforca-se para c,ont'rolar 0 consumo de,agua, por exemplo, sabe que, ao
ajudar para que esse indice atinja um bom nivel, estara elevando os indices de
produtividade de seu departamento e, logicamente, da empresa.

Quadro 2.3 Contextos administrativos de negociacdo.

Contexto Unitario Pluralista

Radical/coercitivo

Interesses | Coincidentes com os | Coincidentes s6 em | Amplamente incompa-
individuais | objetivos da organiza- | parte com os objetivos | tiveis, criando “campo
ou grupais | ¢io, a serem atingidos | (formais) da organiza- | de batalha” interno
mediante trabalho de | ¢do, perseguidos pois
equipe bem integrado | mediante coalisdes ad
hoc

Conflito Enfermidade, relativa- | Natural, potencial- | Parte inevitdvel de
mente rara, a ser su- | mente positivo e fun- | conflito social mais
primida ou curada | cional amplo, devendo ser
pela alta administra- reprimido (e ficando

cdo latente)

Poder Substituido ou dissi- | Distribuido entre os|Considerado reflexo
mulado por conceitos | individuos e grupos da | das relacdes sociais de
de autoridade, contro- | organizacio poder, dependendo

le e (se possivel) de li- pois de luta mais am-
deranc¢a com vista nos pla, para o controle
objetivos comuns social

Fonte: Martinelli (2000).

Em conjunto, gerentes e funciondrios aprenderam a tomar a iniciativa ndo
apenas na identificacdo dos problemas, mas também no desenvolvimento de
melhores processos para a solucéio de problemas e a melhoria de produtos. Sua
abordagem ndo dependeu de altos executivos-chaves tomarem as rédeas e dize-
rem as pessoas o que fazer. Em vez disso, toda a organizacio aprendeu a apren-
der. Isso ndo é novidade. Muitos executivos compreendem que a competicio
acirrada requer aprendizado mais eficaz, amplo empowerment e maior compro-
metimento de todos na empresa. Além disso, eles compreendem que a chave
para o melhor desempenho € um alto nivel de comunicacio.

Na era pés-industrial, o sucesso de uma empresa reside mais em suas ca-
pacitacdes intelectuais e sistemas do que em seus ativos fisicos. A capacidade
de gerenciar o intelecto humano - e de converté-lo em produto e servigo util -
estd-se tornando a habilidade executiva fundamental do momento.
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Para Ulrich (2000), o gerenciamento transparente ndo ¢ um programa e
nem um sistema coerente; é um sistema que faz bastante sentido tanto para as
pessoas no chiio de fabrica como para os executivos. Ele constrdi o porqué de se
ter desempenho superior desde o inicio, fazendo com que os funciondrios e os
gerentes ajam de maneira parecida ao tentar descobrir o como.

Casali, Teixeira e Cortella (1999), em coletinea sobre empregabilidade e
educacdo, afirmam que as empresas industriais que lideram o discurso do em-
prego moderno terdo de reconhecer que sdo participantes responsdveis de uma
ordem moral em que terdo de aceitar limites, exercer cautela e reconhecer valo-
res multiplos, melhorar — nas palavras de Selznick — sua competéncia moral.

Hamel e Prahalad (1995) apontam que a expressdo competéncia essencial é
usada repetidamente para descrever as capacidades subjacentes a lideranca em
uma gama de produtos ou servigos. Levering (1995), em sua proposta de crité-
rios para um excelente lugar para se trabalhar, relata: “The human toll of these
changes has been enormous. But it would be an error to think that this was
simply another chapter in a long history of workers as victims.”

O que sdo0 os processos nas empresas, mais formalmente? Processo é um
conjunto de atividades realizadas em uma seqiiéncia 16gica com o objetivo de
produzir um bem ou um servigo que tem valor para um grupo especifico de
clientes (Hammer e Campy, 1994). Essa idéia de processo como um fluxo de
trabalho — com input e output claramente definidos e tarefas discretas que se-
guem uma seqiiéncia e dependem umas das outras numa sucessio clara — vem
da tradiciio da engenharia. A utilizacdo do conceito de processo fornece um
conveniente nivel de andlise, menos detalhado que o estudo das relacdes de
trabalho, mas muito mais descritivo do que o modelo da “caixa preta”. Além
disso, permite ter melhor visdo do comportamento gerencial, mais integrada e
abrangente.

Goleman (1995) afirma, por sua vez, nos estudos sobre inteligéncia emo-
cional, que medo condicionado é o nome utilizado pelos psic6logos para o pro-
cesso em que uma coisa nem um pouco ameagadora se torna temida por estar
associada, na mente de alguém, a outra assustadora. Segundo o autor, quando
tais pavores sdo induzidos em animais de laboratério, os medos podem durar
anos. Dentro das organizacdes essa situacio parece acontecer de forma relativa-
mente freqilente, o que hoje caracteriza a sindrome do desamparo, isto ¢, da
ansiedade pela perda do emprego ou pela humilhagdo de nfo atingir metas ou
receber bénus de desempenho.

Caldas (2000) afirma que os efeitos dos “enxugamentos” e da perda de
emprego nio sdo homogéneos para toda situagdo, organizacio ou individuo: a
literatura em geral sugere que algumas varidveis moderadoras parecem mediar
todas essas relacdes e conseqiiéncias de “enxugamentos”. Elas precisam ser en-
tendidas porque determinam a gravidade desses efeitos. O autor coloca como
moderadores dos efeitos de “enxugamentos” aqueles fatores ou circunstincias
que podem agravar ou atenuar os efeitos que os cortes provocam na organiza-
cdo, em seus membros e nos individuos demitidos.
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Boog et al. (1999) relatam o papel dos que tém posicdes de lideranca nas
organizacées. Antes de mudar os outros, ¢ fundamental primeiro mudar a sj
mesmo. Nenhuma mudanca tem legitimidade se o condutor fala uma coisa e
pratica outra. Nesse sentido, a fun¢o Treinamento e Desenvolvimento pode in-
fluenciar decisivamente novas formas de pensar a organizacdo, a geréncia de
pessoas; pode, também, apoiar e criar situacdes de aprendizado mais em nivel
do sentir, por exemplo, por meio de metodologias participativas. Esse sentir
ap6ia a mudanca em seu nivel de concretiza¢do do querer e realizar a mudan-
ca. E concluem: “o poder dessa nova visdo orientada do paradigma holistico é
muito grande, sendo o ‘norte’ e a ‘biissola’ de orientagdo para os passos geren-
ciais nas organizacdes nos proximos tempos”.

Fleury (1999) adverte que as competéncias sdo referenciadas sempre a um
contexto profissional. As organizacdes tém sido concebidas, tal qual pregam
Hamel e Prahalad (1995), como um portfélio de competéncias. Uma competén-
cia essencial de uma organizacio nio precisa necessariamente ser baseada em
“tecnologia stricto sensu”. Pode estar associada ao dominio de qualquer estagio
do ciclo de negdcios. Nio obstante, para ser considerado uma competéncia es-
sencial, esse conhecimento deve estar associado a um sistematico processo de
aprendizagem que envolve descobrimento, inovacéo e capacitacdo de recursos
humanos. Essa concepcio de competéncia essencial esta ligada ao conceito de
modernidade organizacional.

Eboli (1999) pesquisou a modernidade como fenémeno dindmico, comple-
x0 e que deve ser analisado em varios niveis. Sintetiza os fatores que a caracte-
rizam com um processo dialético, complexo e multidimensional, incorporando
as dimensdes cultural, politica, sociopsicoldgica, administrativa, econdémica e
tecnolédgica. A empresa moderna é aquela que apresenta qualidade de relagoes
sociais e politicas que permite ao individuo reivindicar seu direito de ser ator
social. O sujeito constitui um elemento essencial no processo de desenvolvi-
mento organizacional. Uma organizacdo sé pode ser considerada moderna se a
maioria de seus gestores também for moderna. A modernidade individual é um
estado de espirito, mas cabe as organizacbes criar condigdes favordveis para
que ele se manifeste. Eboli conclui que “a empresa moderna deve apresentar es-
trutura, estratégia, politicas e praticas que permitam atrair, manter e desenvol-
ver um perfil moderno de gestores”.

Esse perfil, segundo Dutra (1999), estd enraizado nas pessoas que atuam
como agentes de transformacéo de conhecimentos, habilidades e atitudes em
“competéncia entregue” para a organizacio. A competéncia entregue pode ser
caracterizada como agregacdo de valor ao patriménio de conhecimentos da or-
ganizacdo.

As organizacdes dependem do grau de comprometimento de seus funcio-
nérios para absorver novas competéncias. Essa é a posi¢io expressa por Cunha,
Oliveira e Andrade (2000):

Y
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“o nivel de comprometimento dos individuos com a organizagdo tem sido
objeto de estudo de vdrios pesquisadores nas tltimas décadas, visando au-
xiliar as organizacdes a encontrar estratégias de gerenciamento de seus re-
cursos humanos e assegurar sua sobrevivéncia no mercado cada vez mais
competitivo e em constantes mudangas tecnoldgicas e econémicas”.

2.5.2 Praticas e valores de QVT

As préticas e os valores emergentes nas empresas relacionados as questoes
de QVT sdo bastante numerosos e diversificados. Para demonstrar essa percep-
ciio, realizou-se breve levantamento de casos e nomes, com endereco eletronico,
sobre o que esta representando hoje esse tema em nosso ambiente empresarial.

Outras questdes também compdem o cendrio de préticas e valores de QVT.
Acdes voluntdrias, atividades de saide e segurancga e autogestdo da saide sdo
alguns focos temaéticos pesquisados para ilustrar esse fator critico.

Acdes Voluntdrias — Rocha (1998), em matéria sobre alunos da Universi-
dade de S3o Paulo (USP), do curso de MBA, relata que a Xerox do Brasil, em-
presa que nesse ano contribuiu com 20 mil latas de leite para as cestas de natal
da Legifo da Boa Vontade (LBV), é outro bom exemplo de “empresa cidada”. E
claro que uma organizacio tem seus objetivos de negdcio, responsabilidades
perante seus acionistas. Na mesma matéria, ela transcreve o pensamento de um
aluno do curso de MBA da USP, também executivo da empresa, sobre a a¢do da
Xerox do Brasil: “ao0 mesmo tempo, ela também tem um compromisso social
com seus funciondrios e com a prépria comunidade na qual estd inserida”.

Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional (PCMSO) — O Insti-

tuto de Pesquisas Tecnoldgicas (IPT) (1999), em cumprimento a primeira etapa
do desenvolvimento de um Programa de Satide Ocupacional, conforme estabe-
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lece a Norma Regulamentadora n°® 7, aprovada pela Portaria n°® 3.214, de 8 de
junho de 1978, descreve em seu relatdrio de atividades anuais:

“Realizamos a fase de Reconhecimento dos riscos’ citada na Norma
Regulamentadora n* 9 através de visitas a todos os setores e laboratdrios
do IPT. As visitas tém a finalidade de reconhecer os ambientes de trabalho,
identificar os riscos ocupacionais e propor melhorias em relagdo a Segu-
ranga e Higiene no Trabalho (...) Atualizamos os exames médicos de todos
os funciondrios que atenderam a convocagdo feita e monitoramos as quei-
xas ocupacionais que ficam relatadas na ficha clinica ocupacional e que
nos guiam na solugdo dos problemas. Mapeamos também os setores e fun-
¢bes que necessitam de exames laboratoriais complementares.”

Dort e Prestacdo de Servicos de Saude e Seguranca no Trabalho — O Servico
Social da Industria (Sesi, 1999), tradicional instituicdo subsidiada pelas indus-
trias, dedica um documento especifico as questdes dos Distirbios Osteomuscu-
lares Relacionados ao Trabalho (Dort), descrevendo que as delegacias regionais
tém-se dedicado a cuidar de trabalhadores afetados por essa doenca ocupacio-
nal. Esclarece que essa atividade vem-se expandindo na mesma medida em que
esse problema ganha importincia como fator de sofrimento para os pacientes e
de quebra da produtividade para as industrias. Hoje, o Sesi coloca como missio
“contribuir para o fortalecimento da industria e o exercicio de sua responsabili-
dade social, prestando servigos integrados de educacio, saude e lazer, com vis-
tas & melhoria da qualidade de vida para o trabalho e ao desenvolvimento sus-
tentdvel”.

Associacdes de Classe e a Autogestdo da Satde — A Abraspe (2000) acaba
de concluir a quinta edicdo da Pesquisa Perfil das Empresas de Autogestdo. A
pesquisa contou com a participacdo de 84 empresas, com um universo de apro-
ximadamente dois milhdes de usudrios que representa 5% de todo o mercado
privado de satide. Das empresas pesquisadas, 57% oferecem planos de saude
para os aposentados e 31% para os agregados.

Karch (2000) afirma que programas de promocao de saide e qualidade de
vida vém sendo cada vez mais adotados pelas organizaces, mobilizando os
profissionais de recursos humanos, para tornar o ambiente de trabalho mais
produtivo e saudavel. No ambiente atual de alta competicio, os dirigentes das
empresas preocupam-se cada vez mais com os maus habitos de alguns profissio-

lnais, como fumo, alcool, dietas inadequadas, entre outros. Esses habitos resul-

tam, para a empresa, em elevacdo do absenteismo e reducio da produtividade
e chegam a provocar stress e até mesmo doencas mais graves. Na mesma entre-
vista, Karch declara que o tema vem-se tornando cada vez mais importante,
tanto na vida privada como na vida profissional do individuo. Numero cada vez
maior de companhias demonstra sua preocupacio quanto ao comportamento €
aos h4bitos de satdde do profissional a ser contratado.
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Sintetizando os pontos referentes as préticas e aos valores das empresas

quanto ao tema QVT, pode-se afirmar que ele € formado de conhecimentos 1i-
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Quadro 2.4 Resultado do rastreamento de empresas relacionadas a QVT.
Praticam Publicam Vendem Discutemn Pesquisam

e Alcatel ® Adas ® ABPA - Associagio Bra- | ® Abergo — Associacdo | ® Fundagdo Carlos Alber-

www.alcatel.com.br www.edatlas com.br sileira para a Prevengao Brasileira de Ergono- to Vanzolini - Departa-
de Acidentes mia mento de Engenharia

® Alcoa ® BookSharp - . =
i e T A e e YcomY www.abpa.org.br www.gente.ufij.br dePProduqao - POLI
coa br ® ABPA - Treinamentos |® ABMP - Associagio Ui

Banco do Brasil — “Pro-
grama Cidadania”
www.bb.com.br/cida-
dania

BankBoston - Funda-
¢do Bank Boston
www.boston.com.br

Cia. Paulista de Trens
Metropolitanos — “Pro-
grama Qualidade de
Vida™
www.cptm.com.br/age
nda/agenda.htim
Companhia Nitro Qui-
mica Brasileira — Grupo
Votorantim
www.nitroquimica.
com;br

Dupont
www.dupont.com.br
Editora Abril — site di-
vulga o Balango Social
da empresa
www.abril.com.br/

website/port/bsocial/
bsocial.htm

Gessy Lever
www.gessylever.com.br
Grupo Accor — “Copa
do Mundo Promovendo
a Qualidade de Vida —
2000
www.accor.com.br

HP

www.hp.com.br

Itat
www.itau.com.br

Natura
www.natura.com.br

Nestlé
www.nestle.com.br/
nestle.htm

Novartis

www. novaris eom bt/
hetilSmenusub  brasil
Tumt

Pao de Aglicar
www.paodeacucar.
com.br

Siemens
www.siemens.com.br/
siemens/po/empresa/
citizenship/index.htm
Unimed Paulistana

www.unimedpaulista-
na.com.br

CDL - Revista especiali-
zada em Qualidade de
Vida

www.cdl.com.br
C&G12
cgl2@uol.com.br

Cipa Publicagbes
assinatura@cipanet.
com.br

CMS Editora
Www.cms.com.br

CPH Tecnologia em
Saiide
www.cph.com.br
Editora Agora
www.editoraagora.
com.br.

Editora Banas
www.banas.com.br
Editora Manuais Técni-
cos
diretoria@emts.com.br
Editora Senac
eds@sp.senac.com.br
Editora Sipalanon
www.alanon.org.br
Editora Transvias
www.transvias.com.br
Grupo Lund
www.nei.com.br

LTr

lo@ltr.com.br

RAE — Revista de Admi-
nistragio de Empresas
da Fundagdo Getulio
Vargas

rae@fgvsp.br

RAUSP - Revista de
Administragdo da FEA/
usp

raugp@edu.usp.br
Revista O Canal - espe-
cializada em qualidade
de vida
www.ocanal.tsx.org
Revista Profeqio. Novo
Hamburgo — RS
www.protecao.com.br
Saluda
www.salutia.com.br
Valete Editora
valemet@uol.com.br
Revista Melhor
www.segmento.com.br
Revistas Vocé $.5> e
Edame
www.abril.com.br

abpasp@unisys.com.br
ABS - Agéncia Brasil de
Seguranga
absabs@zip.net

Coastal (videos)
coastal.do.brasil@ava-
lon.sul.com.br
Consultores de Quali-
dade de Vida
cdq.consultoria@ig.
com.br

CPH Tecnologia em
Satide — Consultoria em
promogao de saide e
qualidade de vida
www.cph.com.br

DCM Medicina Preven-
tiva e Treinamento
gbs.alp@zaz.com.br
Erghos — Equipamentos
Ergonémicos
www.erghos.com.br
Grupo Cipa
www.cipanet.com.br
Hildria Troupe ~ Reali-
zagéo de Sipats
htroupe@mandic.com.
br

IDPH - Instituto para o
Desenvolvimento do
Potencial Humano
www.idph.com.br

1EH - Instituto de En-
genharia Humana

www.engenhariahuma-
na.com.br

Logos Pro Salde
www.logosprosaude.
com.br

Projeto Satude Brasil
psb@uol.com.br

Qualivida Check Up
Biolégico Computadori-
zado

qualivid@uol.com.br

Sesi Desenvolvimento
Humano
sesirs@sesirs.org.br

Uner Brokers
www.unerbrokers.com.
br

Renemendes

Wi renenlen:
des.com.br

Brasileira de Medicina
Psicossomatica
Www.psicossomatica,.
com/abmp

ABQV - Associagdo
Brasileira de Qualidade
de Vida
www.abqv.org.br
ABRAPSO - Associagdo
Brasileira de Psicologia
Social
www.ufc.br/~abrapso
ABRASPE - Associagdo
Brasileira das Autoges-
toes em Satde patroci-
nadas pelas Empresas
www.abraspe.org.br
ANAMT - Associacado
Nacional de Medicina
no Trabalho
www.anamt.org.br
Associacao Médica Bra-
sileira

www.amb.org.br
Associagdo Paulista de
Medicina
www.apm.org.br
CECEPSI - Centro de
Estudos do Controle do
Estresse para a Saide
Integral
www.antares.com.br
FIDES — Fundag3o Ins-
tituto de Desenvolvi-
mento Empresarial e
Social
fides@fides.org.br
First, Life — ONG dedi-
cada ao estudo da qua-
lidade de vida

www firstlife.com.br

IBPA - Instituto Bra-
sileiro de Pesquisa
Alternativa — ONG de-
dicada ao estudo da
qualidade de vida
www.ibpa.com.br

ICV - Instituto Centro
da Vida
www.icv.org.br
Instituto de Estudos
Monteiro Lobato
iemltau@infocad.com.
br

Rede Unitrabalho
www.unitrabalho.org.
br

Worklife
www.contactonet.com/
worklife

Enampad
www.enampad.org.br

www.vanzolinj.org.br
Fundagdo Instituto de
Administragdo — FIA —
Progep
www.fia.fea.usp.br
Fundacentro
www.fundaceniro.gov.
br

1ICOH - International
Commission on Occu-
pational Health
www.icob.org.sg
ISMABR - International
Stress  Management
Association
www.ismabrasil.com.br
NIOSH - USA
www.cde.gov/niosh
OIT - Organizagdo In-
ternacional do Trabalho
www.ilo.org

OMS - Organizagdo
Mundial de Sadde
WWW.OmS.org

Oxford  University:
Press: Age and Ageing
www.ocup.co.uk
Projeto G-QVT
www.g-qvt.com.br
Savide Publica

Grupo Interdisciplinar
do Estudes e Alcogl e
Drogas — Ipg-HCFMUSP
ey br/gedlcina /.
grea

Unitrabalho — Funda-
¢do Interuniversitaria
de Estudos e Pesquisas
sobre o Trabalho
www.unitrabalho.com.
br

Universidade de Sao
Paulo — USP - FEA, FEF,
FAU, IP, FSP

www.usp.br/especialis-
tas

gados As escolas de pensamento em QVT, propostas no inicio deste capitulo
Esses elementos, somados as contribuigées de idéias e modelos administrativos.
consolidam um negécio amplo e multifacetado, como o apresentado no Quadr(;
2.4. Ha empresas que tém programas institucionais de QVT (empresas que fa-
zem); empresas que criam produtos e servicos, formados em sua maioria por
profissionais liberais ou escritérios especializados em um aspecto de QVT (em-
presas que vendem); grupos e especialistas que buscam a ampliacdo da difusio
de novos conhecimentos em QVT (empresas que pesquisam e publicam). Todas
essas empresas lidam com desafios de revisdo de valores quanto a natureza de
resultados de capital e de beneficios sociais, além de resultados de desenvolvi-
mento humano e cidadania. O conjunto dessas atividades demonstra a emer-
géncia de uma Nova Competéncia, fator critico que serd tratado na secio 2.6.

20 GrviTPUb BB

OBrasN ha rede

Fonte: Adaptada da Revista Fapesp 2001.

2.6 NOVA COMPETENCIA

Na idealizacdo de um modelo conceitual de Nova Competéncia foram con-
siderados os elementos sustentados por disciplinas, valores e praticas que tra-
tam de aspectos socioecondmicos, organizacionais e da condi¢do da pessoa no

s trabalho. Na era pés-industrial, das questées socioeconémicas destacam-se 0s
novos movimentos da tecnologia de informacéo, especialmente os modelos de
redes de conhecimento; os novos paradigmas e modelos produtivos, com desta-
que para a qualificaciio para competéncias estratégicas; e os modelos transnacio-
nais de dominio do capital e da atividade produtiva. Na atividade produtiva
tem-se como escopo de anélise o surgimento de novos servigos ligados a lazer,
turismo, educacéo e responsabilidade social nos negédcios.
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Quanto as questdes organizacionais, sdo consideradas relevantes as mu-
dancas nas politicas administrativas. Analisando idéias, estudos e publicagoes
diversas, observa-se a popularizacio dos conceitos de gestio estratégica em
todos os niveis organizacionais. Essa difusdo da atitude estratégica dentro das
empresas é objetivada pela reducéo dos niveis hierdrquicos, da implementagio
dos programas de qualidade, dos critérios de exceléncia, da avaliagdo ampla de
desempenho e do deslocamento da responsabilidade de ascensio profissional
para o autogerenciamento da carreira. Ainda sob o aspecto organizacional, si-
multaneamente 2 separagio dos recursos humanos das atividades consideradas
fim, sdo criadas organizacdes paralelas que sustentam o novo modelo organiza-
cional. Surgem as terceiriza¢les, as quarteirizacdes, as parcerias, os contratos
temporarios de consultoria, o trabalho a distancia, entre outras novas formas de
vinculos. Esses novos modelos de gestio sdo mecanismos de adapta¢io aos pro-
cessos e conceitos de modernizacio do sistema produtivo, construidos sob valo-
res de sobrevivéncia das organizacgdes e do sacrificio tanto moral como econd-
mico das pessoas. Nesse ambiente, as manifestacées de necessidade de
cuidados com a vida ganham um novo espaco. A melhor utilizagdo desse espago
tem sido demonstrada por meio das melhorias ergondmicas, da nova conscién-
cia de promociio da saude, das politicas de inclusdo social, da validacdo da di-
versidade, da intensificacdo do treinamento para novas tecnologias. Novos tem-
pos de aprender a apreender, de compartilhar, de buscar modelos gerenciais
participativos, transparéncia nos modelos financeiros, acesso direto ao capital,
por meio da disponibilizacio e aquisi¢do de agdes da prépria companhia.

Nessa concepc¢io, a representacdo de uma Nova Competéncia caracteri-
za-se por um tripé conceitual composto por trés elementos criticos: conheci-
mento, técnica e estratégia/atitude, conforme detalhado na Figura 2.3.

Conhecimento Técnicas

do Negdcio Conjunto de técnicas para
Fatos resolver as questdes levan-
“Estado-da-arte”

tadas pelo tema/assunto

Estratégia de Negdcio
Conjunto de procedimentos
para atingir os objetivos
estabelecidos

Visido administrativa:
Estratégica
Tdtica-operacional
Aleatoria

Por incidente critico

e escolhas casuais

Figura 2.3 Tripé conceitual do modelo.
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Em oposi¢do a empresa capitalista, eleva-se o valor social da empresa cida-
da. As empresas do terceiro setor, as associacoes de profissionais e outras orga-
nizagOes visam a beneficios sociais e sustentabilidade, ndo mais a filantropia
opcional, mas missoes de responsabilidade social. Com essa nova consciéncia
do ambiente empresarial influenciando o perfil do administrador, Coltro (1999)
afirma que a sociedade de informacdo se organiza em resposta & maneira como
se organiza o conhecimento, concluindo que isso acontece também nas empre-
sas. No passado, o conhecimento era especializado e hierarquizado, com poucas
pessoas tendo acesso a informacéo. Nos anos 60, o Prof. Peter Drucker e outros
estudiosos jd previam que os Estados Unidos e os paises desenvolvidos chega-
riam a um estagio em que haveria mais pessoas engajadas em “trabalhos basea-
dos em conhecimento” (knowledge workers) do que em “processos industriais”.
O conhecimento dos negécios envolve, hoje, um conhecimento menos especiali-
zado, sendo necessaria uma atitude aberta a novas oportunidades e novos desa-
fios tecnoldgicos e de mercado. Incubadoras, gerenciamento de riscos, Internet,
reengenharia, redes de negdcios e muitos novos modelos organizacionais e ad-
ministrativos mostram o esfor¢o da sociedade e das pessoas em encontrar sai-
das para as turbuléncias da globalizacdo, da escassez de postos de trabalho tra-
dicionais, das descobertas de fibras épticas, transgénicos, Genoma, DNA,
transmissoes eletromagnéticas, entre outras tantas novidades da tltima década
do século XX.

A sociedade do conhecimento depende, cada vez mais, da geracio de no-
vas tecnologias e de forte aparato cientifico. Pessoas com conhecimento consti-
tuem o fator mais critico daquilo que se convencionou chamar de nova econo-
mia. Entre a geracdo de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos e sua
aplicacdo industrial existe um filtro que seleciona o que de fato sera utilizado
produtivamente pelas empresas, principalmente as que dependem de tecnolo-
gia de ponta. Esse filtro se chama incubadora de empreendimentos de base tec-
nolégica. Stricto sensu, incubadora é o aparelho destinado a manter a tempera-
tura constante e apropriada para o desenvolvimento de ovos e a cultura de
microorganismos. No ambiente empresarial, esse termo, segundo Bermudez
(1999), é usado para os grupos de negdcios de alta tecnologia que fornecem fa-
cilidades fisicas, rede de conhecimentos pessoais, animagfo, consultorias e ind-
meras necessidades e apoios que podem tornar possivel o sonho de um empre-
endedor nas areas tecnoldgicas. As incubadoras, tradicionalmente destinadas a
Dpréticas e resultados do ambiente tecnoldégico, comegam a apresentar propostas
de bases sociais populares e comunitdrias. O melhor exemplo € o das coopera-
tivas rurais, de servicos de jardinagem e limpeza incubadas. Nos modelos de
cooperativas também tém surgido, embora com mortalidade precoce, as coope-
rativas com atividades cientificas multidisciplinares. Séio esforcos da sociedade
para direcionar competéncias, novos vinculos pessoa-trabalho e autonomia eco-
noémico-financeira.
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No mundo dos negdécios regidos pela inovagéio tecnoldgica, existem chan-
ces de grandes sucessos e grandes fracassos. A estabilidade de comportamentos
empresariais da era industrial j4 néo existe. O conhecimento provoca um mun-
do de grandes oportunidades, mas em um ambiente de incerteza crescente. O
gerenciamento de risco trata da aplicacdo do pensamento sistemadtico, para fa-
zer com que atividades complexas tornem-se mais seguras e eficientes. Souza
(2000) informa, em estudos sobre processos inovativos, que o conceito foi apli-
cado inicialmente para melhorar a seguranca e otimizar projetos desenvolvidos
nas industrias de armas, aeronaves, espacial e nuclear. Seus principios sdo es-
pecialmente efetivos quando é necessario lidar com atividades complexas que
envolvam alto risco, mas também tém aplica¢io em qualquer atividade ou tare-
fa que possa ser explicada na forma de objetivo, prazo e custo.

Vive-se o “dilivio da informacdo”! Sdbio pensador, Umberto Eco afirma,
em entrevista a revista Veja Digital (2000), que pela primeira vez a humanidade
dispbe de enorme quantidade de informacfo a baixo custo. No passado, essa in-
formagéo era custosa, implicava comprar livros, explorar bibliotecas. Hoje, do
centro da Africa, se uma pessoa estiver conectada a Internet, poderd ter acesso
a textos filoséficos em latim. E uma mudanca e tanto. A Internet é como uma
enchente: ndo hd como parar a invasdo de informacfo. H4, também, muita in-
vasdo da privacidade. Eco dd o exemplo: “quero comprar um presente de ani-
versdrio para minha filha e manter sigilo até 14. £ um pequeno segredo, mas se
eu comprar pela Internet o segredo se torna ptiblico”.

N&o s6 as paisagens tecnoldgica e econdémica mudaram nesses ultimos
anos; a paisagem cultural também mudou. As pessoas tiveram de aprender a vi-
ver em condi¢des completamente diversas daquelas a que estavam acostuma-
das. Homo globalizatus, personalidade organizacional e expatriados sio deno-
minagdes para os individuos que mudam de domicilio e pais, mas tém acesso
permanente a informagdo em escala planetdria e dispdem de um poder de com-
pra que seus antepassados nunca sonharam.

A informacdo e a tecnologia da informacfio sdo ferramentas necessdrias
para a habilitacfio e a implementacdo da reengenharia de processos. Davenport
(1994) considera que a tecnologia de informagéo tanto pode criar oportunida-
des de restrigbes a reengenharia de processos como impor essas restricbes. As
oportunidades podem tomar vdrias formas, inclusive a automacéo (eliminacio
da médo-de-obra humana em um processo), a seqiiéncia (modificacio na se-
qiiéncia de um processo ou realizacdo de tarefas em paralelo), a geografia (a
habilitagdo de um processo para que opere efetivamente a grandes distancias) e
a desintermediacgio (eliminacio de intermedidrios no processo).

Um dos organismos mais antigos é o business network, isto é, as redes de
negocios. Muitas onortunidades e negécios tém revelado as crescentes mobili-
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zagdo e distribui¢io do conhecimento por meio de redes. Essa harmonia coleti-
va, obtida da comunicagdo com base tecnoldgica, alterou o perfil das competén-
cias nas empresas em toda a sociedade. O século XX, denominado o “século da
pressa”, consagrou uma nova verdade que ressalta a importancia da comunica-
¢do nos contextos empresarial e social, mudando o antigo conceito “pode mais
quem sabe mais” para “pode mais quem sabe antes”. Weil (1995) relata que as
redes de negécios comportam-se como “um férum 2 disposicdo do nimero cres-
cente de pessoas que questionam os velhos valores de negécios a luz de um cli-
ma social e econémico em plena mudanca”. Em geral as redes tém como objeti-
vo, segundo o autor, um enfoque mais ético na pratica de negdcios, pois
informam e encorajam os que procuram humanizar e harmonizar suas vidas de
negocios.

Mintzberg (1994) destaca, apontando as facetas positivas e negativas do
Planejamento Estratégico:

“The history of communications is not a history of machines but a
history of the way the new media help to reconfigure systems of power and
networks of social relations. Communications technologies are certainly
produced within particular centres of power and deployed with particular
purposes in mind but, once in a play, they often have unintended and con-
tradictory consequences.”

Para o autor, o turbulento crescimento é uma imaginacfio do planejador
convencional. Caracterizadas como caos calculado e desordem controlada, as
questbes da administracéo no trabalho parecem ser mais simultaneas, holisticas
e relacionais do que lineares, seqiienciais e ordenadas. Mintzberg (1994) afir-
ma, também, que comumente os administradores preferem formas orais de co-
municacéo, ndo apenas por sua tendéncia a trazer informacdo mais facil e rapi-
damente, mas também porque provéem (ajuda) compreensido da expressio
facial, do gesto e do tom de voz (todas as acdes [inputs] que estio associadas
ao lado direito do cérebro).

Essas analises, aparentemente exclusivas do &mbito organizacional, sdo in-
terfaces de qualidade de vida nos processos de condicdo humana no trabalho,
mais bem observadas sob a dptica de saide e doenca no trabalho, com a mar-
cante contribuicdo da visdo dejouriana do trabalho. Dejours (1996) coloca o
trabalho como um fator de equilibrio e de desenvolvimento quando possibilita
a0 trabalhador aliar o desejo de executar a tarefa a suas necessidades fisicas,
independentemente da natureza do trabalho e das condic¢Oes em que o realiza.
Nessa mesma escola de pensamento, Lunardi Filho e Mazzilli (1996) afirmam,
em pesquisa sobre interpretagSes do processo de trabalho, que o sofrimento no
trabalho emerge principalmente do medo de nio haver tempo ou condicoes
Para concluir as tarefas a seu encargo, na medida em que as atividades devem
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ser compartilhadas e redistribuidas entre os empregados que permanecem.
Aqui colocam-se os estudos da psicopatologia do trabalho.

Seligmann-Silva (1995), professora e pesquisadora considerada como uma
das pioneiras das contribuicdes referentes ao desgaste e sofrimento no trabalho,
afirma que “dindmicas psicossociais” nos contextos de trabalho tém sido estuda-
das de forma vigorosa pela psicopatologia do trabalho, corrente que assume
hoje caréter de ciéncia interdisciplinar e se fortalece a partir das contribui¢des
de diversas dreas do conhecimento humano, em especial da psicologia e das
teorias psicanaliticas. Seligmann-Silva (1995) considera que inicialmente a
abordagem da psicopatologia do trabalho focalizou sobretudo algumas sindro-
mes e perturbacbes psiquicas desencadeadas pelas exigéncias de determinadas
realidades ocupacionais. Enfatizam-se as manifestacbes psicossomadticas e os
disturbios mentais provocados por exigéncias de trabalho especificas.

Hoje, as manifestacSes de doenga e os habitos de vida, que levam as doen-
cas relacionadas ao trabalho ou aos habitos no estilo de vida, fazem parte das
obrigacoes dos érgéos e politicas ptiblicas de satde e das atividades obrigatdrias
nas empresas para o cuidado com seus empregados, algumas vezes incluindo
familiares, fornecedores e clientes. A Figura 2.4 ilustra o conjunto de acdes e fa-
tores criticos, apresentando uma visdo interativa da gestdo QVT.
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Figura 2.4 Visdo Interativa da Gestdo QVT.

Lesca e Almeida (1994) referem-se a redes neurais como “instrumento que
permite as empresas explorarem seu ambiente”. Redes neurais transformam da-
dos em informacdes tteis para a tomada de decisfo, aumentando o valor agre-
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gado de seus produtos e servigos. Com a tecnologia de informacdo em redes
neurais a empresa tem a informagéo como vetor estratégico, ela pode multipli-
car a sinergia dos esforcos ou anular o resultado do conjunto dos esforcos.

Laudon e Laudon (2000), na obra Management information systems: orga-
nization and technology in the networked enterprise, apresentam as relaces en-
tre Informacéo, Tecnologia e Sistemas e questdes étnicas, sociais e politicas,
destacando cinco dimensdes morais. O modelo inclui um campo especifico de
Qualidade de Vida como cendrio, sinalizando para seu efeito imediato nos ni-
veis individual, social e politico.

Todo esse conjunto de elementos faz da proposta conceitual de Nova Com-
peténcia uma evidéncia de novos problemas organizacionais a serem gerencia-
dos, com a rediscussdo de praticas, politicas e expectativas das pessoas nos ni-
veis estratégico, gerencial e operacional, além da reconstru¢io das “Imagens da
Organizac¢do”, como denomina Morgan (1996).

A Nova Competéncia tem focos em dmbitos da organizacio, do conheci-
mento, dos sistemas de informacfo e da expansdo do conceito de administra-
¢do, por meio da visdo de interfaces. Cada foco tem caracteristicas especificas,
alinhadas a seguir:

» no ambiente organizacional: clima e politica da empresa, espacos geren-
ciais, produtos e servicos, consciéncia dos fatores criticos de produtivi-
dade, legitimidade e conceito sélido de QVT;

e no &mbito do conhecimento: cuidados com o perfil do administrador no
que se refere a sua formacfo, obtida na institui¢io de ensino pela con-
sisténcia do projeto pedagdgico, por meio dos mestres, do ambiente aca-
démico extra-classe e do envolvimento com atividades da comunidade;

¢ nos sistemas de informacfo e tecnologia: dados, ambiente de rede, novas
linguagens e acesso as idéias de pessoas, comunidades profissionais,
produtivas, culturais e alternativas. O desafio é transformar informacéo
em comunicacéo efetiva e legitima;

e no ambito das interfaces da administragfo: fatores criticos do conceito
QVT, produtividade, legitimidade, conforme consta na Figura 2.5, com-
peténcia BEO (bem-estar nas organizacdes). Esse modelo com forte con-
teddo psicossocial tem como pressuposto que toda organizagio deve res-
peitar a pessoa acima das pressdes de lucratividade. Nessa visdo, o
resultado empresarial prioriza sempre a busca harménica de resultados
produtivos com resultados sociais.
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Figura 2.5 Modelo conceitual da competéncia BEO, bem-estar nas organizagoes.

A proposta de Nova Competéncia procura incorporar as revolucOes concei-
tuais, idéias inovadoras e novas formas de administrar. Para isso, deve haver
esforco conceitual e pratico para passar do taylorismo e das teorias classificatd-
rias de administracio para um modelo avancado que dialoga com ambientes
globalizados, de uso intensivo de tecnologia e com atuacio nos grupos e comu-
nidades com desequilibrio e caréncia de condigbes socioecondmicas. A compe-
téncia da gestdo de QVT deve pressupor sempre integracdo comunitdria, orga-
nizacional e da pessoa no trabalho, resultando em evidéncias de bem-estar.

Concordando com as reflexdes de Bruno (2000), poderosas revolugdes tec-
nolégicas em diferentes campos do conhecimento ja foram anunciadas e deve-
riio repercutir de maneira dramitica ao longo dos préximos anos. Qudo a frente
estd nossa visdo a ponto de tomarmos decisdes, hoje, antecipando tendéncias e
padrbes? Para esse pesquisador e empresdrio o passaporte para O futuro nédo
esta nos livros ou nos conhecimentos descritos, mas na possibilidade de produ-
zir a prépria visdo, aprender, reaprender, e inserir-se dinamicamente nesse
“mundo em construcio”. Enxergar, aprender, desaprender, reaprender.
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Fonte: Adaptacio de Aqudrio natural. Bonito, 1998.
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3.1 A REDE DE ESTUDOS EM GESTAO DA QUALIDADE DE
VIDA NO TRABALHO (REG-QVT)

A Rede de Estudos em Gestio da Qualidade de Vida no Trabalho
(REG-QVT) surgiu em conseqiiéncia da expansido dos debates, pesquisas e
orientacOes conceituais, estratégicas e operacionais das questdes de bem-estar
no trabalho. Teve inicio logo apds o primeiro encontro internacional, em 1998,
sistematizando-se em reunides periddicas, desde aquela data.

Hoje, a REG-QVT conecta em torno de 500 pessoas. Entre os 89 especialis-
tas cadastrados, a maioria, 26, é de assistentes sociais, seguida de 21 psicélo-
gos. Os demais cadastrados estdo distribuidos por diversas ocupacées profissio-
nais. Esses perfis ratificam a proposta multidisciplinar que se busca nas
discussoes sobre o tema QVT.

Na seqiiéncia, apresenta-se o detalhamento dos resultados dos debates nas
reunides temdticas. Esses dados foram divulgados para a Rede por meio do Bole-
tim Caia na Rede <www.g-qvt.com.br. e do site <www.g-qvt.com.br>. Apresen-
tamos aqui algumas das sinteses destas reunioes.

3.1.1 O conceito de qualidade de vida no trabalho e
diversidade cultural

Nessa reunido, cujo tema foi “O Conceito de Qualidade de Vida no Traba-
lho e a Diversidade Cultural”, os subgrupos discutiram, anotaram as conclusées
em flip-shart e apresentaram suas conclusdes para todos os presentes. O con-
junto de conclusdes sobre cada questéo discutida foi sintetizado pelos relatores
da Rede e publicado no Boletim. A seguir sdo apresentadas as respostas dos
grupos as perguntas formuladas:

GRUPO VISAO: Como o especialista pode gerenciar programas de Qualidade
de Vida relacionados a diversidade cultural? O grupo concluiu que um trabalho
embasado em uma pesquisa de clima organizacional, no sentido de aplicar um
plano de acéo sobre as diversidades presentes na organizacfo, é a melhor res-
posta ao gerenciamento da diversidade com qualidade de vida.

GRUPO ATIVOS: Como a diversidade e a Qualidade de Vida atingem as pes-
soas? A diversidade traz & organizacédo aspectos positivos e negativos. Segrega-
cdo, indiferenca e medo do desconhecido sfio os resultantes negativos da diver-
sidade. A troca de conhecimentos e valores, a reflexfio, a identificagio e a
intensificacdo das relagdes interpessoais na busca de novos valores pessoais sdo
aspectos considerados como positivos. A existéncia de confronto originado nos
choques das diversidades pode ser encarada como um aspecto positivo, quando
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hé amadurecimento das relagbes de trabalho e aprendizado na assimilacio das
diferengas. No entanto, esse mesmo confronto pode gerar situacdes muitas ve-
zes problemdticas e desgastantes no ambiente de trabalho.

GRUPO DESPERTAR: Quais grupos sdo afetados pela diversidade cultural? A
diversidade cultural propicia o enriquecimento do clima organizacional pela in-
teracdo e pela inclusdo das pessoas. Essa interacdo e a prépria diversidade cul-
tural afetam e refletem os aprendizados sociais. Os grupos mais afetados positi-
vamente pelas agbes decorrentes da diversidade sdo os de maiores de 40 anos,
portadores de deficiéncia, mulheres, jovens iniciantes, negros, doentes, além
dos constituidos em virtude da formacdo académica ou escolar, da opcéo reli-
giosa e da orientaciio sexual.

3.1.2 FusOes empresariais

Na 14* reunido da REG-QVT, realizada no més de abril de 2000, cujo tema
foi “Fusdes Empresariais e Qualidade de Vida no Trabalho”, procurou-se, por
meio de discussdes em grupo, identificar os elementos das fusdes empresariais
que afetam a qualidade de vida no trabalho dos vdrios individuos ligados as
empresas. Para a Rede, “fusdo com gestdo é fusio sem confusdo”. Durante a
reunido, os participantes foram divididos em grupos, cada um responsével pela
identificacdo das conseqiiéncias das fusées do ponto de vista de determinado
segmento: cliente externo, profissional de RH, profissional da satide e empre-
gador.

Do ponto de vista do cliente externo, a fusdo empresarial desperta um sen-
timento ambiguo. Por um lado, os clientes ficam otimistas com as expectativas
de melhoria da qualidade, reducfo de preco e maior infra-estrutura de atendi-
mento. Por outro lado, hd uma visdo negativa baseada nas expectativas de bai-
xa qualidade decorrente da mudanca no processo gerencial, desconfianca e au-
mento de precos. Para o grupo que discutiu o ponto de vista do cliente externo,
“a transparéncia na fusfo gera a satisfacdo do cliente”.

O grupo responsdvel por identificar os elementos das fusées do ponto de
vista do profissional da satide levantou indicadores da possivel piora na quali-
dade de vida em um ambiente em transformacdo, como é o caso das fusdes:
aumento da procura por ambulatdrios, servigo social e departamento de RH; au-
mento do indice de acidentes no trabalho e doencas ocupacionais e do niimero
de atestados e afastamentos. Os sintomas mais comuns relacionados & insegu-
ranca e a pressdo decorrentes do processo de fuséio sdo: tilceras e problemas
gastricos, dores de cabeca e enxaqueca, problemas cardiacos, de coluna, respi-
ratdrios, entre outros.

Para o quarto grupo, responsdvel pela andlise da fusdo do ponto de vista
do empregador, o sucesso corresponde ao conjunto de rentabilidade com quali-
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dade de vida. O objetivo da fusdo é o aumento da competitividade, mas deve-se
levar em conta a possivel perda de identidade dos empregados. A conclusido do
grupo foi que hé a necessidade de trabalhar-se a fusdo com clientes internos e
externos.

3.1.3 Inovacdo tecnoldgica

A 152 reunido da REG-QVT, cujo tema foi “Inovacio Tecnoldgica e Quali-
dade de Vida no Trabalho”, foi marcada pela discussio sobre as transformagdes
em nossas vidas, decorrentes do uso da tecnologia. Tecnologias como a Internet
sdo, em muitos momentos, utilizadas a nosso favor e assim deveriam ser sem-
pre. Ndo se deve esquecer das tecnologias negativas. Dos participantes da Rede,
61% costumam usar a Internet para informar-se sobre as novidades na 4rea de
QVT. Os sites mais visitados por eles sao: ABQV, SAWTIA, EPM, CORPORE,
FITRESSBRASIL.

No mundo globalizado em que se vive, a tecnologia é fundamental. Contu-
do, sé tecnologia néo basta; deve haver também Qualidade de Vida. Prova disso
é que 100% dos participantes da 15* REG-QVT convivem com inovacgoes tecno-
l6gicas. No entanto, 6% dos presentes acham que a inovacfo tecnolédgica ndo
esta ligada a Qualidade de Vida no Trabalho, ao contrario dos demais 94%, que
acham que a inovagdo tecnoldgica e a QVT caminham juntas.

As principais idéias relacionadas a inovacéo citadas pelos participantes fo-
ram: transformacéo, velocidade, conhecimento, comunica¢éo e Internet.

3.1.4 Questoes juridicas

Na sociedade brasileira, o sistema juridico assume um dos papéis mais es-
senciais de nosso cotidiano. Esse sistema é o responsavel pela salvaguarda de
nossos direitos e deveres, ordenando a vida em comunidade. Dessa maneira, os
aspectos juridicos possuem amplos prolongamentos em nossas vidas e, especifi-
camente, na qualidade de vida no trabalho, principalmente no que se refere ao
direito trabalhista.

Na 16® reunido da REG-QVT, os participantes discutiram as influéncias dos
aspectos juridicos na qualidade de vida das pessoas. Identificaram como carac-
teristicas positivas dessa relacdo a reducéo de acidentes de trabalho e de confli-
tos organizacionais, pelo carater restritivo da lei, e a reducio das demandas tra-
balhistas e do turn over, em virtude do cardter regulador da contratacido dos
trabalhadores e da CLT.

Os presentes a essa reunifo citaram como aspectos negativos e prejuizos a
qualidade de vida das pessoas no trabalho a morosidade na resolucdo de pro-
cessos juridicos, o desconhecimento, tanto de trabalhadores como dos proprios
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empresdrios, a respeito de seus deveres e direitos e a auséncia de atuacio do
departamento de recursos humanos na resolucdo das desavencas juridicas.

Os grupos formados durante a reunido concluiram ser necessdria uma alte-
racdo na legislacdo que substitua a visdo paternalista vigente por uma aborda-
gem relacionada a qualidade de vida. Além disso, os grupos ressaltaram a ne-
cessidade de uma campanha publicitdria informativa sobre os aspectos legais,
direcionada a populacéo em geral, assim como a formacdo de féruns para a ela-
boracdo de projetos de lei (descentralizacio participativa do sistema juridico).
As questoes discutidas nessa reunifio e suas respectivas respostas constam na Fi-
gura 3.1.

O que os advogados deveriam
saber sobre QVT?

As principais questdes
juridicas ligadas a QVT

M Conceitos de QVT - 27% B CIPA, PCMSO, NR - 20%

[ Influéncia nas vidas profissional e B Legislacido — 33%
social — 13% M Causas trabalhistas — 13%

M Contribuicfo da legislacdo — 34% [ Doencas ocupacionais — 13%

[0 Necessidade do trabalhador — 13% [l Relacdo entre empresa e

[0 Doencas ocupacionais — 13% sociedade — 7%

' [0 Conscientizacdo dos profis-
sionais — 7%

[ Leis massacrantes — 7%

As empresas relacionam as
questdes juridicas a QVT?

3

[O Sim - 50% [ Néo - 44%

Figura 3.1 Questdes juridicas.

13.1.5 Gestao e estrutura organizacional

Os participantes da 172 reunido da REG-QVT, cujo tema foi “Estrutura Or-
ganizacional e Qualidade de Vida no Trabalho”, identificaram diversas inova-
¢des na gestdo empresarial que trazem melhorias para a qualidade de vida das
pessoas. Entre elas podem-se citar: reengenharia, terceirizagdo, inclusdo social
nas relagbes de trabalho, certificacGes e ruptura de paradigmas. No entanto, as
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transformagdes atuais na estrutura e na gestdo organizacionais acarretam tanto
oportunidades quanto desafios a serem superados. Os dados obtidos em pesqui-
sa tipo enquéte, realizada com 22 pessoas, sinalizaram que 70% acreditam que
a estrutura organizacional néo favorece a qualidade de vida dos empregados. A
indagacdo sobre a existéncia de um tipo de gestdo que determina a melhor qua-
lidade de vida dos empregados obteve 40% de respostas negativas. Os partici-
pantes acreditam que a estrutura prejudica sua qualidade de vida e que uma
gestio especifica de qualidade de vida ¢ importante.

Entre os desafios de uma organizacdo moderna estad o de conciliar uma
producio enxuta e flexivel com programas de qualidade de vida, de maneira a
reduzir o medo do trabalhador de perder seu emprego, adequando o ambiente
de trabalho 3 nova realidade, cada dia mais dinimica, e vencendo as contradi-
¢des de um ambiente incerto, porém rico em oportunidades com a gestao de
competéncias e os programas de qualidade de vida.

A busca de respostas a esses desafios passa, com certeza, pelo estimulo a
maior integracfio entre as pessoas que, somado aos programas de qualidade de
vida, proporcionam uma estrutura de trabalho cooperativo, versitil e com am-
pla possibilidade de agregar talentos. Além disso, com o objetivo de minimizar
a incerteza dentro das organizacbes, deve-se recorrer ao gerenciamento de in-
formacdes que permita seu maior fluxo, auxiliando também na capacitacdo e na
atualizaciio dos empregados, a fim de superar novos desafios, o que possibilita
uma organiza¢io menos rigida e menos formal. Deve-se ressaltar, também, a
importincia para as pessoas do trabalho em “empresas cidadés”, ou seja, em-
presas que possuam programas de responsabilidade social. Para esses emprega-
dos, a atuacfio de suas empresas na drea social traz satisfagdo e orgulho, o que,
por sua vez, melhora tanto o ambiente de trabalho quanto a produtividade.

No século XXI, antigas e novas formas organizacionais emergem e continua-
rdo emergindo em resposta aos desafios cotidianos das organizagbes e estrutu-
ras, como empresas auténomas, cooperativas, microempresas, processo de ter-
ceirizacgio, fusbes, organizacbes ndo governamentais, entre outras. Para essas
organizacdes, o desafio estd em criar indicadores de redugdo de custos por
meio de programas de Qualidade de Vida no Trabalho, além de assumirem efe-
tivamente o papel de conscientizadoras e de promoverem a conciliacdo entre
seus proprios interesses e as demandas dos trabalhadores. Essas foram as prin-
cipais andlises apresentadas e registradas durante a 17* Reuniéo.

3.1.6 Educacio e pedagogia

Na 18?2 reuniio da REG-QVT, os participantes foram separados em trés
grupos que responderam a questdes referentes ao papel da educacfio em pro-
gramas de QVT.

GRUPO 1: Qual a contribuicdo da pedagogia na formagdo dos especialistas
em QVT? A pedagogia deve basear-se em um processo interativo e integrativo
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que gere mudangas no conhecimento e no comportamento das pessoas. O pro-
cesso de transmitir conhecimento deve ser entendido tanto como “aprender e
ensinar” quanto como “aprender a ensinar”. Dessa forma, o processo interativo
de aprendizagem e ensino amplia, aprofunda e torna sistémica a visdo sobre
qualidade de vida.

Por esse ponto de vista, a Pedagogia capacita e especializa as pessoas nas
aplicagdes de programas de QVT. Um bom exemplo disso € a propria Rede que
serve como instrumento pedagdgico na formacdo de especialistas em QVT.

GRUPO 2: Qual o papel da universidade na disseminagdo de qualidade de
vida em outros segmentos que ndo a empresa? O papel primordial da universida-
de refere-se a sua fun¢fo de vanguarda na sociedade. Seu papel é, principal-
mente, mudar a mentalidade da sociedade, inclusive no que se refere a qualida-
de de vida da populagio. Além disso, a universidade pode colocar a disposicio,
assim como focar, sua estrutura e seus investimentos para a formacio de pro-
gramas de qualidade de vida no ensino basico (andragogia) e na sociedade
toda. Na Universidade de Sdo Paulo, a Cecae poderia ser o 6rgao catalisador
desses programas.

GRUPO 3: Como trabalhar a diversidade em educagdo e pedagogia nas agbes
de QVT? Trabalhar a diversidade é, em primeiro lugar, respeitar as diferengas e
promover o crescimento integrado. Esse crescimento s6 pode ser alcancado pela
superacfo das resisténcias pessoais a favor de um ponto convergente, promo-
vendo a igualdade de oportunidades sem nivelar as experiéncias e a vivéncia in-
dividual. Muda-se, assim, a visdo linear do conhecimento como um padrio tni-
co. Dessa forma, o processo educacional deve ser relacionado ao
desenvolvimento multidirecional individualizado (conhecimento interligado em
rede), necessitando ser modificadas suas formas de avaliacio e respeitadas as
diferencas das pessoas.

3.1.7 Sociedade do tempo livre

O 6cio faz parte do trabalho? Essa foi a principal questdo abordada na 20*
reunifio, realizada em novembro de 2000. A maioria dos participantes (49%)
acredita que o écio é importante para o desenvolvimento da criatividade e a re-
solucio de problemas. Esse grupo considera que o equilibrio entre o 6cio e o
trabalho depende da boa administracio pessoal do tempo. Em contrapartida,
boa parte dos pesquisados (29%) afirma que o 6cio ainda nfo faz parte de nos-
sa realidade, mas ressalta que esse conceito estd mudando, podendo ser incor-
porado pelas organizacdes no futuro. Os demais participantes acreditam que 0
6cio esté relacionado com o tipo de trabalho e que é necessdrio, principalmen-
te, se ele for intelectual. O tempo livre foi outro ponto discutido nessa reunido
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(ver Figura 3.2). Na opinifio da grande maioria, é o tempo que pode ser desfru-
tado conforme a vontade de cada um. No entanto, ele nem sempre € utilizado
de forma prazerosa; até as viagens de lazer podem ser estressantes. Os princi-
pais termos utilizados para descrever o tempo livre foram: fazer o que quiser
(64%), prazer (20%), nada (7%), lazer (3%), criatividade (3%) e dcio (3%).

Em sua opinifo, o que é tempo livre?

* A maioria respondeu que o dcio é importante para
refletir e criar, principalmente, quando o trabalho é
intelectual.

* A maioria respondeu que o 6cio ainda néo faz parte
de nossa realidade, mas acredita que esse conceito
estd mudando.

¢ A maioria respondeu que a defini¢do de écio ainda
[ Prazer - 20% [ Criatividade - 3% ndo estd clara.
Lazer - 3% [ Fazer o que quiser- 64%

7 Gcio - 3% B Nada - 7% e O 4cio é bem-vindo se for produtivo.

Depende do tipo de trabalho.

Figura 3.2 Tempo livre.

3.1.8 Experiéncias praticas em QVT

A 23® Reunifio da Rede aconteceu no més de maio e teve como tema de
discussdo: “Experiéncias Praticas em QVT”. Nessa reunido, os participantes
apresentaram as a¢des realizadas em seu trabalho visando a melhoria e garan-
tia da qualidade de vida na empresa. A partir dessa enumeracéo, foram discu-
tidas as formas de melhorar as acdes em busca de maior efetividade dos pro-
gramas.

Experiéncias praticas relatadas

e Busca de parcerias.

e Unificacio das acdes para todos os funciondrios da empresa.

e Criacfio de melhores formas de comunicacéo.

e Maior comprorrietimento da geréncia.

¢ Dificuldade de comunica¢do das agbes propostas.

e Apresentacio de projetos de viabilidade econémica.

e Pensar a continuidade do programa e as necessidades de manutengéo.
e Ler mais (refletir e transformar em atuacio).

e Aprender a dividir as tarefas. Importante para o trabalho em grupo.

CAMPOS DE ATUAGAO DA GESTAO DA QUALIDADE DE VIDA: EXPERIENCIAS PRATICAS 103

Aprender a lidar com qualidade de vida pessoal (periodo sabatico).

Contratar pessoas para trabalhar com qualidade de vida.

Aumentar a adesio dos funcionarios.

Reverter acdes isoladas nas empresas em agles conjuntas.

Contatar pessoas capacitadas para desenvolver e orientar os colaboradores.

3.1.9 Sistemas cooperativos

Nessa reunidio, os grupos foram convidados a responder as questdes relacio-
nando prés e contras dos Sistemas Cooperativos e QVT e analisando as caracte-
risticas principais do funcionamento das cooperativas. Os participantes foram
divididos em trés grupos para andlise de alguns pontos especificos. A seguir, te-
mos os grupos e suas conclusdes:

Grupo: Cooprevida

1. O que é Cooperativa?

¥ a unifo de pessoas e de esforgos para alcancar um determinado
fim, onde a base de relacdo é a cooperagéo entre as pessoas.

Entidade Apolitica.
Néo Religiosa.
Sem Fins Lucrativos.

Regulamentacdo Propria.

2. Vocé participaria de uma cooperativa? Justifique.
Sim. Pelas seguintes razoes:
e Maior capacidade/possibilidade de captacdo de trabalhos.
e Autonomia/liberdade (trabalhos).
e Participacdo democratica.
e Ganho proporcional & participacdo de cada um.

Grupo: De Bem com a Vida

3. Enumere os trabalhos que podem ser desenvolvidos dentro de uma
cooperativa de QVT:
e Parcerias com empresas, sindicatos e associagbes para conscienti-
zacdo do PQV.
e Diagnéstico (pesquisa).
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Tr.abalhos pontuais: palestras, cursos, semindrios, vivéncias, dini-
micas.

Consultoria para a implantagdo dos programas de QVT.
Criacdo de Rede de Estudo.

Divulgacéo (site, jornal, folder, eventos, outdoor).

Grupo: QVT da Rede - Uniio

4. Levantamento de Pontos Fortes e Fracos.
Pontos Fortes:
» Unido de pessoas com interesse comum.
e Custo social mais barato.
e Desemprego.
¢ Impostos.
» Flexibilidade de hor4rios.
e Saber gerenciar sua vida pessoal.
* Diversificagdo de profissionais com objetivos comuns.
e Prestacdo de servicos.
e Estatuto bem elaborado.

Pontos Fracos:

¢ Conflitos se a comunicacfio ndo for clara.
* Diversidades (idéias, opinides).

¢ Grupos politicos.

Falta de estabilidade.

M4 administracio do estatuto.

Falta de ética.
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O empreendedor ¢ satisfeito por natureza, o papel da administracio é
essencial, mas tem que ter a satisfacdo do grupo.

Ajuda mutua entre os grupos.

O empreendedor tem que vencer desafios e isso, na nossa empresa, é o
que estamos fazendo, estamos vencendo os nossos desafios como em-
presa e como seres humanos.

E a capacidade de empreender idéias e a¢bes por iniciativa propria.

Do ponto de vista da Qualidade de Vida, as vantagens seriam: a liberda-
de de acdo, realizacio pessoal, canal de expressdo e satisfagdo pessoal.

Ser inovador/criador no trabalho e na prépria vida e satude.
Exercer a cidadania como autogestor.
Criatividade/autonomia.

Desafios x limites.

Ativador; Otimismo; Realizador; Engajamento; Fundamental para equi-
pes/auto-estima do grupo.

Criatividade com objetividade para o exercicio da autonomia.

Ter coragem de assumir a responsabilidade. Criar oportunidades, ser in-
dependente. O verdadeiro empreendedor comeca sua “Revolugéo” de
dentro para fora.

Autonomia/Cidadania/Desafios a serem enfrentados.

Oportunizar a criacio de Autonomia e formagio de massa critica em
qualidade de vida e satde.

O empreendedor persegue, cria, com consciéncia, os diferentes desafios
para a melhoria da qualidade de vida.

Além das vantagens ligadas a propria satde, o empreendedorismo, tanto
da empresa quanto de funcionérios como “individuos isolados”, é vanta-
joso para a gestdo de qualidade de vida por ser uma caracteristica ligada
A iniciativa e & criatividade e coragem de assumir riscos, o que € impor-
tante para essa area de QVT que ainda precisa, muitas vezes, de ousadia

3.1.10 Empreendedorismo
P para entrar e se firmar no campo organizacional.

A reunido se dedicou a destacar os aspectos positivos e negativos do

Empreendedorismo e chegamos ao seguinte resultado: Aspectos Negativos

o Uma empresa de exceléncia sabe que o funciondrio é o potencial basico:
sua satide fisica e psiquica é o investimento certo para o crescimento de
ambos.

Aspectos Positivos

* Possibilitar e conscientizar sobre a responsabilidade do individuo sobre
o todo. ¢ Desvantagem — se o empreendedor néo vir isso!

e Cuidado com a questio de ser empreendedor com a exploragdo € resol-
ver problemas que néo sédo seus.

e Autonomia - Corage{n, iniciativa, liberdade, cultura, o empreendedor
tem que saber seus direitos de cidadio.




106  QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO — QVT

e Falta de disciplina.
e Falta de seguranca.

e O empreendedor chama muitas atividades para si, ou seja, acaba centra-
lizando tudo e, em muitos casos, sobrecarregando-se. Isso se d4 em
qualquer pessoa que possua essa caracteristica, seja trabalhando em seu
proprio negdcio ou como empregado.

¢ O empreendedor assume mais “riscos” e 6nus para desenvolver suas ta-
refas.

¢ Empreendedorismo! Cuidado Presente e Futuro.

¢ Incerteza de resultado é fator gerador de presséo.

¢ Empreendedorismo: nova forma de abuso do capital Centralizacio gera
estresse.

e O empreendedor, por suas caracteristicas de arrojo e inovacio, e busca
rapida de oportunidade, pode gerar desconforto e descompasso na equi-
pe, comprometendo a saude e a Qualidade de Vida das pessoas.

3.1.11 LER/Dort

A 26* Reunido da Rede aconteceu no més de setembro de 1....... e teve
como tema de discussdo as LesOes por Esforco Repetitivo (LER) ou Distirbios
Osteomusculares Relacionados ao Trabalho (Dort) e outros aspectos relaciona-
dos a essa “moléstia”. Esse “é o nome dado pelos especialistas para processos
dolorosos que afetam os tenddes, musculos, nervos, ligamentos e outras estru-
turas responsdveis pelos movimentos dos membros superiores, costas e regiio
do pescoco, ombros e membros inferiores”. Os participantes foram divididos em
trés grupos. O primeiro grupo discutiu os limites da produtividade da
LER/Dort, o segundo grupo apontou perspectivas de recolocagio para os lesio-
nados e o terceiro observou como estdo amparados o empregador e o emprega-
do nas LER/Dort.

Grupo 1

» As empresas devem ser mais flexiveis para mudar o ambiente.
e As empresas devem adotar programas de prevencio.

¢ A velocidade dos movimentos néo permite que as pessoas afetadas se re-
cuperem.

Grupo 2

¢ Trabalhar a nio-excluséo.
¢ Transformar as crencas limitadoras em crengas possibilitadoras.
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¢ Responsabilizar-se pelo “ser” (co-participante do processo).

e Preparo/Capacitacdo da equipe multidisciplinar que vai atuar no retorno
da pessoa ao trabalho.

e Qualidade de vida = Qualidade do ser.

Grupo 3

e Empregador enxerga (os programas de prevencdo) como uma despesa e
nao como um investimento.

e Empregado enfrenta o problema de definicio legal da “doenca”.
e Falta sensibilizacdo do empregador.
e Limitacfo juridica que ndo define a LER/Dort.

Prevenir é Conhecer

As LER/Dort — lesdes por esforcos repetitivos ou distirbios osteomuscula-
res relacionados ao trabalho — sfo as doencas de maior prevaléncia entre as re-
lacionadas ao trabalho em nosso pais. De acordo com o INSS, sdo a segunda cau-
sa de afastamento do trabalho no Brasil. Individualmente causam muito
sofrimento, incapacidade e longos periodos de afastamento. Em termos estatis-
tico-epidemioldgicos a situagdo é epidémica, com curva ascendente. Somente
no Estado de Sdo Paulo, a cada cem trabalhadores, um apresenta algum sinto-
ma de LER/Dort, segundo dados da Organizacdo Mundial de Satide (OMS). As
lesdes atingem o trabalhador no auge de sua produtividade e experiéncia pro-
fissional, ja4 que a maior incidéncia ocorre na faixa de 30 a 40 anos. Existem di-
versos fatores de risco:

1. na organizago do trabalho: tarefas repetitivas e mondtonas, obriga-
¢do de manter ritmo acelerado no trabalho, excesso de horas traba-
lhadas e auséncia de pausas;

2. no ambiente de trabalho: mobilidrio e equipamentos que obrigam a
adocdo de posturas incorretas durante a jornada;

3. em condicées ambientais imprdprias: ma iluminacdo, temperatura
inadequada, ruidos e vibragdes;

4. fatores psicossociais: estresse no ambiente de trabalho. Esse proble-
ma é um fendmeno mundial — no Japio, atingiu o auge na década
de 70; na Austrdlia, nos anos 80. Em 1998, nos Estados Unidos
ocorreram 650 mil novos casos de LER/Dort, responsaveis por dois
tercos das auséncias ao trabalho, a um custo estimado de U$ 15 bi-
Ihées a U$ 20 bilhdes, segundo a OMS (Maria José da Silva O’Neill,
Folha de S. Paulo, 29 fev. 2000).
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3.1.12 Comunicacdo e Midia

A 27* Reunido REG-QVT realizou-se no més de novembro e teve como
tema: “Comunicagio e Midia”. Procurou-se identificar a contribuicdo da comu-
nicaciio e da midia nas questdes de QVT e os fatores criticos da comunicagéo
nessas questoes.

As principais contribui¢es da comunicacdo e da midia nas questbes de
QVT identificadas pelos grupos foram: sdo formadores de opinifio e promovem o
assunto. No entanto, ao mesmo tempo, a comunicagédo e a midia podem ser res-
ponsdveis pela banalizacfo e distor¢do dessas questdes. Além disso, nem sempre
oferecem oportunidade de questionamento. Os fatores criticos da comunicag¢do
identificados foram: tendéncia para estabelecer paradigmas, falta de regras, e o
fato de que o que é qualidade para um individuo pode néo ser para outros.

Os outros aspectos mencionados foram:

e como trabalhar a Linguagem e Simbolo;
e 0 relacionamento entre a massa acomodada e a minoria dominadora;
e como sufocar a massa, mandando a mensagem que interessa.

3.1.13 Projetos avancados de QVT

Nessa reunifio, nossos colegas foram convidados a pensar sobre projetos
avangados em Qualidade de Vida no Trabalho.

O primeiro grupo respondeu ao “O que é um Projeto Avancado de Quali-
dade de Vida no Trabalho?”, como sendo o projeto que estd internalizado; que
faz parte da cultura organizacional e que esta refletido nas politicas organiza-
cionais. Além disso, um projeto, para merecer o status de Avan¢ado, deve estar
presente no Planejamento Estratégico da Empresa (de forma direta ou indireta)
ou pelo menos deve ter o “apoio da Cupula”.

Exemplos Empresariais de projetos avancados:
e Tribunal Federal: 10 anos de existéncia do projeto. Iniciou com cuida-
dos com a saude da mulher, passando para Planejamento Familiar e pre-

paracio para parto e deve incluir o caso da Violéncia no escopo do pro-
jeto.

¢ Telemarketing.
e Senac.

e Instituto de Ortopedia do HC.

No caso do Grupo 2, “Conscientizar e dar condicdes para a concretizacdo
do que eles estdo buscando, precisando”.
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O caso apresentado trata do Hospital Incor/Nutricdo. Essa drea foi escolhi-
da em virtude do elevado estresse de seu corpo funcional.

O projeto envolveu as etapas seguintes:

e Entender por que os funciondrios se afastam do trabalho.

e Trabalhar na linha: Por que vocé estd aqui? O que posso fazer para me-
lhorar aqui?

Resumo dos comentdrios dos participantes:

e “Pedido: continuar, poder participar desse evento e outros.”

e “A reunifdo ¢é bastante produtiva, tendo em vista que as pessoas sdo par-
ticipativas e também receptivas. Portanto, as experiéncias citadas com-
plementam e enriquecem o trabalho de todos.”

e Mudancas de hordrios e tempo de reunido: ampliacdo do tempo. Resu-
mo da Avaliacio da 28° Reunido da Rede (25 respondentes).

3.1.14 Cases QVT

A reunifo da Rede de Estudos em Gestido de Qualidade de Vida no Traba-
lTho ocorrida em setembro de 2001 se dedicou a andlise de cases. Na dindmica
da reunifio os participantes foram reunidos em grupos para discutir os temas
propostos.

Cases QVT - Contexto Hospitalar
Depoimentos de enfermeiros brasileiros e alemées

Case 1

CUNHA, Kithia de Carvalho. Fatores geradores de satisfagdo e insatisfacdo
na prdtica da enfermagem: identificacdo e andlise feita por enfermeiras de um
Hospital de Ensino. Disserta¢do de Mestrado. EEUSP, Sdo Paulo, 1987.

Pesquisa participante desenvolvida em um Hospital Publico Infantil de
Ensino da cidade de Sio Paulo, com enfermeiros, visando a identificacdo de si-
tuagdes geradoras de satisfagdo e insatisfacdo no ambiente de trabalho, a cons-
cientizacfio pelo processo de identificacdo e andlise das situagdes e/ou desen-
volvimento de mecanismos para a intervencdo na prdtica vivenciada.
Evidenciou-se insatisfagfo profissional gerada pela natureza do processo de tra-
balho e pela qualidade das relagdes de trabalho. Quanto a natureza do processo
de trabalho, os aspectos mais relacionados a insatisfacdo foram o contato conti-

e
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nuo com graves problemas de satide da populacido gerados por determinantes
econdmico-sociais complexos e distantes do poder de intervengio, a frustracéo,
o sentimento de impoténcia, o desgaste fisico e psicoldgico da equipe pela per-
cepcdo da ndo-resolutividade dos problemas, uma vez que a clientela retomava
inimeras vezes em decorréncia das condi¢des de vida inadequadas que as adoe-
cia novamente. A violéncia por parte da clientela, possivel de ser desencadeada
durante o atendimento tendo em vista seu desgaste no processo de procura por
atendimento, o contato continuo com o sofrimento das criancas e familiares,
com a morte e com a situacdo de perda também foram destacados como fatores
geradores de insatisfacdo profissional. As relaces de trabalho rigidas institucio-
nalizadas que nfio contemplavam o atendimento das necessidades verbalizadas
também provocavam o desgaste e a percep¢do da desumanizacio do trabalho.
A satisfacéo foi correlacionada ao sentido do trabalho, ao reconhecimento e a
auto-realizacio.

Case 2 — Contexto Hospitalar

CUNHA, Kdthia de Carvalho. O contexto e o processo motivacional vivencia-
dos por enfermeiras. Tese de doutorado. EEUSP, Sdo Paulo, 1994.

Estudo desenvolvido no Brasil e na Alemanha com o objetivo de resgatar
as percepcOes de enfermeiras sobre a motivacdo no trabalho e compreender a
referéncia ideolégica implicita a essa vivéncia. Foram entrevistadas enfermeiras
brasileiras de um Hospital Geral Publico de S4o Paulo, com 793 leitos ativados,
29.009 internacgdes e 16.078 cirurgias e enfermeiras alemés de um Hospital Re-
gional de Ensino com 684 leitos ativados, 17.040 internac¢des e 10.200 cirurgias
no ano. Evidenciaram-se conflitos advindos de contradi¢cbes entre o valor da
profissdo, da ética da solidariedade e da ajuda ao ser humano que as levaram a
opcéo pela profissdo e a realidade contraditéria em que esses valores eram rele-
gados, obrigando-as a desenvolver mecanismos de defesa. A realidade profissio-
nal foi descrita associada a sentimentos de desmotivac¢io e insatisfacio pelas
contradi¢des entre as necessidades e os objetivos pessoais e a realidade profis-
sional, ou entre o sentido da profissdo e a sua imagem social por elas percebi-
da. Os plantdes a noite, nos finais de semana e feriados sem remuneracio ade-
quada, o numero insuficiente de pessoal e a sobrecarga fisica e psiquica
advinda do tipo de clientela e atividade, do tempo infimo para a prestacio da
assisténcia que deve ter sempre exceléncia de qualidade, da constante observa-
¢do pela instabilidade do ambiente decorrente da possivel alteracio do estado
dos pacientes, do convivio com a dor, a morte e a perda, dos conflitos interpes-
soais, da fragmentacdo da assisténcia, da auséncia do reconhecimento e valori-
zacdo profissional, da burocracia, das injusticas na avaliagdo de desempenho,
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do excesso de cobranca por parte das chefias e da falta de infra-estrutura fisica
e material levam-nas a desmotivacéo.

Sintese de depoimento dado por um profissional da equipe de saide que
atende em um Pronto-Socorro de um Hospital Geral Publico ha mais de cinco
anos, mas todo profissional de saide opta por essa area pela imagem que faz de
sua importancia para a sociedade. A formagcéo ¢ longa e penosa, muito mais ar-
dua que para a maioria dos demais profissionais. Nessa jornada, o profissional
comeca a conhecer o perfil epidemiolégico da populagéo que evidencia a gravi-
dade da situacio a que ela estd submetida devido as condi¢bes de vida. Ha um
nitido desequilibrio no processo saide-doenca. No Pronto-Socorro as portas fi-
cam abertas e atende-se a todo tipo de demanda. Os recursos fisicos materiais,
os equipamentos e o pessoal nem sempre estdo adequadamente dimensionados
e as dificuldades comecam ai, mas agravam-se quando se pensa que os clientes
podem ser quaisquer cidadéos, e, muito provavelmente, até excluidos e depen-
dentes quimicos que ja perderam a referéncia dos valores sociais pela cruelda-
de em que vivem. Nesse contexto, a violéncia emerge com freqiiéncia. Esse
néo é o unico tipo de violéncia possivel, a pior violéncia é aquela em que o pro-
fissional vé-se tendo que optar a quem prestar atendimento, mesmo que a
ndo-assisténcia possa significar a perda de uma vida. Isso é muito pesado. O
desgaste fisico e psicolégico é continuo: tudo é importante, tudo é para j4, tudo
tem que dar certo, todos tém que ser atendidos e viverem. Muitas vezes esta-
mos falidos, esgotados e mesmo assim continuamos.

3.1.15 Novas alternativas em QVT!

A 30? Reunifio ocorreu em marco na Associacdo Paulista de Recursos Hu-
manos (Aparh) e contou com a presenca de 38 profissionais. O tema abordado
foi: “Novas Alternativas em QVT”. Os principais pontos discutidos foram:

¢ Existem novas alternativas em QVT?

e Quais seriam estas novas alternativas?

Qual delas é a mais importante para as pessoas?

e As empresas tém investido em novas alternativas de QVT? Por qué?

97% dos participantes acreditam que existem novas alternativas em QVT e
3% acreditam que nfo existem novas alternativas, mas sim a reciclagem de fer-
ramentas ja utilizadas.

1  Os dados sobre as reunides 30* a 37 foram extraidos do Boletim Caia na Rede
<www.G-qut.com.br>, escritos pela jornalista Yeda S. dos Santos.
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1. Existem novas alternativas em
Qualidade de Vida?

3%

OSim
ONao

97%

Fonte: Reunido do NEP - GQVT, FEA/USP, 2002,

As principais alternativas citadas foram: Gindstica Laboral/Yoga/Medita-
¢do/Terapias Alternativas.

Programas Educacionais ~ campanhas, palestras; equilibrio fisico e mental;
relacionamento humano/comunicacéo; prdtica esportiva; programas de inte-
gragio e lazer; ouvir os funciondrios; correcbes ergonémicas; autoconheci-
mento/auto-estima.

Entre essas novas alternativas citadas, as que os participantes considera-
ram mais importantes para as pessoas sdo: aquelas atividades que minimizam o
estresse; que buscam a conscientizagdo — mudanga de atitude; que promovem
0 bem-estar psicolégico; que estimulam a liberdade, responsabilidade e satide
integral. Além dessas, foram citadas como importantes: a gindstica laboral e ati-
vidades de corregiio ergonbmica, as alternativas que buscam o equilibrio vida
pessoal x profissional x satide e as que promovem a integracdo social.

Conforme o gréfico a seguir, a maioria dos participantes acha que as em-
presas estdo investindo em novas alternativas em QVT (73%), enquanto 23%
acham que néo.

2. As empresas tém investido em QVT?

27%

OSim
ON4ao

73%

Fonte: Reunido do NEP — GQVT, FEA/USP, 2002.
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As pessoas que disseram que as empresas estdo investindo em novas alter-
nativas apresentaram os seguintes argumentos: custa mais barato buscar alter-
nativas preventivas para melhorar a vida do funciondrio; as empresas estio
conscientes da importancia do bem-estar bio-psico-sécio-espiritual para a pro-
dutividade e retencio de talentos, estdo buscando maior satisfacio dos colabo-
radores.

Ja aquelas que acham que as empresas néio estdo investindo em novas al-
ternativas argumentam que: Todos os programas sdo muito parecidos — seguem
um modelo; ainda existe o paradigma de que somente o fisico é importante;
existem as barreiras financeiras, as empresas ainda estio mais preocupadas
com o lucro.

3. Por que as empresas investem em QVT?

11% 11%

O Custa mais barato buscar alternativas preventivas para
melhorar a vida do funcionério.

@ Conscientizagdo da importancia do bem-estar bio-psico-
sdcio-espiritual para a produtividade e retencdo de talentos.

m Buscando maior satisfacdo dos colaboradores.

Fonte: Reunido do NEP — GQVT, FEA/USP, 2002.

4. Por que as empresas ndo investem em QVT?
33%

17%

O Todos os programas sdo muito parecidos — segtiem um modelo.
B Existe o paradigma de que somente o fisico é importante.
@ Barreiras Financeiras — ainda estfio mais preocupadas com o lucro.

Fonte: Reunido do NEP — GQVT, FEA/USP, 2002.
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3.1.16 Gestio dos Riscos a Saude

O tema Gestio de Riscos 4 Saude foi abordado e analisado na 32* Reunido
da Reg — QVT. Na percepgdo dos participantes, os riscos a satide no trabalho es-
tio relacionados em sua maioria a fatores referentes ao ambiente de trabalho
(67%), ja os demais acreditam que as atitudes do individuo sio os fatores prin-
cipais (33%).

Para 67% dos presentes a4 32* Reunifio Reg-QVT e 3* Reunifo Gestdo de
QVT da Aparh, que discutiu “Gestdo de Riscos a Saude”, tais riscos aos quais es-
tio expostos os trabalhadores referem-se a fatores do ambiente. Para 33%, as
atitudes do préprio individuo respondem pelos riscos. Porém, foram unanimes
quanto a entender que a estrutura organizacional apresenta riscos a saude, es-
pecialmente cardiovasculares.

Entre os 19 itens indicados, a doenca estaria associada & sobrecarga de
trabalho; ao estresse, & hipertenséo, ao isolamento social, & pressdo excessiva, a
depressdo, a falta de autoridade, ao autoritarismo, ao sedentarismo, a preocu-
pacéo e 4 ansiedade. Gestdo Empresarial Participativa e autogestao, praticas ba-
seadas no respeito as expectativas do ser humano, reduziriam tais riscos.

Na faixa etdria acima dos 20 anos, com nivel superior na drea de ciéncias
humanas, a maioria dos profissionais concluiu que pode estar expostas a riscos
associados 4 gestdo empresarial inadequada.

1. O que é risco & satde no trabalho?
Fatores derivados:

B das atitudes do
Individuo

Edo ambiente de
trabalho

Fonte: Reuniio do NEP — GQVT, FEA/USP, 2002.

A unanimidade dos participantes da reunifio acredita que a estrutura orga-
nizacional apresenta riscos a satide, especialmente os relacionados a doengas

cardiovasculares.
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Riscos a saude

e Sobrecarga de trabalho e Alimentacfo errada

o Estresse e Sedentarismo

¢ Hipertensio e Liderancas incapazes
e Isolamento social ¢ Enfarte

e Falta de ouvir e Labirintite

e Pressao excessiva e Falta de autoridade
¢ Depressdo e Autoritarismo

e Tabagismo e Ansiedade

¢ Preocupacgéo
e Abandono

e Falta de compreenséo

Todos acreditam que existe um estilo de Gestdo que reduz o risco a saude,
e que esse estilo estaria baseado no respeito as expectativas do ser humano, nas
praticas mais humanas, na Gestdo Participativa, nos limites e nas expectativas
definidos e na autogestéo.

O respeito as expectativas
do ser humano

2. Estilo

prdticas mais humanas
D gestdo participativa

m limites e expectativas
definidos

O autogestio

Fonte: Reunido da REG-QVT, FEA/USP, 2002.

As sugestbes apontadas pelo grupo foram para que houvesse mais divulga-

¢do sobre o assunto, que a contribuicfo individual e organizacional ¢ o que me-

. Thor define o risco e sobre a importancia do exemplo dos comandantes das em-
presas como moldares do comportamento.

Perfil do Participantes

Os participantes em geral sdo maiores de 20 anos, possuem nivel universi-
tario e estdo ligados & drea de humanas, apenas alguns possuem experiéncia na

4
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drea de QVT, quase todos consideram que estdo expostos a riscos pessoais de
saide no trabalho e acham que a gestdo da empresa em que trabalham é favo-
ravel ao surgimento de riscos.

3. Formacgao

[ administracdo
O psicologia

@ mestrado
estudante

O pedagogia

Fonte: Reunifio da Reg-QVT, FEA/USP, 2003.

4. Experiéncia com Gestdo de QVT

COnenhuma
W 20 anos
E12 anos
05 anos

Fonte: Reunido da Reg-QVT, FEA/USP, 2003.

5. Riscos pessoais & satide no trabalho

________-_1_'“\-.

O Sim

e @ Nio

Fonte: Reunifo da Reg-QVT, FEA/USP, 2003.

-

CAMPOS DE ATUAGAO DA GESTAO DA QUALIDADE DE VIDA: EXPERIENCIAS PRATICAS 117

6. Gestdo da empresa em que trabalha favoravel ao
surgimento de riscos

O Sim
H Nio

Fonte: Reunifio da Reg-QVT, FEA/USP, 2003.

3.1.17 Procedimentos em QVT

Os freqiientadores da Rede — Reg-QVT cada dia mais se aproximam das
metas que norteiam essa atividade. A missdo de informar empresas, institui-
cbes, profissionais especializados e interessados em desenvolver procedimentos,
que resultem em qualidade de vida no trabalho ou em conhecer meios que le-
vem a tal resultado, tem-se consolidado. A boa aceitacdo do publico ¢ demons-
trada através de graficos. A avaliacdo da 33* Reunido, no més de junho, na sede
da Associacgdo Paulista de Administracio de Recursos Humanos (Aparh), indica
nivel “excelente” para todos os indicadores: estrutura montada para o encontro,
hordrio, coordenacio, participacdo individual ou em grupo, entre outros. Aber-
tas & comunidade, tais atividades sdo gratuitas e o site <www.g-qvt.com.br>
informa sua agenda. Unidnimes quanto & contribui¢do trazida pela dindmica
aplicada, os participantes sdo orientados em questdes focadas em RH, gestéo
ambiental e QVT, pratica que possibilita desenvolver conhecimentos, transfor-
mando-os em novas acdes, valorizadas, por meio da troca de experiéncias, am-
pliando o nivel de reflexdo. Trata-se de constatacbes que os incentivam a conti-
nuar: 6% compareceram 25 vezes aos encontros e 82% estavam ali pela
primeira vez, prometendo ndo mais abandond-los. Dezessete individuos querem
ampliar seus relacionamentos. Doze, aplicar novos conhecimentos nas empresas
onde trabalham. Igual nimero vai rever conceitos e onze deles vio aprimorar
suas pesquisas. A maioria tem de um a cinco anos de experiéncia ou interesse
pelo tema.

3.1.18 Legislacdo e QVT?

A 342 Reunifio da Aparh, em 14 de agosto, manteve, como de costume, 0
tom desses encontros em que os participantes estio sempre envolvidos com a
perspectiva de melhorar alguma coisa. Trata-se de experiéncia rara em que,

' 2 Texto extraido do Boletim Caia na Rede, escrito pela jornalista Yeda S. dos Santos.
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muitas vezes, desconhecidos encontram-se movidos pelo mesmo interesse de
ampliar horizontes. Quando ouvem os demais depoimentos, entendem que nao
sdo tio desconhecidos entre si. Mas, ao contrario, tém muito em comum. Foi o
caso do preparador fisico de futebol, Wagner, atualmente trabalhando na So-
ciedade Esportiva Palmeiras. Ele diz procurar iniciativas como essas € devers,
agora, integrar a Rede de Estudos e Gestdo de Qualidade de Vida no Trabalho
(REG-QVT), cuja proposta chamou particularmente sua atengdo. O objetivo de
integrar qualidade de vida no trabalho a vérios aspectos, cumprindo com a
multidisciplinaridade que a caracteriza.

A fonoaudiéloga Marcia, prestadora de servigos na area de comunicagao
relacionada a voz, fala, linguagem e audicéo, também pela primeira vez presen-
te A reunifo, compareceu movida pelo desejo de conhecer o tema em profundi-
dade. Habituada a utilizar regressio de meméria e psicologia transpessoal na
4drea de recursos humanos, a psicéloga Carmelina é freqgiientadora assidua.

Convidados a opinar sobre o encontro, Rosangela, que trabalha na area
comercial da Revista Corpo&Mente, voltada para a publicacdo de métodos de
vida alternativos, deu nota “dez” & coordenacio da Profa. Ana Cristina com
quem, revela, “sempre aprende algo novo”. Acrescentou, porém, que o hordrio,

entre 11h30 e 13h30, deve ser revisto.

A fonoaudiéloga Marcia deu nota cinco, por ndo ter havido discussao so-
bre o tema “Legislaciio e QVT”, conforme previsto, devido ao baixo numero de
participantes, embora o material tenha sido disponibilizado. Novo encontro foi
marcado para 14 de outubro, na FEA-USP. Ela referiu-se ao relacionamento
“em rede” como muito produtivo para o crescimento do grupo focado na troca
de experiéncias. Sugere, por fim, que seja dada explicagdo prévia sobre o que
sera abordado, incluindo perguntas propostas pela Rede, e que se mantenha a
coordenaciio. O preparador Wagner absteve-se de dar nota. Prefere aguardar
novo encontro em que Legislacio e QVT sejam amplamente abordadas.

Saber que a 4rea de qualidade de vida no trabalho abrange “muitas possi-
bilidades” acrescentou algo no desempenho da psicéloga Carmelina. Porém, re-
comenda a indicacio de bibliografia sobre legislacdo para melhor preparar-se
para nova reunido. Maria de Lourdes pdde constatar o quanto o tema ¢ multi-
disciplinar e ficou feliz em saber que “muita gente estd preocupada com ele”.

3.1.19 Conhecimentos Contabeis e
Gestido da Qualidade de Vida no Trabalho

Os conhecimentos contabeis foram tema da 372 Reunifo da Rede G-QVT,
em outubro, em que foram detectados como importante elemento de ajuste
para a elaboracio de planejamentos em Qualidade de Vida no Trabalho. As em-
presas ji contam com planilhas contabeis destinadas a medir resultados de

f
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agOes voltadas para o bem-estar dos funciondrios. As organizacdes estdo men-
surando o retorno de investimentos aplicados em horas de treinamento. lazer
recreacdo, financiamento da casa prépria para dimensionar, com precisé’o sua;
acoes em qualidade de vida. ’

Programas de promocéo a saude, alteracdo de peso, clima organizacional
podem ser medidos eavaliados, dependendo, é claro, “da forma como sio sele-
cionados e monitorados”. A professora garante que com esses dois aspectos
bem atendidos € possivel fazer mensuracdo confidvel, para integrar o balanco
social das empresas.

Segundo o chefe do Departamento de Contabilidade e Atudria da Faculda-
de de Economia, Administra¢do e Contabilidade (FEA), da USP, professor Rei-
naldo Guerreiro, conhecimentos contdbeis mostram-se fundamentais a qualquer
individuo que queira informar-se sobre o perfil da organizacio onde trabalha:
se a empresa ¢ ou ndo lucrativa, sélida, como se comporta quanto a responsabi-
lidade social etc. Para ele, o conhecimento contdbil é fundamental sob o ponto
de vista da qualidade de vida das pessoas, no que se refere a necessidade de se-
rem informadas sobre o local onde trabalham, e a contabilidade demonstra isso.

A chance de o funciondrio entender a qualidade de vida da empresa e sua
prépria estd em acompanhar a andlise anual dos resultados. Guerreiro confessa
conhecer “muito pouco” os planejamentos em QVT. Informado de que, generi-
camente, qualidade de vida no trabalho implica escolhas de bem-estar, observa:
“Nédo conheco bem o assunto, mas escolhas de bem-estar podem significar uni-
verso muito amplo e, para estabelecer um vinculo, terfamos de especificar mais

essa qualidade.” Tal especificacdo, segundo a professora Ana Cristina, ji vem
sendo feita.

A contabilidade mede coisas dentro da empresa, oferecendo informacio
numérica sobre elas. E, eventualmente, pode ajudar na elaboragio de projetos
desse tipo, com o fornecimento de dados disponiveis em seu balanco. Para o
professor, isso vale para qualquer projeto e o interessado em elaboré-lo saberd,
por meio do balanco, quais sdo suas reais possibilidades e como adequa-las ao
planejamento pretendido.

3.1.20 Economia Solidaria em debate

Cerca de 20 pessoas de vdrias profissdes, interessadas em saber como atuar
no dmbito da Economia Solidaria envolvida em Qualidade de Vida no Trabalho,
reuniram-se para debater o tema durante a 382 Reunifio da Rede de Gestiio em
Ql}alidade de Vida no Trabalho (REG-GQVT) sobre “Economia Soliddria, Ter-
ceiro Setor e QVT”, na FEA-USP, em marco de 2004.

B -
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Mantendo a metodologia aplicada nesses encontros, os participantes rece-
beram protocolos individuais, com questdes abertas, para, depois de respondi-
das, debaterem em grupo. Tal metodologia agrega conhecimento e estimula no-
vas discussoes, a partir da troca de idéias. Divididos em quatro grupos, os
presentes apontaram pontos criticos em QVT, dentro da Economia Solidaria,
respondendo a primeira das quatro perguntas. Alegaram ser comum cada pes-
soa querer incorporar seu proprio ideal a atuacdo voluntdria, situacdo que se
resolve com a profissionaliza¢io da forca de trabalho, abrangendo todo o pro-
cesso. Convidados a citar dois impactos positivos nas demandas da Economia
Soliddria na Gestdo de QVT, ofereceram quatro possibilidades: cidadania, con-
fianca em compartilhar, responsabilidade e geracdo de emprego.

by

Responderam negativamente a questdo sobre se as atividades ligadas a
Programas de Voluntariado, nas empresas, estdo vinculadas a atribuicoes de
cargo ou funcdo. O trabalho voluntério, disseram, nédo estd vinculado a cargo
ou funcio, pois a agdo social pode ser realizada sem envolvimento em progra-
mas de voluntariado. Ndo acontece o mesmo para a coordenacio desses pro-
gramas, que se vincula a atribuicdes de cargo ou funcio.

A condicdo para que A¢des Voluntarias designadas pela empresa agreguem
valor para a qualidade de vida de quem as desempenha depende da “identifica-
¢do simbdlica”.

“A identificacdo simbdlica liberta e a identificacdo imagindria aprisiona”,
esclarece a psicoterapeuta Helena, a respeito do vinculo firmado entre o funcio-
ndrio e a atividade.

3.1.21 Dados descritivos registrados durante a reuniio

Existem pontos criticos no terceiro setor com relacdo a GQVT?

7. Existem Pontos Criticos no Terceiro Setor com Relagdo a GQVT?
15

N Sim
® Nao
O Qutros

10 1

Sim Nao Outros

Em sua empresa, as atividades ligadas a Programas Voluntarios sdo vincu-
ladas a atribuicdo de cargo/func¢éo?
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8. Na sua empresa as atividades ligadas a Programas Voluntarios sdo vinculadas
a atribuicdo de cargo/funcio?

12
10
8 u Sim
6 ® Nao
O0Outros
4
2
0+ :

Sim Nio Outros

Em sua opinido as acOes designadas pela empresa como “Ac¢des Voluntdrias”
agregam valor para sua Qualidade de Vida?

9. Na sua opinido as agbes designadas pela empresa como “ac¢des
voluntarias” agregam valor para sua Qualidade de Vida?

12

10
& m Sim
67 H Nio
4 O Qutros
2 o
0 . ;

Sim Nao Outros
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Formacao

10. Formacao

Psicdloga
m Direito

0 Administragdo

O Publicitario

= Assistente Social
B Graduando

N
m Terapeuta Corporal

3.1.22 Sintese das Reunides da Rede

Sintese das Reunides Reg-QVT 1999-2004

Ano |Edicado Tema 1::::2;'
Jan./99 12 | Tendéncias de Mercado e Valorizago do Fator Humano 6
Jan./99 22 | Avaliacfio Qualitativa do 1° Encontro de QVT 15
Fev./99 32 | Projetos de Empresas (SENAI/SIEMENS) 12
Mar./99 43 | Como Medir Qualidade de Vida 20

~_Abr./ 99 52 | Lancamento do Curso Gestdo Empresarial em QVT 8
Maio/99 6* | A Experiéncia Profissional nos Programas de QVT 12
Jun./99 7¢ | Aplicacdo Pratica nos Programas de QVT 8
Jul./99 g2 | Técnicas de Mergulho no Ambiente de Trabalho 18

Tkgo./ 99 92 | Energizando a Vida pela Alimentacédo 20
Set./99 102 | QVT e Saude Bio-Psico-Social 43
Out./99 11 | Saude Integral e QVT 45
Out./99 122 | Violéncia, Trabalho e Qualidade de Vida 45
Mar./00 132 | Conceito de QVT e Diversidade Cultural 86
Abr./00 14® | Fusdes Empresariais e QVT 58
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Maio/00 | 15* |Inovagdo Tecnoldgica e QVT 37
Jun./00 16* | Questdes Juridicas e QVT 45
Ago./00 17¢ | Gestdo e Estrutura Organizacional de QVT 62
Set./00 182 | Educagdo e Pedagogia para QVT 43
IOut./ 00 192 | Publicacdes e Video em QVT 40
Nov./00 20® | Sociedade do Tempo Livre 42
Fev./01 212 | Pesquisa com Dados Quantitativos 20
Abr./01 22¢ | Marketing e Comunicacédo Interna 25
Maio/01 | 23® | Experiéncias Praticas 33
Jun./00 242 | Sistemas Cooperativos 34
Ago./01 252 | Empreendedorismo 19
Set./01 26 | LER/DORT 22
Nov./01 27¢ | Comunicacio e midia 20
Mar./02 282 | Projetos Avancados de QVT 30
Maio/02 | 292 | 2¢ Estudo de Caso em um hospital 28
Mar./03 30* | Novas alternativas em QVT 38
Abr./03 312 | Projetos Avancados de QVT 20
Maio/03 | 322 |Riscos a satide e Gestdo da QVT 22
Jun./03 332 | Gestdo Ambiental e QVT 21
Ago./03 342 | Legislagdo e QVT 12
Out./03 352 | Gestdo de QVT e Atividade Contabil 19
Mar./04 362 | Economia Soliddria, Terceiro Setor e GQVT 20
Jun./04 37: | Sinistralidade e Qualidade de Vida no Trabalho 15
| Total 1015

As Reunides da Rede vém ocorrendo desde 1999, preparamos, entdo, o
Quadro Sintese das Reunibes da Rede: Reunides da Reg-QVT — com todos 0s te-
Inas e ntimero de participantes destes encontros, que tem sido polo difusor de
idéias, praticas, reflexdes e desafios do bem-estar no trabalho. Nestes 5 anos, ti-

vemos 37 temas e mais de mil participantes dos debates.
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3.2 CONEXOES INTERNACIONAIS

A Rede de Estudos em Gestdo da Qualidade de Vida no Trabalho esta co-
nectada a diversos centros de pesquisa em Qualidade de Vida no mundo todo.
Dessa forma, a Rede interage com associacoes cientificas e centros de pesquisa
nacionais e internacionais, com o objetivo de trocar experiéncias e informacoes,
discutir temas relevantes e realizar intercimbios de especialistas da area. Essa
conexio é reforcada pela troca de boletins e pelo intercAmbio internacional em
co-participacdes em eventos no exterior — Tampere (Finldndia), Roma (Itélia),
Cairo (Egito), entre outros — e, também, em eventos na FEA/USP, como ocor-
reu no 12 e no 2¢ QVT-I. Para o 3° QVT-I compareceram colegas holandeses e
americanos. Alguns dos centros com os quais se mantém contatos sdo: American
Psychosomatic Society, na Califérnia; The Great Place to Work Institute, por in-
termédio do Prof. Robert Levering; Research Institute of Human Engineering for
Quality Life (HQL), no Japio; Purdue University, por intermédio do Prof. James
McGlothlin; Finnish Institute, por intermédio da Profa. Anneli Leppanen e Uni-
versidade de Tilburg, na Holanda, por intermédio dos Profs. Ad Viengorts e
Marleen Bacht. Em 2003, o ICOH - International Comission of Occupational He-
alth nos aproximou de estudiosos de mais de 70 paises, cujo férum sobre Satde
Ocupacional foi tratada com énfase na eqiiidade e desigualdade como desafios
socioecondmicos caracteristicos deste novo milénio <www.icolr2003.com.br>.
Novas conexdes internacionais surgiram, entre elas: Arbeid Institute na Holan-
da; Instituto del Favaro fundado em Mildo pelo pai da Medicina do Trabalho:
Bernardino Ramizzini. Nos tltimos anos, também o ntcleo GOUT apoiou ativa-
mente os eventos internacionais da International Stress Management Associa-
tion (ISMA - Brasil) <www.ismebrasil.com.br> sob a presidéncia da psicéloga
Ana Maria Rossi; com a presenca de grandes nomes internacionais, entre eles o
Prof. Rennart Levi — fundador do Karoliniska Onssilite em Estocolmo — Suécia.

Diversas entidades nacionais sdo parceiras da REG-QVT. Sdo exemplos a
Associacio Brasileira de Qualidade de Vida (ABQV), a Associagdo Brasileira de
Ergonomia (Abergo), a Associacdo Paulista de Administragio de Recursos Huma-
nos (APARH), a Associagdo Brasileira de Medicina Psicossomatica (ABMP) e
Associagio Nacional dos Médicos do Trabalho (ANAMT) , atualmente sob a pre-
sidéncia do Prof. Dr. René Mendes, também presidente cientifico do ICOH 2003.

3.3 PROPOSTA CARACTERISTICA E PERFIL. DOS ALUNOS
DO CURSO AVANCADO EM GESTAO EMPRESARIAL DE
QUALIDADE DE VIDA (CAGE-QV)

Em tempos de diversidade e diferenciacio, gradativamente o capital hu-
mano passa a ser reconhecido como a peca-chave das organizacées vencedoras.

f
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Paralelamente as inovacdes tecnoldgicas, as inovacOes administrativas come-
cam a surgir a medida que hd necessidade de pessoas motivadas, sauddveis e
preparadas para enfrentar os constantes desafios. Nesse contexto, a Qualidade
de Vida no Trabalho vem-se tornando parte da cultura organizacional. Com a
atencdo voltada para as necessidades crescentes de promover e ampliar com-
peténcias nesse tema tio abrangente e com a preocupacéo de aprimorar conti-
nuamente a qualificacdo dos profissionais envolvidos com a Gestdo da Quali-
dade de Vida, concebeu-se o Curso Avancado de Gestdo Empresarial de
Qualidade de Vida, com sua primeira turma em 1999.

O objetivo do curso é aproximar conceitos e praticas de gestdo que aten-
dam a complexidade do mercado e a seus desafios de competitividade com én-
fase em pessoas. A programacdo vai de conceitos macro-organizacionais a as-
pectos especificos inerentes ao tema, desenvolve o pensamento critico e
estratégico de QVT e cria condi¢cdes de especializacdo profissional com concei-
tos, modelos de gestdo, acdes e instrumentos para se medir resultados.

Ao longo do curso, os participantes desenvolvem um projeto orientado
contendo um Plano de A¢do em Gestdo Empresarial de Qualidade de Vida no
Trabalho.

O corpo docente é formado por professores doutores da Universidade de
Sdo Paulo (USP), da Pontificia Universidade Catdlica (PUC) e da Fundacdo Ge-
tulio Vargas (FGV), além de convidados especiais, como empresarios e consul-
tores. A coordenacéo fica a cargo de um professor doutor da FEA/USP que con-
ta com suporte técnico e administrativo de equipe multiprofissional formada
por psicélogas, administradores, engenheira de producdo e economistas. O pro-
grama ¢€ realizado em 60 horas de atividades e, por curso, o nimero previsto de
participantes é 30.

O curso é direcionado a empresdrios, executivos, educadores e consultores
com interesse em qualidade de vida e outras dreas afins como: promocéo da
saude, seguranca no trabalho, servico social e estratégias empresariais.

O programa desenvolvido de uma visdo estratégica para uma atuagio ge-
rencial esta detalhado no Quadro 3.1.

-
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Quadro 3.1 Programa CAGE-QV.

ASPECTOS MACRO-ORGANIZACIONAIS

¢ Conceito e significados da gestdo em QVT

¢ Perspectivas estratégicas da gestdo em QVT

e Cultura e valores organizacionais vinculados a visdo de QVT

ASPECTOS ESPECIFICOS

e Abordagem e instrumentos de gestio

¢ Pesquisas qualitativa e andlise de contetido

e Pratica nacional e internacional, a¢des e programas em QVT

POR QUE AS EMPRESAS PREOCUPAM-SE COM QVT?
e A visdo de especialistas e empresédrios (Mesa Redonda)

e Perfil do gestor: histérico, papel e qualificacio

e Estudos de caso: prevencio e fatores de risco

PARADIGMAS E AVALIAGAO DE RESULTADOS

¢ QVT: auditoria operacional

e Tendéncias empresariais e desafios da gestdo em QVT
» Relacdo do trabalho e QVT

PROJETO ORIENTADO
e Plano de agfio em gestdo empresarial de QVT

ENCERRAMENTO DO CURSO
e Avaliagéo, sintese e conclusdes sobre gestdo empresarial de QVT

O curso foi lan¢ado em abril de 1999 e nesse mesmo ano, em setembro, a
programacao repetiu-se com uma segunda turma. O curso foi revisado para sua
terceira edi¢do, que aconteceu no primeiro semestre de 2001. Em 2002 tivemos
a 4* turma nos meses de junho e julho, nos anos de 2003 e 2004 concluiram o
curso as 5* e 6* turma, respectivamente.

O I Curso Avangado em Gestdo Empresarial de Qualidade de Vida
(CAGE-QV) foi realizado de 6 de abril a 6 de julho de 1999. Foram oferecidas
30 vagas, das quais 28 foram preenchidas, o que representou 93,3% de procura.
A idade média dos participantes foi de 40 anos. A seguir sio apresentados da-
dos sobre os participantes dos cursos. No Gréfico 3.1 pode-se constatar o perfil
profissional dos participantes.

.
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Grafico 3.1 Perfil profissional dos participantes do I CAGE-QV.

Dentro dessas empresas, os cargos eram de gerente geral, assessor juridico
e consultor nas areas de saude e recursos humanos.

A grande maioria dos participantes era do sexo feminino (93%), com do-
micilio na capital de Sdo Paulo (86%), como demonstram os Graficos 3.2 e 3.3,
respectivamente.

[ Sdo Paulo
B Interior

86%
Grafico 3.2 Domicilio dos participantes do I CAGE-QV.

7%

[0 Mulheres
W Homens

93%
Grafico 3.3 Perfil dos participantes do I Cage-QV.

Os objetivos dos participantes ao procurar o curso foram: ampliar conheci-
mentos; trocar experiéncias; adquirir novas ferramentas para facilitar a gestio
em QVT; implementar novas perspectivas a visdo do que é QVT; desenvolver
programas de QVT sélidos e bem planejados para vendé-los e divulgé-los;
aprender conceitos em QVT e formas de mensurar seus resultados; discutir tais
conceitos; conhecer e fortalecer praticas por meio do embasamento tedrico; re-
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fletir; obter metodologia para o desenvolvimento do tema; enfatizar o contetido
gerencial; desenvolver projetos; conhecer processos de avaliagdo e programas
que tenham resultados mensuraveis.

Os projetos desenvolvidos foram:

Responsabilidade Social e Qualidade de Vida: Agente da Nova Cultura
Empresarial.

Sentido do Trabalho.

Diagnostico de QVT e Indicadores de Performance.

Lideranca x Medo nas RelacOes Interpessoais.

O II Curso Avancado em Gestdo Empresarial de Qualidade de Vida foi rea-
lizado de 14 de setembro a 14 de dezembro de 1999. Foram oferecidas 30 va-
gas, das quais 16 foram preenchidas, o que representou 53,3% de procura.
Quanto ao perfil profissional, os participantes ocupavam cargos de gerente ge-
ral e consultores nas areas de saude, educacio e recursos humanos. Todos resi-
diam na capital de Sdo Paulo, sendo a maioria do sexo feminino (75%), como
consta no Grafico 3.4.

25%

B Mulheres
Hl Homens

75%
Gréfico 3.4 Perfil dos participantes do I CAGE-QV.

Os objetivos dos participantes do II Cage-QV foram: atualizar os conceitos;
obter metodologia para a implantacio de programas; trocar experiéncias; criar
estratégias de gestdo; conhecer as tendéncias atuais; e promover a integracao
social.

Com base nas avaliacbes positivas dos dois eventos, pode-se dizer, com
toda certeza, que os objetivos foram atingidos: criar e fortalecer valores culturais
com enfoque multidisciplinar para a gestdo empresarial de QVT e aproximar os
conceitos e modelos de gestdo as acbes praticas. Dessa forma, criou-se uma
massa critica de profissionais mais bem preparados para assumir posicoes atuais,
como por exemplo a de gestor de QVT, e posicOes futuras.

A terceira versdo do Cage-QV foi reformatada, levando-se em consideracéo
a avaliacdo dos cursos I e II e a perspectiva de ampliacfio da proposta para ou-
tras regioes do pais.

. 2
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O desejo de implementar esse programa veio da identificacdo da necessi-
dade do mercado de uma formacdo voltada a gestdo com metodologia para o
desenvolvimento de projetos. Apds esses dois cursos, a meta é atender a outra
demanda, como o aprofundamento dos conceitos tratados ao longo dos Cursos
Avancados em Gestdo Empresarial de Qualidade de Vida, para, em futuro pré-
ximo, oferecer um programa de aproximadamente 360 horas e viabilizar uma
especializacdo no tema.

3.3.1 III CAGEQVT

A terceira versdo do curso foi atualizada levando-se em consideracio a
avaliacdo do primeiro e do segundo curso e a perspectiva de ampliacfio da pro-
posta para outras regides do pais. O desejo de implementar esse programa veio
da identificacio da necessidade de mercado de uma formacéo voltada 4 gestdo
com metodologia para desenvolvimento de projetos. Apds esses dois cursos, o
desejo € atender a uma outra demanda através do aprofundamento dos concei-
tos tratados ao longo dos Cursos Avancados de Gestdo Empresarial de Qualida-
de de Vida no Trabalho.

Um dos trabalhos desenvolvidos no III CAGEQVT em maio de 2001 teve
como tema FERRAMENTAL PARA MENSURAGAO E VALIDACAO DE PROGRA-
MA ANTITABAGISMO e foi realizado por Ana Claudia de Assis Rocha Pinto,
Ana Luiza P. de Oliveira e Roseneide H. C. Andrade. O trabalho tinha como ob-
jetivo criar ferramentas para avaliar e estratificar a populacdo de fumantes e
mensurar os resultados de um projeto antitabagismo. O primeiro passo na im-
plantacdo de um programa contra o fumo ¢ a identificacdo da populacio-alvo
do projeto. Apos identificada a populacdo de fumantes e feito o convite inicial
serd aplicado um instrumento para avaliar o grau de preparacdo desses indivi-
duos para realizar a tentativa de abandono do tabagismo. O instrumento utili-
zado facilita a identificacdo da populagdo mais propensa a tentativa, uma vez
que tem por objetivo estratificar a populacdo identificando o interesse do indi-
viduo em parar de fumar. Isso possibilita que as acdes sejam direcionadas a
populacdo com maior intencdo de abandono do tabaco, aumentando a chance
de sucesso e aceitag¢do do projeto, otimizando os recursos e maximizando os
resultados.

As andlises e conclusbes do grupo foram que a manutengiio do programa
para prevenir recaidas e atingir novos fumantes tende a aumentar o resultado,
visto que o custo com o ex-fumante vai caindo a cada ano.

! Os resultados produzem grandes beneficios para os funciondrios e para a
empresa, inclusive do ponto de vista da responsabilidade social. O individuo
melhora sua qualidade de vida e saude, diminui o risco para vérias doengas,
melhora sua auto-estima, além de outros inimeros beneficios.

Essa melhora geral reflete diretamente na consideracio do funciondrio
com a empresa e em sua produtividade.

> -
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3.3.2 IV CAGEQVT

O trabalho desenvolvido no CAGEQVT foi o projeto elaborado por Arlete
Martini, Fldvia Zuanazzi, Flavio Freitas, Kdthia Cunha, Katya Silva, Leandro
Buso, Luciana Fortunato, Luis Oliveira, Regina de Azevedo, Tania Braga e Rui
Mazziero, com o Titulo Gestio da Qualidade de Vida no Trabalho — Fase de Di-
agnéstico: instrumento de Coleta de Dados que visava aperfeicoar um instru-
mento de coleta de dados para ser utilizado na fase de diagnéstico do progra-
ma de G-QVT, o grupo tirou as conclusdes que a fase de pré-teste deve ser
aperfeicoada de acordo com as especificidades da empresa, formagéo e nivel,
outra conclusiio se deve ao cuidado com a fase que antecede a coleta de dados,
o publico-alvo deve ser sensibilizado.

IV Curso Avancado de Gestio Empresarial da
Qualidade de Vida

Durante os meses de Junho e Julho de 2001, 30 participantes estiveram
presentes na IV turma do Curso Avancado de Gestdo Empresarial da Qualidade
de Vida (IV CAGE-QV). Os temas do curso foram centrados em aspectos macro-
organizacionais, questdes metodoldgicas e empresariais, paradigmas e avalia-
cio de resultado em QVT, preocupagdo das empresas com Qualidade de Vida
no Trabalho, além de uma mesa redonda com tdpicos com enfoque nas tendén-
cias e limitacbes da Qualidade de Vida no Trabalho.

Realizado nas dependéncias da FEA-USP, cada aluno ao término do curso
recebeu um diploma da Fundagfo Instituto de Administracdo (FIA) pela conclu-
sdo do curso. Os participantes também tiveram a oportunidade de elaborar e
apresentar um projeto orientado com o auxilio da Profa. Dra. Ana Cristina Li-
mongi-Francga e facilitadores.

A IV turma do CAGE-QV teve a presenca de um perfil de alunos bem diver-
sificado: administradores, docentes, profissionais da drea de Recursos Huma-
nos, estudantes, profissionais de 4reas de saide, socidlogos, engenheiros, entre
outros petfis, participaram da turma do curso. O corpo docente foi formado por
professores da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Uni-
versidade de Sdo Paulo, além de outros docentes e profissionais ligados as areas
de administracfio, satide, estudo do ser humano e qualidade de vida no trabalho.

Segundo feedback dos préprios alunos, o curso propiciou assimilacio efeti-
va de novos conhecimentos que certamente contribuirdo para aplicagdo no am-
biente profissional dos participantes. Além disso, mais de 90% dos responden-
tes afirmaram que o curso proporcionou o desenvolvimento de uma visdo
critica de qualidade de vida no trabalho. Ainda segundo a pesquisa, algumas
das dificuldades enfrentadas pelos alunos foi conciliar o tempo de aula com o
tempo para o trabalho e adequar seu tempo a necessidade do projeto. A grande
satisfacio da turma, segundo feedback, foi a possibilidade de relacionamento
com pessoas diferentes.

f
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Avaliacio da IV turma CAGE-QV

Expectativas Avaliacao
Assimilacdo de novos
conhecimentos 2 0
Em parte Nio
Aplicacdo para seus 5
trabalhos profissionais 0
— e e
Em parte Néo
Desenvolvimento de uma
visdo critica de Qualidade 1
de Vida no Trabalho P 0
- A
Em parte Néo
Ter uma visdo
multidisciplinar de QVT

Sim Em parte Nao

Fonte: Feedback dos alunos.

3.3.3 V CAGEQVT

A visdo estratégica em qualidade de vida no trabalho, dentro de progra-
mas empresariais, propicia desenvolvimento do pensamento critico, essencial
para a evolucdo das relagoes trabalhistas no mundo globalizado. Além de gerar
condicdes de especializacdo profissional, o V Curso Avancado de Gestdo Empre-
sarial em Qualidade de Vida no Trabalho (CAGEQV) teve como objetivo princi-
*pal contribuir para a criagéo e o fortalecimento de valores culturais, com énfase
multidisciplinar nos modelos de gestdo em QVT.

Teve também as seguintes metas de aprendizagem contextualizar organi-
zacdes sociais e empresariais, reciclar conhecimentos através de palestras, es-
tudos de caso, incluir a elaboragdo de projetos que envolvam o0s aspectos
abordados.

-
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A seguir um breve relato dos trabalhos desenvolvidos no V CAGEQVT.

Grupo

Trabalho (5 Turma
CAGEQVT)

Objetivo

Adelaide Araujo,
Arthemisia Santiago,
Christianne Souza,
Marli Holanda,
Marivaldo Barreto,
Nédia Santana,
Ruth Vaz.

Programa de Desenvolvimento
de Talentos Internos e
Qualidade de Vida.

Valorizar o Corpo funcional
da Justica Federal pela
identificacao e
reconhecimento de talentos e
desenvolvimento de
potenciais.

Crenilda Ferreira,
Elaine Alves,
Guilherme Lobato,
Ilka dos Santos,
Maria Monteiro,
Wallace Ribeiro.

Gerenciamento do Estresse
como Fator de Qualidade de
Vida no Trabalho.

Elaboracio e Implementagio
de um programa de
gerenciamento de estresse no
trabalho segundo a natureza
da organizagio do trabalho,
cultura organizacional e
localizacio geografica.

Féabio Bottini,
Francisca Barbosa,
Leyla Misono,
Livia Sacoman.

Programas de Esporte e Lazer
no IPT, Instituto de Pesquisas
Tecnoldgicas.

Quais os fatores mais
relevantes para a
implementacio de um
programa de esporte e lazer
no IPT.

Elizia Capanema,
Licia D’Almeida,
Sheija Hojda,

Oswaldo Oliveira Jr.

Serasa: Programa de
Qualidade de Vida no
Trabalho para Aposentados.

Aplicar os conceitos da
Qualidade de Vida no
Trabalho na empresa para
propiciar um ambiente seguro
e agradavel para os
colaboradores aposentdveis.

Andréa Kanikadan,
Tom Coelho

QVT na Pequena Empresa.

Conhecer o grau de
importancia e empenho do
gestor na implantacéo de
programas de QVT.

Juliana Webwe,
Glaucia Silva,
Jefferson Silva

Cultura Organizacional:
Ferramenta para implanta¢io
de acbes em QVT.

Levantar as Interfaces entre
QVT e cultura organizacional
tendo como base as escolas
de pensamento de QVT e a
empresa Fitness.

.
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Para atender focos especificos da gestio da qualidade de vida no trabalho fo-
ram criados dois novos cursos: minicurso: ferramentas e curso basico.

Programa: Curso Ferramentas e Modelos de Avaliagdo da Gestdo de Qualidade de
Vida no Trabalho

e Modelo de avaliagio da Gestdo em QVT — GQVT, como referéncia instrumental de
analise.

e Elementos de avaliacdo da gestdo — GQVT.

e Indicadores de avaliacio da GQVT associados aos conceitos da administracdo
pos-industrial.

e Caracterizagdo dos indicadores Biopsicossociais e Organizacionais — BPSO-96, de
Avaliacdo da GQVT.

e Discussdo dos tipos de niveis de Avaliacdo da GQVT.

e Apresentac¢io de resultados do instrumento aplicado em empresas.

Programa: Curso Bdsico de QVT — Fatores Criticos de Gestdo

Aspectos Macroorganizacionais

e Formagcio e visio critica do conceito de Gestdo de Qualidade de Vida (G-QVT).

e Capacitacio para aplicar o conceito de Gestdo de Competéncias nos programas or-
ganizacionais.

Aspectos Especificos

e Que é Qualidade de Vida no Trabalho — QVT?

Por que QVT nas Empresas agora?

Desafios: produtividade, legitimidade, perfil do gestor.
Niveis de Andlise: estratégico, gerencial e operacional.
Estudo de Caso.

B -
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3.4 0OS INDICADORES BPSO-96 E A VISAO DOS EXECUTIVOS
DO MBA — RH (FIA-FEA-USP) — SOBRE QUALIDADE
DE VIDA NO TRABALHO

O estudo consistiu na tabulacio de respostas abertas solicitadas para a
prova de avaliagdo das disciplinas sobre Qualidade de Vida no Trabalho, minis-
tradas nos cursos de MBA — Recursos Humanos.

Todos os trabalhos analisados sdo de alunos com formagao universitaria e
com cinco anos, em média, de experiéncia em gestdo de pessoas. A prova foi
sempre realizada no final do curso de MBA-RH (FIA-FEA-USP). Os dados aqui
apresentados sdo de 60 alunos dos cursos de 1999 e 2000, das turmas 6,7e8

do MBA-RH.

As respostas foram agrupadas conforme a classificacdo biopsicossocial —
BPSO-96. Essa classificaciio utiliza quatro palavras-chaves que se referem aos
diferentes focos ou camadas de QVT:

Bioldgico — B
Psicoldgico — P
Social - S
Organizacional — O
Os dados aqui apresentados sdo a transcri¢ao de idéias e termos utilizados,
extraidos das seguintes questoes:
e defina o conceito de Qualidade de Vida no Trabalho;
descreva as atividades de QVT desenvolvidas em uma empresa;

indique os aspectos positivos dos programas de Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT);

indique os aspectos que devem ser melhorados nos programas de Quali-
dade de Vida no Trabalho (QVT).

3.4.1 Defina qualidade de vida no trabalho

A tabulacdo das respostas revelou grande énfase nas questdes organizacio-
nais, como pode ser visto no Quadro 3.2 e no Grafico 3.5. Essa tendéncia pode
ser associada ao perfil dos alunos de cursos de MBA-RH (FIA-FEA-USP), que
buscam posicionamento profissional competitivo e bastante voltado ao investi-
mento em especializacdo profissional.

. A
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Quadro 3.2 Definigoes de qualidade

de vida no trabalho.

Camada bioldgica
(13%)

Camada psicolégica
(33%)

Camada social
(8%)

Camada organizacional
(56%)

Saiide (5.5%)

e Controle e preserva-

¢do da saude

Garantia de satde,

prevencdo do stress

negativo

e Forte tendéncia de
investimento em sau-
de, manutenciao/me-
lhoria da satide

o Funciondrios sauda-
veis

e Compreensdo sobre
stress

Doengas associadas

ao trabalho (16,7%)

e Gestdo pessoal da
propria saude

Hdbitos sauddveis

(11,7%)

o Responsabilidade pelo

préprio bem-estar

Satde

Responsabilidade pes-

soal

o Responsabilidades in-
dividuais

o Definicéo do estilo de
vida

e Postura ndo acomo-
dada

Satisfagdo (41,7%)

o Expectativas indivi-
duais

o Necessidades indivi-
duais do ser humano

e Realizagdo pessoal

Funciondrios moti-

vados (13,3%)

e O grande desafio é
ter pessoas motiva-
das

Auto-estima do fun-
ciondrio (3,3%)

Relagdo entre com-
petitividade e bem-
estar (3,3%)

e Nova atitude diante
da necessidade de
trabalhar competiti-
vidade com bem-estar

Bom ambiente de

trabalho (18,3%)

s Funciondrios convi-
vendo em ambiente
saudavel

e Cuidado com as con-
dicdes de trabalho

e Ambiente organiza-
cional mais saudavel

e Ambiente oportuno

Produtividade/performan-

ce (33,3%)

e Melhoria da performance

e Ganho por meio de maior
produtividade

e Performance da empresa

Qualidade total (31,7%)

o Expansdo do conceito de
Qualidade Total

¢ Evolugio da Qualidade
Total

Concretizagdo dos resultados da

empresa (citada por 10,0%)

e atingir as metas da empre-
sa

Competitividade organi-

zacional (25%)

¢ Diferencial competitivo

e Valores organizacionais
mais sincronizados com a
competitividade

e Maior competitividade

Sobrevivéncia para a em-

presa

Comprometimento dos
empregados (25%)

e« Empenho no espirito do
oficio

Pessoas engajadas e moti-
vadas

Maior comprometimento
Vestir a camisa da empresa
Vinculo estabelecido entre
funciondrio e empresa

Instrumento para reter talen-

tos (citado por 5%)

e Programas de qualidade
de vida para atrair e reter
funcionérios

Reconhecimento do indi-

viduo (13,3%)

e Nio produzir qualidade
sem pessoas

» Pessoas como seres inte-
grais

e Resgatar e manter o ver-
dadeiro valor do individuo

e O capital humano € o ati-
vo mais importante
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Quadro 3.3 Atividades de QVT nas empresas (Critério BPSO-96).

Dimenséo Biolégica

(63%)

Dimensio
Psicolégica (5%)

Dimensédo Social
(10%)

Dimensiao
Organizacional (22%)
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Bioldgicas
13%
'— Psicolégicas
‘ 23%
Organizacionais Sociais
56% 8%

Gréfico 3.5 Defini¢cdes de qualidade de vida no trabalho.

3.4.2 Atividades de QVT desenvolvidas

Nessa questdo, os alunos deveriam informar quais atividades eram desen-
volvidas nas empresas sob a sigla QVT. Alguns descreveram ag¢des das préprias
empresas em que atuavam, outros escolheram empresas com as quais haviam
tido algum contato profissional ou pela divulgagdo na imprensa. Aqui também
foi adotada a classificagdio BPSO-96.* Ver Gréficos 3.6 e 3.7 e Quadros 3.3 e 3.4.

Fumo (36,7%)
e Grupos de apoio para

ex-fumantes

Palestras antibagismo
Proibicdo de fumo no
ambiente de trabalho
Quem parar com o vicio
tem reembolso do méto-
do escolhido

Dicas para deixar de fu-
mar

AIDS (11,7%)

Palestras preventivas da
AIDS

Formas de prevencio da
AIDS

Distribuigdo de cartazes
e camisinhas

Programa sexo seguro

Lazer externo (8,3%)

e Caminhada ecolégica

e Convénio com o
MAM

e Passeio ciclistico

e Incentivo A partici-
pagao em atividades
sociais por meio da
venda de ingressos
para teatros, shows,
entre outros eventos

Tratamento Psico-

I6gico (6,7%)

e Suporte psicoldgico,
convénio psicoldgico

Reciclagem (6,7%)

e Coleta seletiva de
lixo

e Reutilizagdo de em-
balagens

o Coleta seletiva de
papel

Palestra sobre a pre-

vengdo de assaltos

1,7%)

Cidadania (20%)

o Realizagao de traba-
lhos voluntéirios na
comunidade (duas
citagGes)

o Desenvolvimento do
senso de cidadania e
participagdo

e Agoes para melhorar
a saude da cidade

Laser interno (18,3%)

o Espaco de lazer com TV,
jornais, revistas

e Sarau das 5

¢ Grupos de coral, teatro

» Biblioteca

o Jogos de futebol internos

Ambiente fisico (18,3%)

e Valorizacdo da higiene e
da limpeza no local de
trabalho

¢ Abolicdo das divisodrias,
inclusive da sala do pre-
sidente

e Decoracdo do ambiente

e Estudo ergondmico do
mobilidrio e iluminagdo

e Avaliagdo ergondmica
dos espacos de trabalho
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Alimentagdo/Obesida- e Filantropia Arranjos flexiveis
L . de (36,7%) e Campanhas assisten- | (11,7%)
Organlzacwnals o Programa de controle de clais e Nio se trabalha no ani-
22% obesidade versario
¢ Introdugdo de cardépio o Se preferir trabalhar em
‘ balanceado casa, empresta-se lap-
Sociais ° Edu.cz_igéo sob.re a com- top
10% ‘ posicdo dos alimentos e Hordrio flexivel
. e Palestras sobre educacio e Extin¢do da marcac¢do de
.. Biol6gicos alimentar ponto
PSICOSI(?A’gICOS 63% o Refeicdes balanceadas Beneficios (13,3%)

servidas na empresa
Reeducacdo alimentar

e Controle de calorias
Saiide/Doengas (71,7%)
e Semana do coragao

e Beneficios tradicionais,
vale-transporte, vale-re-
feicdo, seguro saude...
(Gréfico 9)

Gréfico 3.6 Aspectos relacionados ao contetido dos projetos.

Bioldgicos
18%

e

Organizacionais

49% Check-up
()

e Prevencdo de doencas
e Valorizagdo da medicina

» Psicoldgicos preventiva
og e Preven¢do de doencas
— S profissionais
i | Alcool (11,7%)

Sociais
18%

Grafico 3.7 Aspectos positivos gerados pelos programas de QVT.

e Programas de combate
ao abuso de &lcool

Drogas (11,7%)

e Eventos sobre drogas,
programa de dependén-

*  BPS0-96: sigla referente ao conjunto de indicadores empresariais de qualidade de cia quimica

vida no trabalho, referente as dimensdes Bioldgicas, PsicolGgicas, Sociais e Organizacionais.
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Quadro 3.4 Aspectos positivos gerados pelos programas de QVT.
Dimensao Biolégica Dimensiao Dimensédo Social Dimensao

(18%)

Psicoldgica (15%)

(18%)

Organizacional (49%)

Redugdo de doengas/

faltas (11,7%)

e Reducdo do nimero
de doengas/afasta-
mentos

e Menor absentefsmo

¢ Distanciamento ou di-
minuicdo da doenca

e Menos faltas ao tra-
balho

Redug¢do de custos
com assisténcia mé-
dica (8,3%)

Melhoria no estilo

de vida (6,7%)

e Acfo concreta e de-
terminada para a
promocgao da satde

e Importincia de um

estilo de vida mais

sauddvel

Modelos de vida sa-

dia para melhorar o

estilo de vida

e As empresas estao in-
vestindo pesadamen-
te em programas de
QVT e estdo cuidan-
do do bem-estar fisi-
co e emocional de
seus funciondrios

Melhor satisfagdo

interna (8,3%)

¢ Funciondrios mais sa-
tisfeitos

e Aumenta o grau de
satisfacdo dos funcio-
narios

Melhoria na auto-

estima/imagem dos

Sfunciondrios (3,3%)

Aumento da motiva-

¢do (10%)

e Maior motivagdo/
comprometimento

¢ Reforga o vinculo dos
funciondrios

e Aumenta o grau de
responsabilidade

Empregados mais
conscientes/politiza-
dos (8,3%)

e AS pessoas estdo mais
conscientes da im-
portdncia de manter
um estilo de vida sau-
davel

e Populacdo mais ques-
tionadora

» Novo perfil de profis-
sional interessado em
sua prépria qualida-
de de vida

e Funcionarios com
maior grau de exi-
géncia

Melhoria do clima

organizacional (rela-

cionamentos) (6,7%)

e Relacionamentos mais
saudaveis

e Integracdo dos fun-
cionarios

Aumento da preocu-
pag¢do com qualida-
de de vida (11,7%)

e Pessoas e empresas
tém demonstrado in-
teresse crescente pelo
tema

e Maior conscientiza-
¢éo sobre QVT

e Muitas acbes estdo

sendo feitas

Preocupagdo com o

bem-estar dos traba-

lhadores

e Alto grau de recepti-
vidade

Aumento da produtivi-

dade (18,3%)

e Funciondrios saudaveis e
satisfeitos produzem mais
e melhor

e Empregado saudivel ¢
produtivo

Aumento da competitivi-

dade (16,7%)

e Habilidade para conseguir
novos clientes

e As empresas que nio se
modernizarem estardo fa-
dadas ao fim de sua exis-
téncia

¢ Conseguirem melhor van-
tagem competitiva

e Gestao organizacional mais
arrojada/competitiva

Imagem da empresa

(13,3%)

o Marketing para a empresa

e Melhor imagem externa

e Os consumidores buscam
produtos de empresas cuja
identificacao com a ima-
gem € positiva

e Aparecem na midia, ga-
nham prémios

Redugdo dos custos (1,7%)

e Reducdo das perdas de
processo e do trabalho

ISO 9000 (10%)

o Exigéncias para certifica-
¢do ISO 9000

e QVT tem sido associada a
ISO 9000

o Crescente necessidade das
empresas de obter certifi-
cacgdes ISO

Exigéncia de qualidade

(1,7%)

e Resultados da empresa
(citado por 10%)

e Otimizacdo dos recursos

da empresa

Lucratividade

e Maiores resultados

e Empregado saudavel gera
lucro
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3.4.3 Aspectos que devem ser melhorados nos programas de QVT

Na anélise desses dados, optou-se por tabuld-los pela classificagio de Fato-
res Criticos das Interfaces da Qualidade de Vida no Trabalho na Administragéo
de Empresas, pois eles referem-se mais a processos do que a camadas especifi-
cas de intervenciio das demandas de Qualidade de Vida no Trabalho. Os fatores
criticos adotados para a anélise sdo: produtividade (Quadro 3.5), legitimidade
(Quadro 3.6) e praticas e valores (Quadro 3.7).

Quadro 3.5 Pontos a melhorar: produtividade.

Fator Critico: PRODUTIVIDADE

Métricas, processos de avaliagdo (citado por 31,7% dos participantes)

e Acompanhamento e controle dos resultados das medidas adotadas que possi-
bilitem sua correcio

e Processos de avaliacio precarios

e Mensuragio dos resultados dos programas

e Caréncia de medidores, indicadores

e Processos de feedback sdo fundamentais

e Devem ser avaliados periodicamente

e Dificuldade de monitoramento

e Dificuldade de mensurar

e Subjetividade na apuracéo de resultados
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Quadro 3.6 Pontos a melhorar: legitimidade. Quadro 3.7 Pontos a melhorar: prdticas e valores.

Fator Critico: LEGITIMIDADE

Comprometimento/visdo das liderancas (citado por 40% dos participantes)
e Conscientizar as liderancas empresariais

e Nem todas as pessoas influentes aderem a deciséo de implantar um programa
de QVT

e Falta de conscientizagfio dos dirigentes das organizacoes

¢ Falta de comprometimento da alta cipula

e Falta de responsabilidade dos empresarios

¢ Comprometer a empresa

¢ Essencial que haja um “padrinho” do programa (diretor, presidente etc.)

Ndo encarar os programas como custo, e sim como investimento (cita-
do por 15% dos participantes)

¢ Desperdicio de dinheiro
e Nio encarar mais como um encargo € sim como um investimento
e Busca do conceito de resultados financeiros e ndo do de despesas

e Convencer os dirigentes das empresas de que os investimentos serdo revertidos
em beneficios para a prépria empresa

Resisténcia, duvidas quanto a eficdcia (citado por 6,7% dos participantes)
e E preciso que o funciondrio perceba que o discurso e a prética sdo coerentes
e Falta de credibilidade dos gestores e dos préprios funcionarios

Encarar como parte da gestdo estratégica (citado por 18,3% dos partici-
pantes)

¢ Iniciativas sem conexdo com a estratégia da empresa

e Programas devem ter origem na estratégia da empresa

e Programas completamente deslocados da dinidmica do dia-a-dia da organizacio
e E uma questio estratégica

Desalinhados com as metas da organizacdo
o Alinhamento com a estratégia
e Falta de orientacdo estratégica

Caréncia de profissionais para liderar o programa (citado por 11,7% dos
participantes)

¢ Definir e preparar pessoa especifica para liderar o programa

e Capacitagdo praticamente inexistente

e Preparo e conhecimento especifico de quem vai gerenciar o projeto

Formacgdo das pessoas que lideram esse tipo de projeto
Devem ser coordenados por profissionais especializados

Fator Critico: PRATICAS E VALORES

Imediatismo (citado por 28,3% dos participantes)

¢ Alguns programas ndo possuem a caracteristica de continuidade
e Programas com foco no curto e no médio prazos

e Falta de constancia de propdsito

e Fazer com que as pessoas mudem e que depois sustentem a mudanca por algum
tempo

Atendimento individual inadequado (citado por 8,3% dos participantes)
e Nio consideram as particularidades de cada individuo

Programas ndo integrados (citado por 18,3% dos participantes)
e Acles limitadas apenas a alguns setores

o Eventos sdo pontuais

o Atitudes isoladas

e Devem abranger todos os niveis da empresa

e Programas segmentados

Falta de recursos (citado por 26,7% dos participantes)

e Muitas vezes, tem-se que reduzir custos de qualquer maneira

e Obter recursos financeiros que sustentem as fases iniciais dos projetos
¢ As empresas brasileiras possuem menos dinheiro

e Fragilidade dos programas em face das situacdes de dificuldades econémico-fi-
nanceiras

e No caso de pequenas e médias empresas, os investimentos financeiros séo pe-
quenos

e Investimento vultoso, custo inadequado

Programas superficiais (citado por 20% dos participantes)

e Apenas para conseguir certificado ISO

e Programas ndo podem ser superficiais ou baseados em modismos

e Programas focados em campanhas de combate ao colesterol e a obesidade
e Nio se devem restringir a promocdo de exercicios fisicos

e Forma “marketeira” como muitas empresas administram seus programas

e Vio além de palestras, de pontos superficiais, da ndo-superficialidade dos pro-
gramas, da “perfumaria”

-
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Quadro 3.7 (Continuagdo).

Identificacdo das necessidades (citado por 11,7% dos participantes) 4
e Falta levantamento das necessidades de cada realidade
¢ Conhecer seus funcionarios e suas necessidades

e Deve-se observar a cultura e as particularidades da empresa Interfaces da Qualidade de Vlda
da Administracdo no Brasil

e Conhecimento das reais necessidades da organizacéo

Dificuldade com mudang¢as de modo geral (citado por 21,7% dos partici-
pantes)

¢ Muitos nio gostam de ouvir palpites sobre como viver
o Resisténcia de pessoas acomodadas

Dificuldades em mudar estilos de vida

e Mudancas sdo dificeis

¢ Dificuldades de mudancas de comportamento

As pessoas devem ter tempo para poder realizar as atividades e a¢bes para a me-
lIhoria do ambiente de trabalho

e Mudanga de cultura

Desnivel social do pais (citado por 6,7% dos participantes)
e Baixo nivel de escolaridade
e Uma das dificuldades esta intimamente ligada a condicio social do pais

Paternalismo (citado por 8,3% dos participantes)

e Programas paternalistas

e Programas com cardter assistencialista, procurando ajudar os funciondrios
* Quebra do paradigma do paternalismo

e Mudar a imagem “romAintica”

Implantagdo de solugdes efetivas (citado por 5% dos participantes)

e Programas maravilhosos no papel, mas de implantagio impossivel ou discutivel
eficdcia e eficiéncia

e As empresas tém priorizado a implantacfo de sistemas de trabalho que nio sio
os mais adequados

e Planos de agdo que ndo atendem aos reais objetivos da organizacao




144  QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO - QVT

Apresentam-se, nesta sec¢io, os resultados da pesquisa de campo realizada.
Os dados analisados referem-se aos questiondrios vélidos tratados por meio de
estatistica descritiva, andlise discriminante, anélise fatorial e anélise de conglo-
merados conforme questiondrio a seguir.

A andlise de conglomerados (clusters) apéia a identificacio de grupos tipi-
cos de administradores ante as questées de QVT. O tratamento discriminante
permite, por sua vez, encontrar funcées que classificam os dados em um dos
conglomerados identificados. A rigor, essa andlise permite discriminar as varié-
veis examinadas de tal forma que é possivel obter resultados significantes com
numero mais reduzido de varidveis. No caso especifico, em vez de trabalhar
com 18 varidveis-razdo para a identificacdo dos conglomerados, foi possivel o
tratamento de apenas oito para obter, mesmo assim, grau de acerto de 83% na
classificacdo dos grupos encontrados, conforme dados constantes das tabelas
desta secéo.

Vale salientar, ainda, que a andlise fatorial foi testada, mas os dados apro-
veitdveis reduziram-se para 88 (o indice Eingenvalue 1 permite a identificacdo
de seis fatores com grau de explicacdo de 58%, o que pode ser considerado
pouco para uma andlise consistente). Assim, nfo serd aqui utilizada a andlise
fatorial. Nesta andlise, o uso de métodos estatisticos teve como principal finali-
dade a elaboracdo de um modelo exploratdrio, para avaliar as funcées e com-
posi¢des das varidveis e dos fatores criticos da Gestdo de QVT (veja a Tabela
4.9, na qual consta a Sintese dos Tratamentos Estatisticos, no final deste capitu-
lo). A seguir, cada fator critico é examinado, fazendo-se referéncia as questdes
(varidveis) do questionario pelo respectivo niimero entre parénteses. Os qua-
dros de varidveis por fator critico estdo distribuidos ao longo do texto.

Os resultados foram obtidos com base no questiondrio interfaces QVT &
Administracdo, apresentado a seguir:

A

= —*
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4.1 QUESTIONARIO INTERFACES QVT & ADMINISTRACAO

Esta ¢ uma pesquisa para avaliar AcBes e Programas de Bem-Estar, Satide e Seguranca no Trabalho, e que deno-
minaremos Qualidade de Vida no Trabalho (QVT).

Em se tratando de respostas por e-mail, poderd ser utilizado (quando convier) o recurso de preenchimento do MS
Excel.

1. Cite as 2 dreas de atuagio de maior importéncia para o administrador:
13‘1 2§

2. Indique uma palavra-chave que para vocé signifique Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

3. Assinale a posigio das A¢es e Programas de Qualidade de Vida no Trabalho com relacfio a sua atividade de
administrador ou futuro administrador:

—— —
'ISccund:'u'ia —
= e

Para as afirmagBes a seguir assinale de acordo com a Legenda:
[ 1| [ 2 | [ |

Néo faz parte das
minhas atividades

[+ ]

discordo discordo concordo concordo
plenamente plenamente
4. As AcBes e os Programas de QVT sfo importantes para a Administracio de Empresas.
L 1 J 2 | 3 | 4 ‘ desconheco

5. Agbes e Programas de QVT interferem na produtividade.
| 1] 2| 3] 4|

I Positivamente

6. Empregados valorizam AcGes e Programas de QVT.
L2 fs]4]

I desconheco
I:I Negativamente

I:j desconheco

5.1 De que forma?

7. Empregadores consideram desnecessarias as A¢des e Programas de QVT.

l 1 l 2 l 3 \ 4 | |:| desconheco
8. As A¢des e Programas de QVT oferecidos pelas empresas sdo legitimos de fato.

| 1 | 2 j 3 ‘ 4 , I:' desconheco
9. Ha resultados mensuréveis das A¢Ges e Programas de QVT,
' l 1 | 2 | 3 | 4 1 l:l desconheco
10. Minha drea de atuacfo utiliza praticas relacionadas ao bem-estar no trabalho.

| 1 | 2 ‘ 3 1 4 ’ I:I desconheco
11. O administrador de QVT deve ter formagio especifica.

[ } | 2 | 3 4 ‘ | desconheco

9
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12. A utilizacdo de A¢Bes e Programas de QVT aumentou nos ltimos 5 anos nas empresas.
12 fs] 4]

|

desconheco

13. As AgBes e Programas de QVT geram beneficios que se perpetuam para sucessores e novas geragoes.

[ 1 [ 2 | 3 | 4 | E desconheco
14. Tenho tido muita informacfio sobre Qualidade de Vida no Trabalho.
‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ | desconheco
15. As informagdes que recebo modificam minha atuagio profissional.
[ 1 l 2 I 3 I 4 | I:l desconhego
16. Toda empresa deve ter um Programa de Qualidade de Vida no Trabalho.
1 [ 2 | 3 | 4 | desconheco
17. Toda acéo de Qualidade de Vida no Trabalho deve partir do empregado.
l 1 \ 2 I 3 I 4 | [: desconheco
18. Tenho uma definigéo clara sobre Qualidade de Vida no Trabalho.
‘ 1 J 2 I 3 | 4 I [:J desconheco
19. H4 modelos gerenciais para implantacio de Programas de QVT.
1 ‘ 2 l 3 I 4 I:] desconheco

20. Em sua opiniéo, para vocé como administrador sua Qualidade de Vida precisa ser melhorada.

‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 [ 4 [ :desconhego
21. As Acdes de Qualidade de Vida sdo sempre necessarias no trabalho das empresas.
l 1 ‘ 2 ‘ 3 [ 4 [ :ldesconhego
Assinale Verdadeiro (V) ou Falso (F) nas alternativas a seguir:
22. H4 pressfes externas para implantagao de A¢oes e Programas de QVT.
[ F l [ \% ] Quais: clientes oufras empresas
legislacdo outros
sindicatos
23. Os Programas de QVT tém uma atuagio especifica.
| F | | \Y% | Quais: saide responsabilidade social
nutricéo relagdes de trabalho
lazer outros

24. H4 empresas no Brasil que adotam programas abrangentes de QVT.
LF ][ v]

Cite 3 empresas:
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25. Espera-se melhoria da produtividade nas empresas ¢ue tém Acdes e Programas de QVT.

| F | | \% I De que forma? maior comprometimento

fidelidade a empresa

melhoria do clima interno

atracdio pelos beneficios

mais disposi¢do para o trabalho

outros

26. Vocé sente necessidade de participar de A¢des e Programas de QVT.
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| F I I \Y | Por qué?:

27. As Agoes e Programas de QVT séo vistos como (marque apenas uma alternativa):

Despesas Publicidade da empresa
Investimentos Uma acao especifica de RH
Obrigacdo Legal Outros

Filantropia

28. As Ac¢des e Programas de QVT devem ser (marque apenas uma alternativa):

um produto ou servico permanentes da empresa

suporte as atividades da empresa

agbes gerenciais

estratégias e politicas da empresa

outros

29. Assinale a categoria profissional que mais precisa de A¢des e Programas de QVT
(marque apenas uma alternativa):

Pessoal de Apoio (Limpeza e Manutencdo em Geral)

Pessoal de Operagbes e Producao

Geréncia

Direcfio e Alta Dire¢io

Outro:
Nome: Sexo: [ F | [M Idade:
Naturalidade: Cidade de trabalho/estudo:
Numero de dependentes:______ FEstado Civil:
Formacio: Grad. Qual: Dout. Qual:
Mestr. Qual: Espec. Qual:

Grupo: [ ] Aluno [ Pprofessor [ ] Executivo / Administrador
Trabalha / estuda ha anos com administraco.
Principal 4rea de atuacdo: Administragio Geral Pr9dugﬁo e Operagoes

Financgas Mét. Quant. e Informatica

Marketing Recursos Humanos

Politica dos Neg6cios Outra:
Forma de coleta dos dados: [ ] Internet [ ] pessoalmente outra:
Forma de contato para envio dos resultados da pesquisa:
Nome do entrevistador: Data: Hora:

Duragfio da entrevista:________ {dias ou minutos)
Observacdes (do entrevistador):

Agradecemos a colaboragdo. Profa. Ana Cristina Limongi Franga e equipe de estagidrios: Gaino, A. A. B;

Hamza, L. M.; Oliveira, P M. de; Muritiba, S. N.; Almeida, S. E de & Rocha, T. J.
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4.2 CONCEITO DE QVT

A andlise dos dados revela a percepg¢éo sobre a importancia relativa das di-
ferentes areas da administracdo de empresas, conforme consta na Tabela 4.1.
As quatro areas classicas da Administracdo representam 78,4% das respostas.
Observa-se que ndo hd correspondéncia direta entre a atividade do entrevistado
e a percepcio de importancia das dreas de atuacido. Recursos Humanos, area de
atuacdo que congrega somente 20% dos entrevistados, é percebida como a mais
importante, atingindo 31%, valor bem acima da de Finangas (20%) e da de mar-
keting (14%). Percebe-se que o administrador geral migrou para a area de re-
cursos humanos. Ademais, as respostas a varidvel RH podem significar con-
gruéncia com as atividades de QVT, normalmente enquadradas como
atividades de Recursos Humanos, mais especificamente questoes de satide, se-
guranca e beneficios.

Tabela 4.1 Areas de atuagdo mais importantes para o administrador.

Variaveis Categorias Cod. |Freq.| % Descricido Grafica

Recursos humanos 1-2.7 | 122 | 30,9 7 :
esursos Humanos

Financas 1-2.2 78 | 19,7 . 7
Finangas
Marketing 1-2.3 57 | 14,4 1
Marketing
Administragao Geral | 1-2.1 53 | 13,4
V1+V2 Politica de Negdcios | 1-2.4 26 6,6 Adm. Geral_
Are.as .de atuﬁa(;a.o de|p., dugiio e 125 26 6,6 Politica de Negdcios
maior importancia Operagbes Produgfio e Operagbes

para o administrador
Qualidade de vida, 1-2.9 10 2,5

; Qual. Vida, Satide e Seg.
saide e seguranga

e

Tecnologia 1-2.8 5 1,3 Tecnologia
Comunicagdo 1-2.12 4 1,0 Comunicagio
Relacbes trabalhistas [1-2.10 3 0,8 Relagdes Trabalhistas
Métodos quantitati- [1-2.11 2 0,5 Mér. Quant. Inf,
vos e informadtica 1

Outros
Outros 1-2.6 9 2,3

* Respostas multiplas

Embora com representatividade de 2,5% entre as dreas consideradas de
maior importéncia, seu destaque fica evidente quando a QVT é associada a gru-
pos tipicos de palavras-chaves (V2), conforme estabelecido na Tabela 4.2.
Assim, os aspectos de saude e seguranca, enquadrados na dimensio Bioldgica,
representam somente 13% dessa associacdo. Tal visdo de QVT como um subsis-
tema de Recursos Humanos esta sendo superada por sua associa¢do com aspec-
tos organizacionais (14%) e, principalmente, com a dimensio psicossocial

v
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(72%). De fato, na concepgdo moderna do administrador, em ambientes orga-
nizacionais complexos e abertos & competitividade, a QVT est4 fortemente asso-
ciada a atitudes e comportamentos das pessoas e ao desenho organizacional de
seu ambiente de trabalho. Essa constatacio estd respaldada na afirmacio de 60%
dos entrevistados que julgam possuir uma concepgdo clara e objetiva sobre o
conceito de QVT (V18) e sua fundamental importincia para o desempenho da
organizacéo (V16). Na realidade, 96% das respostas foram positivas quanto ao
questionamento sobre se “toda empresa deve ter um programa de QVT”. Na se-
qiiéncia, indagou-se sobre o publico-alvo desse programa (V29). A resposta foi:
43% consideram as dreas de apoio e opera¢bes como as mais relevantes para
abrigar os programas de QVT, o que significa maior cuidado com as ativida-
des-fins que geram produtos e servigos. Considerando a importancia quantitati-
va dessas categorias no total de funciondrios de uma empresa, esse percentual é
justificavel.

Tabela 4.2 Focos das palavras-chaves sobre QVT.

Variaveis Categorias Cod. |Freq.| % Descricdo Grafica
Psicoldgico 22 | 85 | 392 Psicolégico l
M | social 23 | 70 | 32,3 social
Palavra-chave que sig- ’ ——
nifica  Qualidade de | Organizacional 24 | 30 | 13,8 | Orsanizacional
Vida no Trabalho 1
Biolégico 21 | 28 | 129 Biolégico
Sem resposta 2.5 4 1,8 SEIIEESpOSta) ]

O fato novo e relevante é que as categorias de geréncia e direciio foram
eleitas como prioritdrias para acdes e programas de QVT por 18% dos entrevis-
tados, enquanto 17% optaram por outras categorias genéricas. Isso significa
que a QVT € percebida como um conjunto de agbes, programas e atitudes que
interferem em toda a organiza¢do, independentemente das funcdes de seus co-
laboradores. Néo existe um publico-alvo tnico, isto é, um segmento especifico
de cliente interno, passando o conceito de QVT (Tabela 4.3) a ser percebido
como uma drea de competéncia relevante para as organizacées. No entanto, é
significativo destacar que essa percep¢do conceitual é negativamente influencia-
da pela auséncia de conhecimento dos administradores sobre os modelos de
bestdo especificos para QVT (V19), excegdo feita, como apresentado adiante, a
um grupo de entrevistados executivos. Da analise sobre as percepcdes concei-
tuais de QVT descritas, trés grandes conclusdes podem ser extraidas:

* existe crescente consciéncia ou percep¢io da importancia de QVT para o
administrador, independentemente de sua 4rea de atuacao ou nivel de
formacéo;
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¢ o chdo de fébrica é o tradicional alvo de programas de satide ocupacional
e de seguranca no trabalho (hoje, a QVT passa a englobar outras catego-
rias de colaboradores, incluindo geréncia e alta direcéo);

e embora seja mais freqiientemente associado a questdes de satide e segu-
ranca no trabalho, o conceito de QVT passa a sinalizar a emergéncia de
habilidades, atitudes e conhecimentos em outros fatores, abrangendo
atualmente associacdes com produtividade, legitimidade, experiéncias e
competéncias gerenciais, as quais serdo analisadas a seguir.

Tabela 4.3 Fator critico: conceito de QVT.

Varidveis Categorias Céd. |Freq.| % Descri¢do Grafica
Discordo plenamente | 16.1 3 1,4 Discordo plenamente ]
¥1§ 5 Discordo 16.2 5| 23 Discordo ||
oda empresa deve ter -
um programa de OVT | Concordo 163 | 70 [ 323 Concordo ]
Concordo plenamente | 16.4 | 139 | 64,0 Concordo plenamente :l
Discordo plenamente | 18.1 9 4,1 j
Discordo plenamente j
- Discordo 18.2 68 31,3 Discordo —!
Tenho uma definicdo Concordo 18.3 99 45,6 Concordo |
clara sobre QVT Concordo plenamente | 18.4 | 31 | 14,3 | Goncordo plenamente [~
Desconhego ]
Desconheco 18.5 6 2,8 B ]
Nio respondeu [|
Néo respondeu 4 1,9
Investimentos 27.2 71 32,7 l
Uma agdo especifica| 27.6 | 48 [ 22,1 Ao P— ——
de RH espec. de RH 7]
V27 Despesas 27.1 | 23 10,6 __I
& Pub. d:
As acdes e 0s progra- | pypjiciade da 275 | 11 | 51 empresa J 2]
mas de QVT sfo vistos empresa J
como |
Obrigacio legal 27.3 2 0,9 Filantropia ||
Filantropia 27.4 2 0,9 :]
Outros 27.7 | 4 1,8 Néo ':
respondeu i
Né&o respondeu 27.0 | 56 | 25,9
Estratégias 28.4 | 109 | 50,2
Estratégias
o8 Um produto 28.1 37 | 17,0 Um produto [
As acBes e os progra- Suporte 28.2 19 8,8 Suporte [ ]
mas de QVT devem ser | Acbes gerenciais 28.3 11 51 Aqbes gerenciais ||
Outros | ]
Outros 28.5 10 4,6 Nio espondes ]
Nao respondeu 28.0 | 31 | 143

. 48
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4.3 PRODUTIVIDADE

As varidveis 5, 9, 19, 21 e 25, entre outras, referem-se a relacio entre QVT
e produtividade no trabalho (Tabela 4.4). Inicialmente, do ponto de vista da
mensuracdo de resultados e produtividade, pode-se constatar que na concepg¢io
de 66% dos entrevistados os resultados das acoes e dos programas de QVT sio
mensuraveis pelas organizacdes (V9); no entanto, 18% nio souberam respon-
der a essa questdo, o que indica a necessidade de maior divulgacio das alterna-
tivas de métricas e de outras informacées hoje utilizadas nesse campo do co-
nhecimento. Esses niimeros ndo anulam a alta percep¢io (90%) de que a QVT
esta diretamente associada a produtividade do trabalho (V5). Observa-se que
muitas organizacoes ainda utilizam métodos gerenciais pouco afeitos a QVT.
Reforca essa constatacdo a resposta a questdo 7 do Questiondrio da Pesquisa
Exploratdria (que aborda a percepcdo do administrador sobre a necessidade de
QVT): 31% dos empregadores consideram desnecessdrias as agoes e 0s progra-
mas na area. E importante adiantar que na andlise de conglomerados esta iden-
tificado um grupo de administradores executivos que se posiciona de forma re-
frataria a QVT, o que coincide com a percep¢io de que empregadores, mesmo
que em nuimero pequeno, ndo véem necessidade de implementacio dessas pra-
ticas nas organizacoes.

Levantamentos e investigacoes devem ser realizados para confrontar, efeti-
vamente, essa percep¢do do administrador com as praticas em diferentes seg-
mentos produtivos, organizacdes e niveis de ocupacio. No levantamento reali-
zado, tal questdo foi parcialmente abordada ainda na varidvel 25. Do total de
respondentes, 97% atestam que haveria aumento de produtividade com a im-
plementacdo de ac¢des de QVT. As varidveis apontadas como responsaveis por
esse aumento esperado de produtividade, seguindo sua ordem de importincia
(validando respostas para todas as alternativas simultaneamente), sdo as se-
guintes: mais disposicdo no trabalho (86%), melhoria do clima interno (85%),
maior comprometimento (75%), fidelidade a empresa (52%) e atracdo pelos
beneficios (59%).

Embora considerando que as a¢es e os programas de QVT sdo, em geral,
percebidos como necessdrios para as organizacGes melhorarem seu desempe-
nho (V21), grande parte dos entrevistados (35%) ndo tem conhecimento das
formas ou dos modelos gerenciais requeridos para sua implantagfio e sua opera-
cdo (V19). Essa observacio, ja feita, demonstra o grande espaco existente a ser
consolidado na visdo gerencial de QVT, uma vez que é na camada gerencial que
se encontram ferramentas e modelos de gestdo da qualidade (do tipo ISO
9000) e critérios de exceléncia (do tipo PNQ) bastante compativeis com a ges-
tdo de acdes e programas de QVT. H4 a percepc¢do de que a QVT nio é somente
simples filantropia ou obrigagéo legal (1% cada), publicidade empresarial
(5%), despesa necessdria (10%) ou acdo especifica de Recursos Humanos

N -
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(25%), mas sobretudo um investimento (33%) capaz de impulsionar o cresci-
mento da empresa (V27). Essa percepc¢do coloca a QVT como um ramo de com-
peténcia essencial para as organiza¢des operarem em ambientes competitivos.

Tabela 4.4 Fator critico: produtividade.

Variaveis Categorias Coéd. | Freq. | % Descricdo Grafica
Discordo plenamente 5.1 1,8 Discordo plenamente [l
V5 Discordo 5.2 4,1 Discordo ::|
Acles e programas de C ———
oncordo 5.3 60 | 27,6 Concordo
QVT interferem na == —
produtividade Concordo plenamente | 5.4 134 61,9 | Concordo plenamente |
Desconhego 5.5 9 0,9 Desconhego ]
Nio respondeu 5.0 8 3,7 Nio respondeu :'
Positivamente 51.1 | 142 | 92,8 Positvamente
vo Nao respondeu 5.1.0 11 7,2 B
De que forma? Ndo ]
(n. 153) Respondeu L
Discordo plenamente | 9.1 7 3,2 | Discordo plenamente []]
V9 Discordo 9.2 25 11,5 Discordo |
H,a r_eSLﬂtadof D Concordo 9.3 103 47,5 Concordo
raveis das acoes e dos
programas de QVT Concordo plenamente | 9.4 41 18,9 | concordo plenamente |
Desconhego 2.5 39 18,0 Desconhego 1
Néo respondeu 9.0 2 0,9 N#o respondeu ]
Discordo plenamente | 19.1 4 1,8 | Discordo plenamente J
V19 Discordo 192 25 |115 Discordo | ]
Ha modelos geren-| oo 193 | 85 | 392 Concordo | ]
ciais para implanta-
o de programas de Concordo plenamente | 19.4 23 10,6 | Concordo plenamente i [
QVT Desconhego 19.5 77 35,5 Desconheco |
Néo respondeu 19.0 3 1,4 Nao respondeu ]
Discordo plenamente | 21.1 2 0,9 Discordo plenamente ]
V2 Discordo 21.2 15 6,9 Discordo ||
As agdes de qualidade | ¢ 06140 21.3 91 | 41,9 Concordo [~ ]
de vida sdo sempre
necessérias no traba- | Concordo plenamente | 21.4 [ 106 | 48,8 | Concordo plenamente 1
lho das empresas Desconheco 21.5 1 0,5 Desconhego
N&o respondeu 21.0 2 0,9 Nio respondeu ||
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De fato, as questdes sociocomportamentais adquirem importancia crescen-
te na evolucfio da visdo gerencial em ambientes abertos e competitivos, facili-
tando a introducfo de sistemas de gestdo da qualidade e do conhecimento, va-
ridveis criticas para o desempenho organizacional. Resta indagar se existe
legitimidade em acGes e programas de QVT para que tal comportamento ocorra
de forma abrangente e consistente nas empresas.

4.4 LEGITIMIDADE

A percepcio do administrador sobre a questdo da legitimidade da QVT é
abordada sob diferentes perspectivas, investigadas no levantamento das varia-
veis 4, 6, 7, 8, 13, 20 e 26 (Tabela 4.5). E evidente a autoconsciéncia do admi-
nistrador diante das agbes e dos programas de QVT (V4). Do total de respon-
dentes, 99% concordam ou concordam plenamente com sua importancia. No
entanto, 11% dos empregados sdo considerados como ndo conscientes dessa
importéancia (nfo valorizam); os demais pensam de forma oposta (V6). O mes-
mo nao ocorre com os empregadores (V7). Para o administrador, essa categoria
de pessoas estaria dividida entre um segmento que teria visdo positiva (62%) e
outro contrario a acoes e programas de QVT (32%). Esses dados revelam confli-
to potencial entre os empregados e administradores, de um lado, e a classe de
empregadores, de outro. Talvez seja por essa constatacdo que os administrado-
res percebem as agdes e os programas de QVT de forma difusa quanto a sua le-
gitimidade. De fato, 42% dos entrevistados consideram que a QVT tem legitimi-
dade dentro das organizacOes, 43% posicionam-se de forma inversa e 15%
desconhecem a questio (V8). Desse conflito é que deverdo ser direcionadas as
formas de implementacgio das a¢des e dos programas de QVT. Os caminhos es-
tdo abertos para sua conquista por parte dos empregados, dependendo das for-
mas de negociacio e da natureza dos conflitos envolvidos. Da mesma forma, es-
sas praticas poderdo ser concedidas pelas organizacdes, dependendo do grau de
consciéncia social existente quanto a auto-estima, expectativas do grupo, apelos
e suportes socioculturais. Ainda, com o continuo surgimento de formas organi-
zacionais em rede de competéncias, é possivel vislumbrar a posicdo de compar-
tilhamento de responsabilidades entre os principais atores em agio: empregados,
empregadores e administrador. Essas questdes serdo retomadas mais adiante
quando da andlise do fator critico Préticas e Valores de QVT.

O fator critico Legitimidade apresenta alta complexidade; por isso, foi feito
esforco de alinhamento perceptual entre questdes éticas, juridicas e de desen-
volvimento sustent4vel. Ganhar legitimidade significa aumentar a freqiiéncia e
a abrangéncia das ac¢des e dos programas de QVT e sua aceitagdo por universo
cada vez maior de administradores, inclusive consolidando-os como parte da le-

-
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gislacdo trabalhista. Os beneficios da QVT sdo sentidos como perpetuados den-
tro das organizacdes por 83% dos entrevistados (V13). Essa informacéo traz
um sentido de sustentabilidade a QVT que poucas agdes e poucos programas
empresariais conseguem atingir, principalmente se se levar em consideragéo
que 89% dos administradores demandam a melhora de sua prépria qualidade
de vida no trabalho (V20) e que existe uma perspectiva quase uninime de par-
ticipar de acdes e programas de QVT no futuro (V26). Credibilidade € o ganho
das acbes e dos programas de QVT que tém legitimidade.

Tabela 4.5 Fator critico: legitimidade.
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Tabela 4.5 (Continuagdo).
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Varidveis Categorias Céd. |Freq.| % Descricio Grafica
Discordo plenamente | 13.1 41 1,8 i
V13 i Discordo plenamente ]
As agbes e programas Discordo 13.2 18 8,3 Discordo | _]
dle QVT geram benefi- | Concordo 13.3 94 | 43,3 Concordo
Clos que se perpetuam | copeqrdo plenamente | 13.4 86 | 39,6 Goncordo plenamente ]
para sucessores e novas
geracdes Desconheco 13.5 14 6,5 Desconheco | ]
Nio respondeu 13.0 1 0,5 Nio respondeu‘
Discordo plenamente | 20.1 2 0,9 Discordo plenamente |
V20 Discordo 20.2 16 7,4 Discordo j
Em sua opinido, como |, ..4q 203 | 108 | 49,8 Concordo |
administrador, sua QVT 4
precisa ser melhorada | Concordo plenamente | 20.4 | 85 | 39,2 Goncordo plenamiente | |
Desconhego 20.5 0’9 Desconheco
Nso respondeu 20.0 4 18 Nao respondeu
V26 Falso 261 21| 97 Falso | ]
Tem necessidade de .
participar de agfes e Verdadeiro 26.2 | 183 | 84,3 Verdadeiro ! I
programas de QVT Nio respondeu 26.0 13 6,0 Néo respondeu _]

Varidveis Categorias Cod. |Freq.| % Descricdo Grafica
V4 Discordo plenamente | 4.1 0 0,0 Discordo plenamente
As acBes e os progra- | Discordo 4.2 1 0,5 Discordo
mas de QVT s&o impor- | ooneordo 43| 67 | 309 Concordo || |
tantes para a adminis-
traciio da empresa Concordo plenamente| 4.4 | 147 | 67,7 | GConcordo Ple“a‘“e“te.:]
Desconhego 4.5 2 0,9 Desconhego
Discordo plenamente 6.1 0 0,0 Discordo plenamente
V6 Discordo 6.2 25 | 11,5 Discordo | _|
Empregados valorizam | oo cordo 63 | 114 | 52,6 Concordo [ ]
acdes e programa de 1
QT Concordo plenamente | 6.4 | 71 | 32,7 Concordo plenamente [ |
Desconhego 6.5 5 2,3 Desconhego ]
Nio respondeu
Néo respondeu 6.0 2 0,9 ;
Discordo plenamente 7.1 27 | 12,4 Discordo plenamente ||
v7 Discordo 7.2 | 108 | 49,8 Discordo | |
Empregadores c,0}151de- Concordo 73| 67 | 309 Concordo ||
ram desnecessdrias as
acbes e programa de Concordo plenamente | 7.4 3 1,4 Concordo plenamente j
QVT Desconheco 75| 10| 46 Desconhego | |
Nio respondeu 7.0 2 0,9 Néo respondeu |
Discordo plenamente | 8.1 8 3,7 Discordo plenamente |_|
V8 Discordo 8.2 82 | 37,8 Discordo | |
As agbes e programas | ~o. .40 83| 84388 Concordo | ]
de QVT oferecidos pelas 1
empresas sdo legitimos Concordo plenamente | 8.4 91 41 Concordo plenamente 1}
de fato Desconhego 85| 32| 147 Desconhego [ ]
N& d
Néo respondeu 8.0 2 0,9 SeEEEE
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4.5 PERFIL DO ADMINISTRADOR EM QVT*

A andlise estatistica permite agrupar os entrevistados em conglomerados
que apresentaram respostas similares para as varidveis-razdo de 4 a 21. Os ex-
perimentos estatisticos foram feitos para a formacdo de dois, trés e quatro con-
glomerados ou grupos tipicos. Optou-se por escolher uma modelagem para os
seguintes trés grupos tipicos (Tabela 4.6, Quadro 4.1 e Figuras 4.1 e 4.2).

1. Incondicionais*, com 49 representantes em 215 entrevis-
tados validos, sdo os que apresentaram respostas mais positi-
vas ou notas maiores para a importancia de QVT, especial-
mente entre os administradores executivos, valorizando
informacdes, capacitacdo especializada e legitimidade.

.

(+ 2. Conciliadores, com 86 casos, demonstrando notas ainda
E:-- altas em todos os fatores criticos, mas observando-se ques-
| toes ligadas especialmente a executivos.

3. Refratarios, constituido por 80 casos, considerando a QVT
ainda relevante, mas com restricbes, especialmente entre
professores e alunos de Administracdo, com médias menores
em todos os fatores criticos.

De inicio, é interessante observar que nio existe diferenciacdo significativa
por sexo. Esse dado surpreende em relacdo a todas as pesquisas anteriores. A
caracteristica do grupo que se interessa por Qualidade de Vida é do sexo femi-
nino e tem cerca de 40 anos. Esta claro que o corte por ocupag¢do associa, mes-
mo que de forma relativamente ténue, professores e alunos de Administracdo
com os refratdrios, e a categoria executivos com os incondicionais e, em menor
grau, com os conciliadores.

Embora de maneira nio fortemente significativa, os jovens estdo mais rela-
cionados com o grupo dos refratarios. Os de idade intermediaria estdo mais as-
sociados aos incondicionais e os mais maduros sdo identificados com os conci-
liadores (Figura 4.2). Por se tratar de uma analise exploratéria, essas
associacoes podem conter incorregdes. Estd claro que os jovens tendem a ver a
QVT ndo com menor reserva, mas com menor necessidade imediata para seu
proéprio uso, tal qual descrito a seguir. Os dados sobre origem revelaram que a
amostra foi composta por 82% de administradores da cidade de S&o Paulo,
7,4% do interior de Sdo Paulo e 6,5% (V14) de outros Estados.

O conglomerado dos incondicionais tem como varidvel mais caracteristica
a firme convicgdo de que a QVT tem espaco definido em termos conceituais, de
capacitacio e de atuagfio dentro das organizacgbes (V18, V11). Cabe a eles, tam-

*  Caricaturas elaboradas por Caio Augusto Limongi Gasparini (2001).
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bém, o maior grau de acesso a informacdo (V14), variavel critica para a conse-
cugdo das acoes e dos projetos na 4rea. Como previsto na andlise de freqiiéncias
simples, existem contestacdes sobre a aceita¢do de QVT como uma pratica legi-
tima (V8), com o que os incondicionais concordam.

Tabela 4.6 Fator critico perfil do administrador QVT.

Variaveis Categorias Freq.| % Descricdo Grafica
Feminino 66 | 30,4 Fetiining
Sexo “ "s!
Masculino 151 | 69,6 Marsuline
Varidveis Categorias Freq.| % Descricdo Grafica
Idade De 19 a 30 anos 72 | 335 De5lagg  Nao
T respondeu
de 31 a 50 anos 114 | 53,0 e;];)oi 30
de 51 a 68 anos 28 | 13,0 =
. De 31 a 50
Néo respondeu 1 0,5 anos
Varidveis Categorias Freq.| % Descricdo Grafica
Um 30 | 13,8
Dois 38 | 17,5
Dependentes Trés 31 ] 143
Menhuum
Quatro 7 3,2
Cinco 2 0,9
Nenhum 109 | 50,2
Solteiro 92 | 42,4 Nio
Amasiad [ 1!
Casado 98 | 45,2 Divor- T Of”p”"j“
faneh
Estado civil Divorciado 21| 97| Soleiio
Amasiado 1 0,5 h
. Casado
Néo respondeu 5 2,3
Administracio 88 | 40,6
. Ni .
Engenharia 25 | 11,5 rest Aﬂ:’,?ﬂf )
Psicologia 13 6 '
Formacfo — Graduacfio : = Outros
Economia/Contébeis 71 3,2 =
Economia/ -
Outros 29 13’4 "‘omil“""":/:‘.ﬂi'xll{\khl r?}?z;gr‘l?a
Nio respondeu 55 | 25,3

-
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Tabela 4.6 (Continuagdo) Quadro 4.1 Mapa dos conglomerados.
Administracio 23 | 10,6 Cdédigos Questdes do Inventario Interfaces da QVT na Administracio
MBA 7| 32 Admiois- o E“ge“];::ah )
ialagin INC SEGMENTO 1 - INCONDICIONAIS
Engenharia 6 2,8 -

CONC SEGMENTO 2 - CONCILIADORES

Psicologia Il N e A REFR SEGMENTO 3 — REFRATARIOS

Outros 211 97 | responded V3 Posi¢do QVT das acdes e dos programas de QVT na atividade do adminis-
Néo respondeu 157 | 72,3 trador

Formacéo — Mestrado

V4  As agbes e os programas de QVT sdo importantes para a administracio de
empresas

Administrago &l 37 V5  Acdes e programas de QVT interferem na produtividade
Engenharia 3| 4 V6  Empregados valorizam agdes e programas de QVT

Formagdo — Doutorado S | V7  Empregadores consideram desnecessérias as aces e os programas de QVT
SRS 1311 60 V8  As agbes e os programas de QVT oferecidos pelas empresas sdo legitimos
Néo respondeu 188 | 86,6 de fato

V9  Ha resultados mensuraveis das acdes e dos programas de QVT
Varidveis Categorias Freq.| % Descricdo Gréfica V10 Minha drea de atuacio utiliza prdticas relacionadas ao bem-estar no tra-
balho

Administragdo 81 37 ‘-;j::;;'(’f Myd RH V11 O administrador de QVT deve ter formagio especifica (para gerenciar
MBA 8| 37 Dt qualidade de vida)

Especializacdo RH 3| 1,4 V12 A utilizacdo de acdes e programas de QVT aumentou nos ultimos cinco
Outros 22 | 101 anos na empresa

81,1 | tespondui ' V13 As acgbes e os programas de QVT geram beneficios que se perpetuam para
sucessores € novas operacoes

- V14 Tenho tido muita informacdo sobre Qualidade de Vida no Trabalho
Aluno 64 | 29,5 respondeu Aluno V15 As informacdes que recebo modificam minha atuacio profissional

Néo respondeu 176

Professor 48 | 221 = V16 Toda empresa deve ter um programa de Qualidade de Vida no Trabalho
Grupo . ’ ‘j V17 Toda agdo de Qualidade de Vida no Trabalho deve partir do empregado

Executivo/Administrador | 85 | 39,2 o Brofiasor V18 Tenho uma definicdo clara sobre Qualidade de Vida no Trabalho

Nao respondeu 20 [ 9,2 X:ei;ﬁj".}? V19 Ha modelos gerenciais para implantacdo de programas de QVT

| V20 Na sua opinido, para vocé, como administrador, sua QVT precisa ser me-
lhorada

BESSSARGS 68 | 313 | 5 i5anos respongen  1@5an0s V21 As acdes de Qualidade de Vida sdo sempre necessarias no trabalho das

6 a 10 anos 46 | 21,2 = - ‘ empresas. .
Tempo de trabalho/estudo | 11 a 20 anos 43 | 19,8 ‘[dl FEMI Sexo feminino

21 a 35 anos 36 | 16,6 MASC Sexo masculino

N#o respondeu 24 | 11,1 11 a 20 anos OERIEES IDADE 1 De 19 a 30 anos

{IDADE 2 De 31 a 50 anos
IDADE 3 De 51 a 68 anos
ALUNO Grupo - Alunos
PROF Grupo — Professores
EXEC Grupo — Executivos/Administradores

.
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O grupo de incondicionais tende a desconhecer, ainda que de forma néo
decisiva, a existéncia de modelos gerenciais para a implantagdo de programas
de QVT (V19) e posiciona-se com reservas ao atribuir ao empregador a respon-
sabilidade de implanta-los (V7). A questdo da sustentabilidade ou da perpetui-
dade dos resultados dos programas de QVT (V13), colocada como aspecto ne-
gativo para o grupo dos refratdrios, torna-se, por oposi¢do, uma varidvel
importante para os que defendem incondicionalmente a QVT.

O grupo refratario posiciona-se também favoravel as praticas de QVT, po-
rém com menor énfase. Defende fortemente a adocdo de acdes e programas
permanentes (V16, V21), mas ndo concorda com a visdo de legitimidade de sua
adocio pelas organizacdes (V8). Ndo coloca restri¢des quanto a associagdo en-
tre QVT e produtividade (V5), mas ndo acredita que os beneficios dessas prati-
cas possam perpetuar-se (V13), argumento forte contra a sustentabilidade. A ri-
gor, o que o grupo refratdrio parece indicar é a forte auséncia de praticas de
QVT em seu cotidiano profissional (V10), o que significa a pouca existéncia de
contato dessa categoria com as competéncias e experiéncias hoje existentes na
4rea. Essa afirmacdo é reforcada pelo fato de o grupo ser associado a adminis-
tradores mais jovens.

O grupo denominado de conciliador ¢ sustentado por todas as categorias
de profissionais de Administragdo, com maior peso de professores e alunos. A
aceitacdo de QVT como uma pratica legitima (V8) é o que melhor caracteriza o
grupo. Seu posicionamento ante o empregador como responsével pela implan-
tacio de programas de QVT é fortemente positivo (V7). A qualificagdo de mo-
delos gerenciais especificos para essa nova competéncia (V19) tem apontamen-
to positivo. Ao contrdrio dos incondicionais, tem certa dificuldade de definir
precisamente o que ¢ QVT (V18) exatamente porque vé nessa atividade um le-
que muito grande de associagdes com as 4reas psicossocial, organizacional e bio-
16gica. Acredita, embora de forma nfo totalmente vigorosa, na possibilidade de
obter resultados mensuraveis (V9) para sua propria melhora como profissional
(V20). Tem a percepc¢io de que a utilizacdo de programas de QVT vem progres-
sivamente aumentando sua importancia nas organizacdes (V12), provocando
aumento de produtividade (V5).

4.6 PRATICAS E VALORES NAS EMPRESAS

Essa participagdo introduz a QVT no cendrio de novas praticas organiza-
cionais, o que é tratado a seguir por meio das varidveis 3, 10, 17, 22 e 29, entre
outras (Tabela 4.7). O que mais reforca o potencial de crescimento das praticas
de QVT ¢ sua aceitaciio por 45% dos administradores como um grupo de ativi-
dades “primdrias” para sua atuacgdo profissional (V3).

. A
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Tabela 4.7 Prdticas e valores nas empresas.

Variaveis Categorias Cod. |Freq.| % Descricdo Grafica
V3 . . PrimAria 31| 97 | 44,7 primgia| ]
Posigio das agdes e dos o
programas de QVT com | Secundaria 3.2 | 56 | 258 Secunddria |
relag'éc') a atividade de | N5, gy, parte 3.3 42 | 19,4 Naofazparce| |
administrador ou futu- o iresnddm —l
ro administrador N&o respondeu 3.0 22 | 10,1 P —_
Discordo plenamente 10.1 19 8,8 Discordo plenamente j
V10 Discordo 10.2 | 45 | 20,7 Discordo | |
Minha drea de atuaco | qoneordo 103 | 88 405 Coneordo| ]
utiliza praticas relacio- 1
nadas ao bem-estar no | Concordo plenamente | 10.4 | 51 | 23,5 Concordo plenarmen- [N
trabalho Desconhego 105 | 11 | 5,1 Desconhego [']
Nio respondeu 10.0 3 1’4 Nao respondeu I
Discordo plenamente | 17.1 47 | 21,7 Discordo plenamente :‘
V17 Discordo 17.2 | 145 | 66,8 Discordo [ |
Toda acgio de QVT deve | Goncordo 17.3 18 8,3 Concordo ||
partir do empregado Concordo plenamente | 17.4 1,4 Concordo plenamente
Desconheco 17.5 2 0,9 Desconhego
Nio respondeu 17.0 0,9 Nio respondeu
Va2 Falso 221 | 48 | 221 Falso
H4 pressdes externas N
para implantacdo de |Verdadeiro 22.2 | 166 | 76,5 Verdadeiro |
agbes e programas de _
OVT Nio respondeu 220| 3| 14 Nao respondeu |
-
Sindicatos 22.2.3| 119 | 29,7 Sindicatos| ]
Vo2 Outras empresas 22.24| 86 | 214 Outras empresas | |
Quais?* Legislaciio 22.2.2| 83 | 20,7 Legislagdo [ |
Clientes 22.2.1| 69 | 17,2 Clientes [
Outros 2225 44 | 11,0 Outros [ ]
Pessoal de operagbes | 29.2 80 | 36,9 Pessoal de operagdes |
V29 Direcio e alta direcfio | 29.4 | 20 | 9,2 Diregdo e alta diregdo |||
Categoria proﬁ?smnal Geréncia 293| 18| 83 Geréncia ||
que mais precisa de
acbes e programas de | Pessoal de apoio 291 ] 13| 60 Pessoal de apoio ||
QUT Outro 205 | 43 | 19,8 Ouro [T ]
Nio respondeu 200 | 43 | 19,8 Nio respondeu | |

* <Resposta multipla.

T
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Por outro lado, 26% consideram a QVT como atividade secundaria e 20%
nio a incluem como atividade relevante. Trata-se aqui de entender que essa va-
ridvel (V3) se refere & QVT como objeto de agdo profissional do administrador e
ndo como o grau de importincia dessa atividade para a organiza¢ao ou mesmo
para o administrador individualmente, o que € tido como fundamental (V4).

Dos entrevistados, 64% responderam que as prdticas relacionadas ao
bem-estar no trabalho sdo utilizadas em suas respectivas 4reas de atuacdo
(V10). Trata-se, assim, de um conjunto de atividades que permeia as organiza-
cdes. Outros 29% atestam o contrario, mostrando o potencial de crescimento
dessas atividades. Esse crescimento, como verificado anteriormente, pode ser
conquistado, concedido ou compartilhado. A variavel 17 aponta que, pela 6pti-
ca do administrador, as acdes de QVT ndo devem partir do empregado, de-
monstrando que elas se encontram no 4mbito da empresa e néo no ambito do
empregado. As formas de pressdo socioeconémicas validadas como relevantes
para o incremento das praticas de QVT sdo apontadas na questdo 22 do Ques-
tiondrio da Pesquisa Exploratéria, cujas alternativas podiam ser respondidas si-
multaneamente pelo entrevistado. Assim, constatou-se que oS sindicatos pas-
sam a ter fundamental importancia (55%), seguidos pelo “efeito demonstracéo”
de outras empresas (39%), pela legislacdo (38%), pelo “efeito cliente” (32%) e
por outros (20%). Essas informagfes apontam para a importancia da conquista
da QVT por intermédio das formas sindicais de organizacéo. A relevancia con-
junta do “efeito demonstragio” e do que se poderia chamar de “efeito cliente”
aponta para a QVT como objeto de um processo de concessdo por parte da or-
ganizacio. Desse conjunto de forcas deverdo surgir formas de compartilhar as
responsabilidades e de validar as préticas de QVT. Vale destacar que as ativida-
des obrigatérias para proteciio aos riscos profissionais ndo se enquadram na de-
nominacéo concessdo, mas na de cumprimento legal de responsabilidade civil e
criminal por acidentes e doencas ocupacionais.

4.7 NOVA COMPETENCIA

O catalisador dessas praticas é a consolida¢io de uma nova competéncia
gerencial identificada em QVT, analisada a seguir por meio das varidveis 11,
12, 14, 15, 22, 23, 24 e 28, entre outras (Tabela 4.8). Dos entrevistados, 57%
acreditam que o administrador de QVT deve ter formagéo especifica e 36% pen-
sam de forma oposta. Reforca o argumento da competéncia especifica o fato de
os programas de QVT terem abrangéncia de atuagéo bastante focada. Assim, se-
gundo os dados obtidos por meio da questdo 23 do Questiondrio da Pesquisa
Exploratéria, observa-se que satde (70%), lazer (57%) e nutricdo (54%) sdo
atividades especificas de QVT; também foram incluidas como respostas de alta
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freqiiéncia a “responsabilidade social” (54%) e as “relacdes de trabalho” (61%),
estas tidas como interfaces de QVT com os mundos psicossocial e organizacio-
nal — anteriormente identificadas como relevantes associagdes com QVT —, indi-
cando a expansdo do conceito de satide-doenga para esferas mais abrangentes
de capacitagdo do administrador.

Reafirmam essa expansio do conceito e da prépria competéncia requerida
pelo gestor de QVT as respostas obtidas na questdo 28 do Questiondrio da Pes-
quisa Exploratéria, que elege QVT como uma “estratégia da empresa” (58%),
seguida de “servico permanente” (20%), com forte efeito catalisador nas esferas
psicossocial e organizacional (V2). Assim, ainda que tendo como atividades es-
pecificas as mencionadas nas questdes anteriormente apontadas, trata-se de re-
conhecer que a QVT nio pode ser tratada simplesmente do ponto de vista ope-
racional, ou mesmo gerencial, para adquirir status estratégico. Na andlise de
conglomerados, essa constata¢io ¢ mais bem qualificada, pois parte dos admi-
nistradores posiciona-se com reservas sobre tal posicéo.

Tabela 4.8 Nova competéncia.

Varidveis Categorias Cod. |Freq.| % Descricdo Grafica
Discordo plenamente | 11.1 14 6,4 Discordo plenamente _]
Vi1 Discordo 11.2 63 29,0 Discordo I
O administrador de | Concordo 11.3 | 80 | 36,9 Concordo
QVT deve ter formacdo | Concordo plenamente | 11.4 44 20,3 Concordo plenamente i
especifi
pecitica Desconhe¢o 115 | 15 6,9 Desconheco | |
Néo respondeu 11.0 1 0,5 N&o respondeu

V12 Discordo plenamente | 12.1 1 0,5 Discordo plenamente
A utilizacio de acgbes e | Discordo 12.2 | 10 4,6 Discordo | |
ﬁf:ﬁii‘:l‘asngs ?Xz;;s Concordo 123 | 96 | 44,2 Concordo | ]
cinco anos na empresa | Concordo plenamente | 12.4 | 70 | 32,3 Concordo plenamente ||
Desconheco 12.5 | 40 | 18,4 Desconhego [ ]
Discordo plenamente | 14.1 | 17 7,8 | Discordo plenamente| |
V14 Discordo 14.2 | 97 | 447 Discordo | ]
Tenho tido muita infor- | Concordo 143 | 74 | 34,1 Concordo| ]
magéo sobre QVT Concordo plenamente | 14.4 | 20 9,2 | Concordo plenamente j
Desconhec¢o 14.5 8 3,7 Desconhego ]
N#o respondeu 0,5 Nio respondeu

14.0

S
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Tabela 4.8 (Continuagdo) Tabela 4.8 (Continuagdo)
Varidveis Categorias Cod. |Freq.| % Descri¢io Grafica . . ,
Variaveis Categorias Cod. |Freq.| % Descricdo Grafica
Discordo plenamente | 15.1 4 1,8 Discordo plenamente _] - I
: : - Falso 25.1 5[ 23 Falso
V15 Discordo 15.2 42 19,4 Discordo Espera—se melhoria da i
As informagGes que re- | Concordo 15.3 | 113 | 52,1 Concordo i produtividade nas em- | Verdadeiro 25.2 | 211 | 97,2 Verdadeiro __l
cebo modificam minha presas que tém agoes e :
Ci do pl
atuacdo profissional Concordo plenamenteif 15.4 f 35 |] 16,1 oncordo plenamene [ ] programas de QVT N#o respondeu 25.0 1| 05 Nao respondeu
Desconheco 15.5 18 8,3 Desconhego :I
Nao respondeu 15.0 5 2,3 Néo responded ]
Mais disposicdo para |25.2.5| 187 | 23,8 Mais disposicdo para ]
o trabalho trabalho
V23 Falso 23.1 44 20,3 Falso | Melhoria do clima 25.2.3| 184 23,4 Melhoria do clima interno |
25 PrOgraTas de QVT | yerdadeiro 232 | 171 | 78,8 Verdadeio | ] interno '
€In uma atuacao espe- h i i
cifica § P Nio respondeu 23.0 2 0,9 Nio respondeu V25 . Maior 25.2.1| 164 | 20,8 Maior comprometimento |
Bs queyformal comprometimento Fidelidade |
1delidade a empresa
Fidelidade a empresa |25.2.2] 115 | 14,6
Saude 23.2.1] 151 22,7 Sadde ] Atragéo pelos 25.2.4| 106 13’5 Atracao pelos beneficios | I
Relacdes de trabalho |23.2.5| 131 | 19,7 Relacdes de trabalho ml beneficios i
Outi
8 Lazer 23.2.3| 124 | 18,7 Lorer [ Outros 2526 31| 39 s ]
Quais?* Nutrigio 23.2.2| 118 | 17,8 Nuteicso [[TIII] h_R ol
. *  Resposta multipla.
Res.p(l)nsablhdade 23.2.4| 118 | 17,8 Responsabilidade social | p p
socCla i
Outros :I
Outros 23.2.6f 22 3,3
E relevante a constatacdo de que 77% dos administradores consideram
V24 Falso 241 | 23 | 106 Falso || que a utilizacio de ac¢bes e programas de QVT aumentou nos ultimos cinco
£Is empuesasi o Brasil , Verdadetro [ 0] anos. Esse fato ocorreu no mesmo periodo de inicio do Programa Brasileiro de
que adotam programas | Verdadeiro 24.2 | 156 | 71,9 1 . . . - . . o .
abrangentes de QVT o repondes [l Qualidade e Produtividade, Implantacdo dos Sistemas e Certificacdes de Quali-
5o responde 240]) 38 17,5 dade Total, do tipo ISO 9000. Tudo indica que a qualidade de processos e pro-
2
dutos desperta a discussdo sobre a Qualidade da Vida Pessoal e Organizacional,
Nestlé 17 | 7.8 Nestte [ | embora o grau de informac@o disponivel seja bastante baixo (V14). Eis aqui ou-
Natura 14 ] 65 atura ] tra interface critica para a construgdo da nova competéncia: a informacéo.
Bank Boston 13 | 6,0 S Embora muitas vezes a informacdo esteja presente, sua difusdo € dificultada
a. oston P . s .
HP 12 | 55 | por motivos éticos (casos de doengas mais graves ou vicios) ou mesmo pela fal-
V24 Avon/Du Pont/Gessy Lever 9 | 41 w ] ta de conhecimento necessario a seu tratamento (desconhecimento das métri-
Empresas que adotam | Aleoa/C&A/Dow/IBM/ 8 | 37 Avony/ Du Pont/ Gessy '] cas, anteriormente apontado). Quando essas informacdes sio colocadas a dis-
gzoér\?ffnas abrangentes | Rhodia/Xerox lcony G/ Dow/ TEM/ ] posicdo, existe percep¢do muito forte (68%) de que elas alteram a atuagio
ABB/Volkswagen 6 | 28 ABB/ olkswagen|| profissional do administrador (V15).
3M/Fiat/GM 5 2,3 ¢
3M/ Fiat/ GM
Abril/Grupo Accor/Ford/Pao 4 1,8 P : ’ ]
. . Abri rupo Acoord/ Ford/
de Agucar/Siemens Pao de Acticar/ Siemens ]
Bradesco/Citibank/Merck 3 1,4 B"adse]im/ g““’a“k/ ]‘ﬂ_ﬁka ]
Sharp Domme/Philips RO emme/ Ay ‘
N& deu/ N2 ]
Néo respondeu/Nao sabe 95 | 43,8 SeSpanteANSorsaby ‘
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Tabela 4.9 Sintese dos tratamentos estatisticos [Importdncia de cada varidvel na Tabela 4.9 (Continuagdo)
classificagdo dos grupos, com média (Mean) e Desvio-Padrdo (Std.
Deviation). e Std. .
Variaveis N Mean Deviation F Sig
Varidveis N | Mean Del;gii:lt:ion F Sig /10 Minha area de atuacfio |Grupo 1| 48 | 3,3542 | 0,6992
utiliza praticas relacio-

/4| As acbes e os progra- [Grupo 1| 49 | 3,8163 | 0,3912 nadas ao bem-estar no [Grupo 2| 81 | 3,1358 | 0.7374 46,955 | 0,000
mas de QVT sdo im- trabalho Grupo 3| 73 | 21644 | 0.7995 ’ ?
portantes para a admi- Grupo 2| 86 | 3,7674 | 0,4249 9.730 | 0.000 P : :
nistracdo de empresas Grupo 3| 78 |3,5000| 0,5284 ’ . Total | 202 | 2,8366 | 0,9077

Total 213 | 3,6808 0,4773 11 O administrador de [Grupo 1| 46 | 3,5662 | 0,5832
N QVT deve ter forma-

v'5| Acbes e programas de |Grupo 1| 47 | 3,7234 | 0,6151 cdo especifica (para Grupo 2| 82 | 2,2683 | 0,7036
QVT interferem na 1 48,329 | 0,000
produtividade Grupo 2| 83 |3,7108 | 0,6155 ‘gd a2 q Grupo 3| 71 |2,8310| 0,8104

9,077 | 0,000
Grupo 3| 75 | 3,3200 | 0,6810 Total | 199 | 2,7688 | 0,8743
Total | 205 | 3,5707 | 0,6650 v 12 A utilizacdo de acdes e |Grupo 1| 45 | 3,6000 | 0,4954
/6| E dlss wills G 1 programas de QVT au-
a(r;lfl)[é;ega os v onza(rln Trupo 48 | 3,5000 [ 0,5835 mentou nos dltimos |Grupo 2| 74 | 3,4865 | 0,5792
programas de . 26,096 | 0,000
QVT Grupo 2| 85 | 3,2235| 0,6051 2550l 0.000 cinco anos na empresa Grupo 3| 57 | 29123 | 0,5099
Grupo 3| 75 | 3,0267 | 0,6570 Total | 176 | 3,3295 | 0,6089
Total | 208 | 3,2163 | 0,6418
Y/ 13{ As acOes e os progra- (Grupo 1| 48 | 3,7500 | 0,4838
/7| Empregadores consi- |Grupo 1| 48 | 2,9375 | 0,8097 mas de QVT geram be-
deram desnecessdrias neficios que se perpe- |GTupo 2| 84 |3,4405 | 0,5672
x _|Grupo 2| 83 |2,9398 | 0,5488 37,355 | 0,000
as agbes e os progra 11.369 | 0.000 tuam para sucessores Grupo 3| 70 | 2,8143 | 0,7282
mas de QVT Grupo 3| 74 | 2,4865 | 0,6462 g 2 e novas geracoes ?
Total 202 | 3,2970 | 0,7130
Total | 205 | 2,7756 | 0,6848
- v 14| Tenho tido muita in- (Grupo 1| 48 | 3,2083 | 0,6510

v/ 8| As acOes e os progra- |Grupo 1| 48 | 2,4792 | 0,6185 formacio sobre QVT
mas de QVT ofereci- Grupo 2| 83 | 2,5060 | 0,6123
dos pelas empresas Grupo 2| 70 | 2,8429 | 0,6052 e 60,566 | 0,000
séo legitimos de fato |G 3 65 | 21846 | 0,5834 ; 0,000 Grupo 3| 75 | 1,9467 | 0,6128

Total 183 | 2,5137 | 0,6618 Total 206 | 2,4660 | 0,7817

v9| H4 resultados mensu- |Grupo 1| 48 | 3,2889 | 0,6260 ' V15 As informfi(.;f)es Qs e Grupo 1) 46 |3,2609 | 0,6476
rdveis das ades e dos e ?Odlﬁ(f:?m mn;ha Grupo 2| 81 |2,9753 | 0,5472
programas de QVT Eupo 2| 71 [3,2254 | 0,5398 e o atuacdo profissiona s s 13,464 | 0,000

Total 178 | 3,0057 | 0,7311 Total 194 | 2,9227 | 0,6898
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Tabela 4.9 (Continuagdo)

R Std. .
Variaveis N Mean Deviation F Sig 5
16 Toda empresa deve ter |Grupo 1| 49 | 3,8571 | 0,3536
um programa de QVT | . ~
Grupo2| 86 |35581| 06963 | | Perspectivas da Gestdo da
Grupo3| 80 |34625 | 05941 | | Qualidade de Vida no Trabalho
Total | 215 | 3,5907 | 0,6113
/17| Toda acdo de QVT |Grupo 1| 49 | 2,0816 | 0,7593
deve partir do empre-
gado Grupo 2| 85 | 1,7765 | 0,5428
4,209 | 0,016
Grupo 3| 77 | 1,8961 0,5022
Total 211 | 1,8910 | 0,5956
18 Tenho uma defini¢do |Grupo 1| 48 | 3,5625 | 0,9873
clara sobre QVT .
Grupo 2| 84 | 2,6905 | 0,6205
39,785 | 0,000 = z =
Grupo 3| 76 | 2,3421 | 0,7034 = S, -
Total | 208 | 2,7644 | 0,8777 R4 b I l |
v 19 Ha modelos gerenciais |Grupo 1| 38 | 3,5179 | 0,6789 Sl L 5 57, 3 ‘ — __'b‘
parsjimplentacio de Grupo 2| 56 |3,0179 | 0,6740 == 53?' - N 2
d VT rllPO » > P— ’i‘ - — —
programas de Q 8,421 | 0,000 Y : '
Grupo 3| 42 | 2,5952 | 0,5868 - B e =i _ o
i Y A
Total | 136 | 2,9265 | 0,6846 <+ "
I W el ey
v'20 Em sua opinido, como |Grupo 1| 48 | 3,2917 | 0,7978 -y L - “ a h
administrador, sua QVT 3 . H’
precisa ser melhorada |Grupo 2| 85 | 3,3647 | 0,5946 = ¥
0,510 | 0,602 = -
Grupo 3| 76 | 3,2632 | 0,6190 >
Total | 209 | 3,3110 | 0,6533 Al .t‘,i P,
V21| As acBes de qualidade |Grupo 1| 48 | 3,7292 | 0,4491 ) % 1l : : \ /'( }
de vida sdo sempre ne- - i m iy
cessdrias no trabalho |[GTupo 2| 85 | 3,3882 | 0,6743 seer | AL i r o TR =
SES @ Grupo 3| 80 |3,2250| 0,6931 | ) : = —
Total 213 | 3,4038 | 0,6633
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Os conceitos e préticas aqui apresentados foram direcionados para o mo-
delo de Nova Competéncia em Gestdo, com nticleos conceituais caracterizados
pelos fatores criticos. O modelo da Nova Competéncia estd projetado de acordo
com a Figura anterior — Modelo conceitual da gestdo avancada de QVT — Nova
Competéncia, e é formado por:

e conhecimento do negdcio;
e estratégias;

e técnicas.

Dessa forma, analisam-se inicialmente os resultados da andlise documental
referente ao Projeto G-QVT e, em seguida, discutem-se os resultados do estudo
exploratdrio.

Os elementos dos dados registrados na Andlise Documental indicam a si-
milaridade de contetido qualitativo no que se refere a localizacio de fatores cri-
ticos na administragdo. Com base nesses documentos, foi construido, testado e
aplicado o questiondrio com perguntas direcionadas “Interfaces da qualidade
de vida no trabalho na administracdo”.

O tema estd em continua discussdo dentro e fora da USP por meio de va-
rias frentes. A mencionada Rede de Estudos Gestdo de Qualidade de Vida no
Trabalho, ja4 em sua 20 Reunifio, conta com cerca de 200 especialistas partici-
pantes de reunibes, eventos e cursos. O Boletim Caia na Rede, em sua sétima
edicdo e com novo logotipo, é distribuido via Internet e tem alcance estimado
de mil leitores. Os dois cursos avancados de Gestdo Empresarial em Qualidade
de Vida no Trabalho envolveram 44 especialistas. A linha de pesquisa vem sen-
do divulgada em cursos de Administracéo, palestras, mesas-redondas e publica-
¢Oes com foco em gestdo empresarial. No 4mbito da pés-graduacéo, estd sendo
oferecida a disciplina Gestdo de Qualidade de Vida no Trabalho no Curso de
Mestrado do Programa Interunidades de Pds-Graduagdo (Pronutri). Para o ano
de 2001, estd sendo negociada a formacdo de cooperativas e incubadoras de
programas com base tecnoldgica em QVT.

Além de possibilitar a sintese do esfor¢o coletivo, a andlise documental
dessa rica experiéncia auxilia, sobremaneira, a formatagfio do desenho da pes-
quisa exploratdria quantitativa, anteriormente discutida, e demonstra a consoli-
dagdo no modelo conceitual Nova Competéncia em Gestdo da QVT. Essa conso-
lidacdo pode ser identificada na natureza das discussdes dos eventos
internacionais — QVT-I, Rede REG-QVT -, nos quais foram tratados temas como
conceito de QVT, diversidade, questbes juridicas, inovacoes tecnoldgicas, fu-
soes, educacdo e pedagogia que estdo afinados com as Escolas de Pensamento
direcionadas ao Conhecimento do Negdcio.

A Rede REG-QVT representa hoje a consolidagéo, no 4mbito da FEA/USP,
de um nucleo de pesquisa, ensino e extensdo em QVT, articulado em rede de
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competéncias e aberto a debates teméticos variados entre profissionais especia-
lizados e pessoal interessado no tema, particularmente relacionados com a rea-
lidade organizacional de empresas e entidades nacionais e internacionais.

A diversidade cultural do ambiente nas empresas aponta obstdculos e
oportunidades para as préticas e os valores de QVT, destacando-se o poder de
inclusdo de grupos socioocupacionais na vida organizacional por meio de a¢des
e programas, o que potencializa a disciplina como elemento estratégico.

O rico e diversificado ambiente empresarial advindo das fusbes e incorpo-
racdes, intensificadas na década de 1990, traz desafios competitivos para as or-
ganizacdes e grande turbuléncia na vida das diferentes categorias profissionais,
potencializando ansiedades, medo e stress. Nesse ambiente, as praticas e os va-
lores de QVT encontram campo fértil para sua difusao.

A inovaciio tecnoldgica, intensificada na passagem do século, traz grandes
impactos socioocupacionais, principalmente com a informatizacdo de processos.
“Tecnologia e QVT caminham juntas”, essa € a principal conclusio dos debates.

Um grande aliado da QVT é o aparato juridico que se constitui na salva-
guarda de direitos e deveres, ordenando os aspectos essenciais de a¢des e pro-
gramas, praticas e valores, particularmente na area trabalhista. Acidentes de
trabalho e conflitos organizacionais e aspectos criticos de QVT sdo reduzidos ou
mais bem regulados por referéncias normativas e legais. Ha muito o que aper-
feicoar em relacfio a esse tema, diminuindo a visdo paternalista, o que pressu-
pde maior participagdo de especialistas juridicos nas questdes de QVT.

Adequar programas organizacionais modernos, como a producio enxuta e
flexivel, a praticas e valores de QVT, reduzindo incertezas e vencendo as con-
tradicbes das fortes dindmicas interna e externa da empresa, assim como me-
lhor integrar as pessoas por meio de informagoes e aprendizagem, aumentando
o espirito cooperativo e a identidade empregado — empresa, séo objetivos tipi-
cos de QVT para a drea organizacional de empresas-cidadas.

O aumento da produtividade e o tempo livre trazem consigo o dcio criativo,
o qual pode ser potencializado por meio da QVT, evitando incertezas e perda
de referéncias no trabalho.

A constitui¢do e a manutencdo ativa da Rede evidenciam uma nova com-
peténcia identificada em QVT, demonstrando claramente suas interfaces com

temas relevantes (fatores criticos) da realidade empresarial contemporanea:
produtividade, legitimidade, perfil do gestor, modelos organizacionais em rede.

5.1 VISAO DOS EXECUTIVOS DE GESTAO DE PESSOAS

Na visdo dos executivos do MBA-RH-FIA-FEA-USP, o conceito de QVT con-
firma a énfase na camada organizacional como fundamental para a formacédo
de competéncias em gestdo. A camada psicoldgica aparece como segunda gran-

%
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de preocupagéo, seguida dos aspectos biolégicos e sociais. Essa ordenacio refle-
te a formacdo e a experiéncia profissional dos executivos.

As atividades de QVT desenvolvidas nas empresas sio percebidas forte-
mente na camada bioldgica, com énfase nas acdes programadas voltadas para
saude, alimentacdo e vicios adquiridos por empregados. A camada organizacio-
nal merece destaque nos itens lazer interno, ambiente fisico, arranjos flexiveis e
beneficios. Qom pouco destaque, encontram-se as camadas social (reciclagem,
palestras, cidadania) e psicoldgica (lazer externo e tratamentos terapéuticos).

o Qs aspectos positivos de QVT sdo percebidos pelos executivos de RH, ma-
Joritariamente, na drea organizacional, com énfase no aumento de produtivida-
de, na competitividade, nos resultados e imagem da empresa e na qualidade
dos processos e produtos. As camadas bioldgica, psicoldgica e social aparecem
equilibradas em termos de aspectos positivos, com destaques para, respectiva-
mente, as questdes de reducdo de doengas, satisfagio interna e consciéncia e
politizacdo dos empregados.

A QVT apresenta uma série de fatores criticos que merecem ser aprofunda-
dos, visando ao desenvolvimento mais aperfeicoado de acdes e programas de
QVT. Os principais pontos da analise das respostas dos executivos do Curso de
MBA — RH da FIA-FEA/USP foram os seguintes:

Fator Critico Produtividade
Meétricas e processos de avaliacio
Subjetividade na apuracdo de resultados

Fator Critico Legitimidade
Comprometimento

QVT como investimento
Incertezas sobre eficacia

QVT como estratégia

Auséncia de liderangas

Fator Critico Praticas e Valores
Imediatismo e paternalismo

Auséncia de personalizacio de atendimento
Falta de integragéio

Superficialidade dos programas de QVT
Auséncia de estudos de demanda

Impacto de mudancas

Desnivel social

Dificuldades de implantagio

Adequacdo de programas e acgdes

Os aspectos anteriormente relacionados mostram a ampla gama de estu-

dos e pesquisas inovadores que podem vir a ser desenvolvidos nas questdes de
gestdo empresarial da QVT.

Y
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5.2 CONCEITO DE QVT

Existe crescente consciéncia ou percep¢io da importéncia de QVT para o
administrador, independentemente de sua drea de atuagdo ou nivel de forma-
¢40; o chio de fabrica é o tradicional alvo de programas de saude ocupacional e
de seguranca no trabalho. Atualmente, no entanto, QVT passa a englobar ou-
tras categorias de colaboradores, incluindo geréncia e alta direcéo.

Embora, historicamente, QVT esteja mais associada a questdes de satde e
seguranca no trabalho, seu conceito passa a sinalizar a emergéncia de habilida-
des, atitudes e conhecimentos em outros fatores, abrangendo agora associagdes
com produtividade, legitimidade, experiéncias, competéncias gerenciais e mes-
mo integracdo social.

5.3 PRODUTIVIDADE

H4 grande crenca de que os programas de QVT geram resultados mensura-
veis nas organiza¢bes, embora ainda exista pouca cultura quanto as métricas
hoje existentes. A associagdo entre QVT e produtividade € aceita pela grande
maioria dos administradores. E uma associacio imediata e positiva. Observa-se
que em muitas organiza¢des ainda prosperam métodos de gestdo pouco afeitos
a QVT. Entre a percepcio do administrador e as préticas reais existe uma lacu-
na, o que é reforcado pela idéia de que muitos empregadores séo Vistos como
refratarios & QVT. Maior disposi¢io para o trabalho, melhoria do clima interno,
maior comprometimento, fidelidade & empresa e atragdo pelos beneficios sdo os
elementos que mais contribuiriam, nessa ordem, para a percep¢do de aumento
da produtividade.

7

E importante para o administrador o conceito de que QVT é, acima de
tudo, um investimento da empresa e ndo somente uma agio filantrépica, mer-
cadoldgica ou mesmo uma obrigagéo legal. O administrador considera QVT um
tema estratégico para o aumento de produtividade em ambientes competitivos,
mas que ainda carece de maiores informagdes sobre o perfil dessa nova compe-
téncia identificada.

5.4 LEGITIMIDADE

Entre os administradores, é praticamente uninime a consideragéio de que
QVT é um tema significativo. Consideram-na um elemento de sustentabilidade
empresarial. No entanto, um grupo reduzido néo percebe seu valor para a me-
lhoria das condicbes de trabalho, em parte por ndo conhecer o verdadeiro signi-
ficado e o alcance do conceito.

*
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Os empregadores sdo vistos, em sua maioria, como nfo interessados em
programas de QVT. Essa visdo € um indicador da existéncia de potencial confli-
to na esfera das culturas organizacionais entre empregados e administradores,
de um lado, e empregadores, de outro.

Desse conflito nasce, entre os administradores, uma visdo difusa sobre a
legitimidade existente em torno de programas e a¢bes de QVT. A divisdo de
opinides ¢é equilibrada, considerando também pequena parcela que desconhece
o assunto. Essa posicdo difusa abre perspectivas de acoes e programas em QVT
a serem conquistados pelos empregados ou concedidos pelos empregadores.
Caberia aos administradores caminhar para uma posicdo de compartilhamento
de responsabilidades entre os vérios atores na organizacdo. Essa posi¢do reforca
o perfil do administrador como pardmetro capaz de viabilizar, ou néo, essa
nova competéncia dentro do quadro de prioridades empresariais.

5.5 PERFIL DO ADMINISTRADOR

Por meio da andlise de conglomerados, identificaram-se trés grupos tipi-
cos: o dos incondicionais (49 casos em 215), o dos conciliadores (86 casos) e o
dos refratdrios (80 casos). A rigor, ndo existe diferenciacio significativa entre
os grupos, pois as médias de importincia para as varidveis relevantes sdo altas
em todos eles. Assim, todos os trés grupos tém alto grau alto de identificacao
com QVT, mas existem diferencas que merecem destaque.

Nio existe diferenciacio entre os grupos considerando o sexo dos respon-
dentes, embora os profissionais de QVT sejam mais claramente identificados
como do sexo feminino. Os jovens podem ser identificados como pertencentes
ao grupo dos refratdrios, e conforme a idade aumenta, a identificag¢do passa a
ser com o grupo dos incondicionais e com o dos conciliadores. Os executivos
jovens estdo mais presentes no grupo dos incondicionais e no dos refratarios,
enquanto os professores e alunos de Administracdo estdo mais representados
no grupo dos conciliadores.

O grupo dos incondicionais tem a firme convic¢io de que QVT tem espaco,
em termos conceituais, de capacitacdo e de atuacdo dentro das organizacdes.
Esse grupo tem maior exposicdo a informacdes sobre a matéria, o que é critico
para a elaboracdo de acGes e programas. Coloca em duvida a legitimidade, con-
siderando certa oposicdo a QVT por parte dos empregadores. Embora tenha
pouco conhecimento sobre os modelos de gestdo mais compativeis com a area,
acredita fortemente na sustentabilidade dos programas como varidvel critica
para sua implementacio.

O grupo dos refratarios, assim denominado somente para dar énfase a certa
oposicio, embora discreta, posiciona-se a favor de a¢bes e programas de QVT,
porém encontrando dificuldades em aceitar sua legitimidade, tal qual o grupo
dos incondicionais. V& na produtividade uma justificativa plausivel para o uso

4-%—
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de QVT nas organizag¢des; por isso, tem uma visdo mais precisa e focada no
conceito. No entanto, ndo acredita em sua sustentabilidade, discordando da
afirmac@o de perpetuacio dessas iniciativas nas organizagdes. Nesse grupo é
identificada baixa énfase no uso de programas de QVT em seu cotidiano profis-
sional, o que indica pouco contato com suas praticas e seus beneficios diretos.

O grupo dos conciliadores tem na legitimidade a varidvel mais forte, sus-
tentada por professores e alunos. Indica os empregadores como os principais
responsaveis pela implantacdo de programas de QVT e pela adocdo de modelos
gerenciais para tal fim. A grande dificuldade desse grupo é precisar o conceito
de QVT, por ser essa uma competéncia que envolve ampla gama de habilidades.
Acredita na possibilidade de mensuracdo de resultados, na propria melhoria de
condicdo de trabalho e na produtividade por meio de ac¢bes e programas de QVT.

5.6 PRATICAS E VALORES NAS EMPRESAS

O que mais reforca o potencial de crescimento das praticas de QVT é sua
aceitacdo como um grupo de atividades primdrias ou essenciais para a atuacao
da maioria dos profissionais de administracdo. Convém salientar que essa é
uma percepcdo sobre a QVT enquanto objeto de atuacdo (amplo e diversifica-
do, seguindo o conceito BPSO-96), e ndo quanto ao grau de importdncia dessa
atividade no contexto de outras atividades na organizacdo. Isso significa que o
homem das financas ndo vé essa atividade como primaria em seu campo de
atuacdo, o que é compreensivel.

A grande maioria dos respondentes percebe que as praticas e os valores de
QVT estdo sendo utilizados em suas respectivas dareas de atuagdo, com grande
potencial para atingir outras areas da empresa.

As prdticas e os valores estariam contidos em grupos de pressdo relacio-
nados, por ordem de importéncia, a sindicatos, efeito demonstracdo de outras
empresas, legislacao, efeito cliente e outros. A QVT néo é um valor associado a
iniciativas isoladas de empregados.

QVT é um valor a ser conquistado (importancia de sindicatos e legislacéo)
ou concedido (efeito demonstracdo e efeito cliente), com grande potencial para
ser compartilhado, o que depende do perfil do administrador, identificado
como altamente positivo em relagdo a QVT.

5.7 NOVA COMPETENCIA

Em grande parte, a QVT ¢ identificada como uma competéncia especifica,
embora essa ndo seja uma constata¢do unanime. Reforca a posicdo da maioria
dos administradores o fato de os programas de QVT serem muito bem focados,
embora abranjam diferentes habilidades.
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A competéncia em QVT estd associada a questdes de satude, lazer e nutri-
ciio — nessa ordem. Também estdo contidas nessa nova competéncia as habili-
dades relacionadas a responsabilidade social e relagdes do trabalho, as quais
sfio interfaces das esferas psicossocial e organizacional (altamente associadas
como relevantes & QVT). Essa percepgio reforca a expansio do conceito saude-
doenca para 4reas mais abrangentes de capacitagdo do administrador.

QVT ¢ uma competéncia gerencial para o administrador e uma competén-
cia estratégica para a organizacao. E percebida também como atividade perma-
nente, com forte efeito catalisador nas esferas psicossocial e organizacional, re-
forcando o conceito BPSO-96.

Os resultados indicam que a qualidade de processos e produtos desperta a
discussio sobre Qualidade de Vida Pessoal e Organizacional, embora o grau de
informac&o sobre essas questdes seja relativamente baixo. A falta de informagao
talvez seja, ainda, o maior obstdculo ao reconhecimento da QVT como nova
competéncia. De fato, a difusdo de informagdes ¢ dificultada por motivos éticos
(casos de doencas graves ou vicios) ou mesmo pela falta de conhecimento sobre
tratamentos clinicos e seus resultados. Quando essas informacdes estao presen-
tes, existe forte percepgio de que elas alteram a atuacéo profissional do admi-
nistrador e sua compreensdo sobre QVT como nova competéncia.

H4, também, desconhecimento sobre modelos gerenciais para a gestdo das
atividades de QVT, o que ratifica a proposta de consolidagdo de uma nova com-
peténcia.

Quando se vislumbra espaco, encontram-se forcas onde ndo se imagina,
assim como elementos inéditos da realidade. O fechamento deste texto é, entre
outras coisas, o resultado da busca de explicacdes e de espagos conceituais e
empiricos vislumbrados em fatos e incidentes inesperados na vida das empre-
sas. Globalizacdo, velocidade, exigéncias tecnolégicas, amadurecimento da res-
ponsabilidade social, trabalho virtual, intensas jornadas de trabalho, esses séo
sinais da era pés-industrial, uma intensa “viagem pelos sons e pelas cores” (Gal-
vio-Bueno, 1993) da pesquisa cientifica.

No campo aqui investigado da QVT, com base no modelo BPSO-96, com as
camadas analiticas biolégica, psicolégica, social e organizacional, novas refe-
réncias ou novos paradigmas emergiram. Localizar a andlise de QVT em feno-
menos especificos do trabatho, como saude, seguranca, motivacio, adaptagdo
de expectativas, entre inumeros outros, foi o passo inicial. No campo pessoal,
surgiram lutas evidentes entre perspectivas de realizagfo pessoal, satide e se-
gunda carreira. Vale lembrar uma afirmagdo de Roseana Sarney: “Minha satude
ndo vai me impedir de fazer nada.” A ex-governadora do Estado do Maranhéo,
no auge de sua carreira politica, lutava com problemas de sadde para realizar
seus objetivos de vida.

.
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Nas organizacoes, os problemas de saide organizacional também apresen-
tam dificuldades claras. Vérios estudos demonstram ser falsa a crenca de que

condicdes estressantes de trabalho sdo necessarias para que a produtividade e o
desenvolvimento econémico acontecam.

Lideres da Administracio no Brasil de hoje expressaram algumas idéias so-

bre QVT nas empresas, por meio de relatos pessoais, as quais estio relaciona-
das a seguir, sinteticamente.

. Mario Cesar Barreto Moraes, professor e membro da Comissdo de Especia-
listas do Ensino Superior em Administracdo do MEC, afirmou que

“ndo € pintando a sala que se faz QVT, € integrando o conjunto de fatores
de um ambiente de trabalho. E sentir-se livre para participar, motivar-se
no que faz. QVT € o elo da administragdo para alcangar a motivacdo”.

Na opinifo de alta executiva de érgdo do Governo Federal,

“QVT sdo as condigbes de trabalho oferecidas no setor onde se traba-
lha e que se ampliam a todo ambiente. Equipamentos, relacbes com chefes
e colegas, maneira como o empregador trata o empregado. O administra-
dor tem limites de autonomia de resolugdo de problemas (referindo-se a

equipamentos), hd setores que ndo resolvem dotagbes orcamentdrias, por
exemplo”.

) Manoel Alvarez, presidente da Associacio Nacional dos Cursos de Gradua-
¢ao em Administracdo (Angrad), afirmou que “a realidade humana/social guar-
da uma complexidade que nos exige como gestores um continuo aprendizado

(.) vivemos em um pais carente, sobretudo em educacéo e, em especial, em
educacdo gerencial”.

Ru1 Oti'lvio Bernardes de Andrade, presidente do Conselho Federal de
Administracdo, membro da Comissdo Nacional de Cursos de Administracio e
do Conselho Consultivo da Anpad, definiu a palavra-chave de QVT como

“boa administracdo. Toda empresa bem administrada tem preocupagdo
com a QVT dos funciondrios. Eficiéncia e eficdcia geram produtividade.
Efetividade é o contetido social da administragdo. A relacdo da administra-
¢do com a QVT acontece quando a empresa se preocupa além da produtivi-
dade. E sugere maior énfase no contetido social da administragdo. A produ-

] tividade ndo € incompativel com a preocupagdo social. Hd melhores indices

quando o contetido € atingido em sua plenitude. QVT estd na raiz da for-
magdo (do administrador), mas trabalha-se pouco sobre o tema”.

Para Patricia Morilha Oliveira, estudante de Administraciio, QVT é

“ Ve ~ . . 7
um tema novo e até entdao pouco explorado; é imprescindivel para os ad-
ministradores em geral, jd que qualidade de vida ndo é somente uma agdo

.
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da alta administracdo da empresa, mas também pode e deve partir dos
proprios funciondrios e administradores. (...) Apesar das dificuldades de
mensuracio dos ganhos em produtividade (...) (QVT) é um fator impor-
tantissimo, cuja falta acarretaria conseqiiéncias — essas mais fdceis de se-
rem mensuradas”.

Sérgio Nunes Muritiba, estudante de Administragdo, afirmou:

“Fu considero QVT importante, principalmente diante das necessida-
des de os profissionais que trabalham em empresas se sentirem satisfeitos
com o que fazem. Acredito que uma preocupagdo com QVT gera para esses
profissionais melhor satisfagdo e para a empresa ganhos de produtividade
e reducdo de custos.”

“As reunides da REG-QVT sdo um espago de discussdo democrdtica e
pluralista que tém por objetivo ampliar o debate de temas atuais relacio-
nados & QVT. A presenga de profissionais altamente qualificados, como
consultores, professores universitdrios, pesquisadores e estudantes, tem em
comum a preocupagdo com as relagdes interpessoais no ambiente de traba-
lho e suas conseqiiéncias.”

Esse foi o relato de Alexandre Gaino, estudante de Economia, em matéria
do Boletim n° 5, publicado em 2000. “Por melhores condicbes de trabalho.”
Esse foi o titulo dado pelo administrador Alessandro Souza Lopes a matéria so-
bre QVT escrita por ele no Boletim n® 2 da REG-QVT (1999).

Na visdo de Pefia (2000), em sua pesquisa de mestrado, “o ganho de
competéncia em QVT é tecer os diferentes saberes, o enfoque de desenvolvi-
mento da pessoa, individuos capazes e integros, com autonomia e liberdade,
ensinando-aprendendo a sobrelevar os desafios com a vida e com o seu campo
de atuacéo”.

Nesses relatos e em vdrios estudos, a constatagdo ¢ de que condigdes es-
tressantes levam a doencas, prejuizos, incapacidade e falta de competitividade
no mercado. O NIOSH (1998-2000), érgdo do governo norte-americano, refe-
réncia mundial de satide e seguranca do trabalho, aponta fatores que valorizam
a pessoa que trabalha: carreira, reconhecimento e cultura organizacional. Sdo
defendidas acbes administrativas compativeis com valores e politicas voltados
para o trabalho como condi¢des que geram resultados positivos para a organi-
zacgao.

Problemas nos modelos de gestdio, no que diz respeito a préticas de QVT,
sfo ratificados por Campandrio (1999) quando se refere a modelos diferencia-
dos de gestdo e sua relacio com os fatores de QVT em ambiente de pesquifa
tecnolégica. Com relacdo ao modelo burocratico de gestdo, cria-se um padrao
de QVT que prioriza valores marcados por cultura do conhecimento pelo conhe-
cimento, baixa necessidade de efetivamente transferir solugdes tecnolégicas

R
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para a sociedade, pouca motivacio pela competitividade, relacionamento hu-
mano utilitarista e certa acomodacéo trabalhista (excecéo feita ao arriscado ini-
cio de carreira), dados os fortes esquemas de protecdo institucional, principal-
mente no setor publico. Modelos erguidos em redes de competéncia, com alta
participacdo de pesquisadores nos destinos da organizacido e no compartilha-
mento de informacdes, possibilitam um padrdo de QVT altamente favoravel.

Albuquerque & Fischer organizaram detalhada pesquisa denominada
RH-2010, por meio do Programa de Gestdo de Pessoas (Progep), Fundacéo
Instituto de Administracéo, sobre praticas e projecdes das questdes de gestdo de
pessoas nas empresas, com profissionais de recursos humanos. A pesquisa RH
2010 revela a identificacdo de novas competéncias em gestdo de pessoas para
os proximos anos. Contudo, a visdo biopsicossocial aparece sem muita diferen-
ciacdo das outras competéncias. Parece ser um tema isolado das acbes tradicio-
nais de RH. A QVT aparece em 4reas especificas e no rol das questdes dificeis e
de longo prazo na discussdo das estratégias organizacionais.

Buscando diferenciar essa visdo, integrou-se na andlise do tema o gestor
das relagdes de producéo. Trata-se de reconhecer que grande parte das relacoes
de trabalho e de suas préticas e valores nasce de experiéncias no chéo de fébrica,
dos processos de planejamento e controle da produgéo, dos tempos e movimen-
tos, da evolucéo das praticas de produtividade para a qualidade total e dos cri-
térios de exceléncia. Essas condicOes sdo influenciadas pelas condicdes gerais
de organizacdo socioeconémica. As condicOes gerais de trabalho muitas vezes
sdo tratadas como enormes colecdes de percepcdes aleatérias. E preciso focar
conceitos e praticas. As necessidades de qualidade de vida ndo surgem ao aca-
so. No trabalho, as pessoas transformam-se em atores (Ruth, 2000), incorpo-
ram as tarefas e as reproduzem por meio de seu desempenho nas atividades
funcionais. Nessa dimensdo, que se pode designar como organizacional, é que
se apoiou nossa reflexdo.

A Gestdo Avancada em QVT foi o diferencial almejado. A idealizacido do
Modelo Conceitual projeta-se na idéia de provocar um outro desenvolvimento.
Com inspirac¢éo nas idéias do filésofo Birou (1987), acredita-se que a verdadei-
ra possibilidade de mudanca, isto é, de resposta ao desafio apresentado pelo
outro (novo) mundo, reside na capacidade de receber as mensagens provenien-
tes das diversas zonas exploradas no tempo e no espaco, bem como na possibili-
dade de concluir agbes corretivas que visem a um novo equilibrio toleravel,
equilibrio esse que suceda um desequilibrio intoleravel e destrutivo.

Esse outro desenvolvimento é formado por tragcos da mentalidade moder-
na identificados pela racionalidade, pela objetividade e pela passagem ao quan-
tificdvel. O filésofo Birou afirma que jamais, nem em outra cultura, nem em ou-
tra parte do mundo, esse fato extraordindrio se produziu.

Tsukamoto (1999) aborda as diversas etapas de desenvolvimento da dina-
mica empresarial, com énfase nos seguintes pontos conceituais: hardware — es-
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trutura; software — conhecimento; microware — informagéo; e speedware — rapi-
dez. O professor afirma que se vive agora o caminho da valorizagéo das

pessoas: o humanware.

No Brasil, muito ha que ser construido. Ele aparece em 74° lugar no Hu-
man Development Report (http://www.imd.ch, 2000), na classificacdo de mode-
rado desenvolvimento humano, logo abaixo do Cazaquistdo. Considerando esse
estagio de avaliacio e adotando os mesmos pardmetros apresentados por Tsu-
kamoto (1999), sugere-se um novo ciclo, denominado de integrityware — inte-
gracio e cidadania como modelo de gestdo administrativa. Seguindo a légica
do outro desenvolvimento, propde-se o conceito experimental de Escolas de
Pensamento de QVT, classificadas em socioecondmica, organizacional e condi-
cdo humana no trabalho. Os estudos empiricos de andlise documental e pesqui-
sa quantitativa, que se fundamentaram na Escola Organizacional, apontam os
seguintes elementos da Nova Competéncia — Gestéo Avancada em QVT:

e expansio da qualidade de processos e produtos para a qualidade pessoal;
e gestdo de pessoas, com énfase em estratégia e participacéo;

e imagem corporativa integrada ao endomarketing;

e descontraciio, atividades fisicas, lazer e desenvolvimento cultural;

e risco e desafio no trabalho como fatores de motivacéo e realizacdo pes-
soal;

e desenvolvimentos humano e social por meio da educacdo para a cida-
dania;

e satde como espelho das camadas bioldgica, psicolégica, social e organi-
zacional.

Os elementos da Gestio Avancada em QVT tém a arquitetura da espiral de
evoluciio do conhecimento. Hermenéutica sustentada por valores, fluxos e tare-
fas do modelo dinidmico de G-QVT. A Gestio Avancada ¢ idealizada como um
conjunto de principios que devem nortear o cuidado e a valorizagdo das pes-
soas, em sua vida de trabalho na empresa. O modelo avan¢ado busca nivel de
complexidade maior do que o proposto em pesquisa realizada na Tese de Dou-
torado (Limongi-Franca, 1996), com base em indicadores empresariais de QVT.

Nagquele estudo, o Modelo Dindmico de Gestdo em QVT apresenta elemen-
tos das atividades de QVT, critérios dos programas, diagndstico do esforgo ge-
rencial comparado 2 satisfacdo dos empregados, reconhecimentos dos parame-
tros sociais e funcionais dos clientes e fornecedores do programa, defini¢do dos
elementos de gestdo, como diretoria, especialistas, dotagdo orgamentdria, ava-
liacsio dos resultados, alinhamento & politica da empresa e agbes sincronizadas
na cultura organizacional, conforme consta na Figura 5.1.
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Figura 5.1 Modelo dindmico de gestdo da Qualidade de Vida no Trabalho.

Imagens e visdes da organizagdo devem ser positivas, pelo que Morgan
(1996) propde como “imaginizacio”, isto é, o desenvolvimento de uma atitude
proativa em relacdo ao modo como as organizacdes sdo e como elas podem ser.
Esse caminho de mudanca organizacional pode ocorrer por meio de discussdes
do movimento psicossomatico, nas fungdes bésicas do viver, nos cuidados com
ansiedade, depressdo, insOnia, sindromes diversas, technostress, excessos e de-
samparo, e da visdo de que prevencdo de acidentes deve considerar desde o es-
paco urbano até o estimulo a acdes voluntarias com apoio dos empregadores.

Os resultados demonstram espaco real para uma Nova Competéncia na ad-
ministragdo de empresas. Essa Nova Competéncia é baseada em fatores criticos
modelados pelas demandas da sociedade moderna, com crescente consciéncia
quanto a desafios de produtividade competitiva, legitimidade social, formacio do
administrador — atores fundamentais das praticas e dos valores empresariais —
consolidados em uma visio criteriosa de qualidade de vida, com acdes dé
bem-estar, dentro e fora do trabalho. A Nova Competéncia é sustentada por no-
vas formas de organizagdo do trabalho, redes de conhecimento e propostas de
sustentabilidade social. No processo de pesquisa da Tese, a principal preocupa-
¢éo foi buscar a integracgio da experiéncia vivida na coordenacio das atividades
de gestdo em QVT com amplo levantamento bibliografico e pesquisa quantitati-
va realizada com administradores brasileiros.

) A andlise documental mostrou que a linha de pesquisa do Projeto de Ges-
tdo em Qualidade de Vida no Trabalho (G-QVT), do Departamento de Adminis-
tragio da Faculdade de Economia, Administracio e Contabilidade da Universi-
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dade de Sdo Paulo, é ampla, sélida e estd em franca expansdo. Os eventos
relacionados a QVT ofereceram vérios momentos significativos para o salto
qualitativo dessa linha de pesquisa. Reunibes informais transformaram-se em
pontos de referéncia de redes de conhecimento; eventos internacionais propu-
seram a sinalizacdio das interfaces, a discussdo cientifica e a publicagdo de te-
mas relacionados & gestdo em QVT. Os boletins, o cadastro de especialistas, a
tabulaciio dos trabalhos cientificos e das respostas dos executivos do curso de
MBA-RH sdo documentos efetivos de registro dos caminhos que estdo sendo tri-
lhados e construidos para responder as necessidades das pessoas, das organiza-
¢bes e do conhecimento cientifico. Além de provocarem uma sintese do esforgo
coletivo, orientaram o desenho da pesquisa quantitativa realizada com adminis-
tradores brasileiros.

A pesquisa quantitativa exploratéria contou com 217 questiondrios vali-
dos, respondidos por administradores. Ela evidenciou e, ao mesmo tempo,
aprofundou a analise dos fatores criticos identificados na fundamentagéo tedri-
ca e na proposta conceitual deste livro.

Entre os resultados obtidos, destaca-se a crescente importancia de QVT
para os administradores. Independentemente da 4rea de atuagfo ou nivel de
formacio, entre eles aumenta a convicgdo de que os programas de QVT geram
resultados mensuraveis nas organizacdes. Ha forte associacido entre QVT e pro-
dutividade, passando a ser vista como investimento da empresa.

A visdo difusa quanto & legitimidade existente em torno de programas e
acdes de QVT colocou-se como certo desconhecimento sobre a natureza da
questio. Essa posi¢do difusa abre perspectivas de acdes e programas em QVT a
serem conquistados pelos empregados ou concedidos pelos empregadores. Ca-
beria aos administradores caminhar para uma posic¢io de compartilhamento de
responsabilidades entre os vdrios atores na organizacéo.

No conjunto de administradores que participaram da pesquisa, foram
identificados grupos classificados de incondicionais, conciliadores e refratdrios.
O grupo dos incondicionais tem a convic¢do de que QVT tem espaco, em ter-
mos conceituais, de capacitacio e de atuacio dentro das organizacdes. Coloca
em dudvida a legitimidade, considerando certa oposi¢do a QVT por parte dos
empregadores. Acredita na sustentabilidade dos programas como variavel criti-
ca para sua implementacio.

O grupo dos refratdrios posiciona-se francamente a favor de agdes e pro-
gramas de QVT. V& na produtividade uma justificativa para atividades de QVT
nas organizacdes. Nio acredita em sua sustentabilidade ou na perpetuacfio des-
sas iniciativas nas organizacdes. O grupo dé pouca énfase aos programas de
QVT em seu cotidiano profissional.

O grupo dos conciliadores avalia o fator critico legitimidade melhor do que
os outros grupos. I formado, em sua maioria, por professores e alunos. Esse
grupo percebe os empregadores como 0s principais responsdveis pela implanta-
cdo de programas de QVT e pela adocio de modelos gerenciais para tal fim. 0o
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grupo dos conciliadores percebe a possibilidade de mensuragio de resultados,
da prépria melhora da condi¢iio de trabalho e da produtividade por meio de
acoes e programas de QVT.

A Nova Competéncia identificada nas praticas e nos valores de QVT estd
sendo utilizada pelo grupo dos conciliadores em suas respectivas dreas de atua-
cdo, com grande potencial para atingir outras areas da empresa. A competéncia
em QVT estd associada a questbes de satide, lazer e nutri¢do — nessa ordem.
Também estdo contidas nessa nova competéncia as habilidades relacionadas a
responsabilidade social e relacdes do trabalho, estas tidas como interfaces das
esferas psicossocial e organizacional.

O exercicio da Gestdo Avancada em QVT é necessdrio. Os movimentos de-
vem consolidar a visdo do conceito de QVT, rever os critérios de produtividade,
resgatar os valores de legitimidade e estimular a formacéo do perfil do adminis-
trador. Esse resgate converge para os aspectos psicossociais e de cidadania ati-
vos na cultura das empresas, alinhando as praticas e os valores com a denomi-
nacdo de QVT aos resultados de bem-estar no trabalho e, finalmente,
homologando responsabilidades de gestdo em QVT nos cargos que representem
ascensdo na carreira do executivo.

Etica e capacidade de ter consciéncia de si mesma, além de resgatar sua
missdo original de atender as necessidades humanas e nfo simplesmente de sis-
temas, devem ser as razdes da existéncia da empresa, assim como reproduzir
com legitimidade e responsabilidade a comunidade e a sociedade as quais per-
tence.

Esse caminho é garantido se houver percepc¢io e consciéncia dos direitos
da personalidade e de suas implicacbes empresariais. O jurista Rubens Limongi
Franca (1999) sinaliza as marcas desses paradigmas: “Os direitos se exercem
sobre as coisas do mundo exterior ao sujeito. Entretanto, os Direitos da Perso-
nalidade sdo aqueles que recaem sobre a prépria pessoa, os modos de ser e a
extensdo desta personalidade.”

Ha4 limitac6es em estudos e praticas dessa natureza. Apesar de toda a sofis-
ticagdo da era pds-industrial, as questdes de adaptacoes deformadoras relacio-
nadas ao trabalho ja foram documentadas séculos atrds por mestres que mos-
tram qudo humano e atual é o desafio do bem-estar em ambientes nos quais as
pessoas exercem suas atividades. Bernardini Ramazzini, considerado o pai da
Medicina do Trabalho, escreveu em 1700:

] “Ndo se encontrard tipo algum de exercicio tdo sauddvel e indcuo que,
praticado com excesso, ndo acarrete graves danos; disso se ddo conta os
mestres de dicgdo, cantores, oradores, pregadores, frades, também as mon-
jas pelo seu continuo entoar de cdnticos nos templos, os rdbulas forenses,
os pregoeiros, os fildsofos que léem nas escolas discutindo até ficarem rou-
cos, e todos aqueles que tém por oficio cantar e forcar a voz. Geralmente
estdo herniados, com excecdo dos eunucos, por ablacdo dos testiculos.”
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(RAMAZZINI, sobre as doencas dos mestres de dic¢do, dos cantores e
outros desse género, reedicdo Fundacentro, 1999).

Assim como limpidamente Ramazzini descreveu hé séculos, as doencas
dos mestres de diccdo, dos cantores e de outros desse género, € outras tantas,
em obra reeditada pela Fundacentro em 1999, o exercicio da profissdo sempre
traz implicacdes construtivas e limitadores dos quais nem sempre se da conta.

Acredita-se que as principais limitacbes deste estudo sdo a amplitude e a
diversidade das varidveis que, em geral, se referem ao assunto QVT. Néo se tra-
ta aqui, por exemplo, das questdes de qualidade de vida extra trabalho, como
problemas familiares, habita¢io, violéncia e outros fatores que, com muita fre-
qiiéncia, estio presentes ou se refletem nas empresas. Outra limitacéo € certa
sobreposicdo de conceitos administrativos, socioecondmicos e de satide-doenga
que caracteriza a abordagem psicossocial. Essa abordagem néo se diferencia au-
tonomamente das ferramentas e modelos conceituais aplicdveis a outros gran-
des temas. Acredita-se que, em pouco tempo, surjam novas classificacbes das
dreas de conhecimento, para evitar a confusdo de conceitos e interpretagdes.
No presente livro, procurou-se colaborar para que isso acontega.

No dialogo entre a Ciéncia e o Senso Comum, sdo construidas, além da ra-
cionalidade, uma nova mentalidade, uma nova atitude e uma nova visdo de
mundo. Essa posicio da professora Medina (1999), da Escola de Comunicag6es
e Artes da USP, é a melhor expressdo para as possiveis contribui¢des deste livro.

A elaboracdo desta pesquisa foi rica em interacdes, apoios institucionais e
aprendizados de toda natureza. Acredita-se que a principal contribui¢do desta
obra seja a proposta de avango no conceito de Gestdo de Qualidade de Vida no
Trabalho como competéncia necessaria ao administrador, desde o apelo da pes-
quisa cientifica colocada no site do Conselho Federal de Administracdo até o en-
volvimento de associacbes e entidades afins. As demais contribui¢des refe-
rem-se 3 idealizacio de modelo conceitual formado por elementos em geral
difusos e colocados como opositores a obtencdo da qualidade de vida. Os ele-
mentos identificados como fatores criticos abrem novo campo de andlise no
ambiente organizacional, enriquecendo os estudos sobre indicadores e concei-
tos de QVT. Outros estudos poderio ser feitos sobre esses fatores, isolados ou
combinados entre si e com novos fatores especificos de culturas ou comunida-
des empresariais e grupais.

Finalizando, se procurou defender a idéia de que a Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) é um tema que deve ser tratado nas empresas segundo os pres-
supostos de uma gestdo avancada, com a adocfo de informacbes e praticas es-
pecializadas, sustentadas por expectativas legitimas de modernizagdo, mudan-
cas organizacionais e por visdo critica dos resultados empresariais e pessoais.
Certamente, o tema QVT nfo se esgota aqui. Para aperfeicod-lo, espera-se que
as idéias aqui apresentadas se renovem e que persista o desejo de querer sem-
pre mais das c¢ond '¢des de desenvolvimento humano da vida no trabalho.

.
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