UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO E SISTEMAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO ENGENHARIA DE PRODUCAO E SISTEMAS

Fatores determinantes da
Qualidade de Vida no Trabalho

Um estudo de Caso

g -1
- ———

KAREN LISA FERREIRA KNIERIM

IR

0:305.428-2

Florianépolis (SC) % M
Marc¢o - 1999

UFSC-BU




i

KAREN LISA FERREIRA KNIERIM

Fatores determinantes da
Qualidade de Vida no Trabalho:
Um estudo de Caso

Esta dissertacéo foi julgada adequada para a obtencdo do titulo de Mestre em Engenharia de

Producéo, e aprovada em sua forma final pelo Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de

Producéo da Universidade Federal de Santa Catarina.

!

Prof. Ricardo anda rcia, Ph.D.
Coordenador do Prpgr: de Pos-Graduagao

Banca Examinadora: 0/\ [

Paulo Mau}mé Séhg, Dr.
QOrientador

% /éﬁ/

Prof. Marcio de Souza Plres M. Sc.

Co-orientador

Prof. Edsozgavche
Membro

o G £

Prof? . Ana Regina de Aguiar Dutra, Dra.
Membro

FLORIANOPOLIS - 1999



O novo se constréi quando abrimos
mente e coragdo ao poder da Alma e,
-conscientemente, —permitimos -que a energia
criativa se expresse através de nds. Dessa
forma, aprendemos que o poder criativo do
universo estd dentro do nosso ser e que
podemos, com pensamentos, sentimentos e agoes

positivas, criar a nossa propria realidade.
(Sénia café)
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Resumo

O presente estudo objetiva conhecer os fatores determinantes de Qualidade de Vida no
Trabalho. Para alcangar este objetivo, realizou-se pesquisa quantitativa e qualitativa, por meio de
questionarios e entrevistas individuais semi-estruturadas junto aos funcionarios dos diferentes
setores de uma industria téxtil, localizada no Estado de Santa Catarina. Denotou-se pela
aplicagdo pratica, que o conceito de Qualidade de Vida no Trabalho é passivel de
questionamentos, segundo as caracteristicas funcionais, educacionais e culturais das pessoas.
Embora existam fatores considerados relevantes por todos os entrevistados, como, por exemplo o
relacionamento, a liberdade de expressdo e o prazer em realizar o trabalho, apresentam-se
diferengas de percepgGes, ou seja, qlianto maior o nivel de escolaridade das pessoas, novos

fatores foram surgindo, decorrentes de novas necessidades.
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Abstract

This work tries to identify the life quality at work factors. To reach this goal, it was made
quantitative and qualitative research, by questionnaires and individual interviews with the
different sectors employees of a textil industry in Santa Catarina.

It was detected by practical application, that the concept of life quality at work can be
questioned if it is considered the functional, educational an cultural people features. However
there are relevant factors considered by all people who were interviewed, as for example, the
relationship, the free expression and the pleasure in working, they show different perceptions, in
other hands, the biggest the school leve, new factors appeared, and they are originated from new

needs.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 - Tema e Problema de Pesquisa

As organizagdes estdo operando com a incerteza e dificuldade devido as rapidas e
constantes mudangas no contexto econdmico, politico e social. As mudangas sdo decorrentes da
" globalizagdo da economia, concorréncia acirrada, inovagdo tecnologica e o nivel crescente de
exigéncias dos consumidores. Visando a adaptagdo das exigéncias ambientais, as organizacdes,
preocupadas com sua permanéncia no mercado, procuram incorporar as inovagdes, que podem
ser de natureza técnica ou administrativa.

Segundo Fleury (1990, p.15), “as mudangas de carater tecnoldgico e de formas de
organizacdo de trabalho vém ocorrendo com maior intensidade, transformag¢des também estdo
ocorrendo nos modelos de gestdo das relagdes de trabalho.” A autora questiona em que medida
estdo se alterando os principais parametros das politicas de pessoal, em termos de estabilidade,
treinamento e carreiras, influenciando o comprometimento do individuo e do grupo com a
organizagio.

As inovagdes, como programas da Qualidade Total, tém representado profundas
mudangas nas organiza¢des. A busca pela qualidade é uma tarefa permanente e implica no
envolvimento e comprometimento de todos os setores, num trabalho de conscientizagdo, para a
satisfagdo das necessidades dos clientes. As pessoas passaram a assumir um papel estratégicb
dentro da organizagdo, sendo consideradas ndo mais como simples engrenagem no sistema
produtivo, mas o elemento fundamental para que todo o sistema funcione.

A sobrevivéncia da organiza¢do ndo reside no fato, exclusivamente, do acesso ao mais
avangado recurso tecnologico existente no mercado, mas também da vital importincia da
qualidade do fator humano para o crescimento e desenvolvimento da organizagdo. Para Geus
(1997, p.52), “as companhias morrem porque o foco de seus gestores € limitado a produgdo de
bens e servigos e esquecem que sua organiza¢do € uma comunidade de seres humanos”. O autor
afirma, também, que os gestores preocupam-se com terras, trabalho e dinheiro e subestimam o

fato de que o trabalho significa a razdo das pessoas.



O trabalho ocupa um espago muito importante na vida das pessoas, sendo muitas vezes
considerado um fardo pesado. Segundo Sayles (1977) apud, Moraes (1992,p.55), “aqueles que
ndo ocupam empregos satisfatorios, raramente desfrutam uma vida totalmente satisfatoria. O
trabalho insatisfatorio pode levar, em muitas circunstancias, a baixa produtividade e a atritos no
trabalho, sendo de interesse econdmico da administragdo, reduzir tal insatisfagio”.

Para Weber, citado por Moraes (1992, p.46), “o mais importante é que o trabalho
constitui, antes de mais nada, a propria finalidade de vida”.

Na busca de humanizar as relagdes de trabalho, a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)
deve estar associada tanto a satisfagdo dos trabalhadores quanto ao desenvolvimento da
organizagdo, considerando a expectativa de que as pessoas serdo mais produtivas quanto mais
satisfeitas e envolvidas estiverem com o trabalho. Os trabalhadores aqui sdo entendidos ndo
apenas como aqueles que execﬁtam atividades meio, mas como todos os profissionais que
movem a organizagdo. (LIMA, 1994)

Como afirma Neto (1991), a sobrevivéncia da organizagdo é mais a sobrevivéncia de
pessoas do que a de métodos e materiais. S80 as pessoas que, na produgdo de resultados,
garantem a sobrevivéncia propria ¢ a da sociedade a que pertencem. Para Geus (1997), os
gestores que querem construir uma organizagdo que sobreviva por varias geragdes, deverdo
prestar atengdo, acima de tudo, ao desenvolvimento de seus funcionarios.

Alguns autores, como Crosby (1979) e Campos (1992), acreditam que muitos programas
de qualidade nio alcangam melhores indices de produtividade, devido ao fato de os recursos
humanos ndo estarem suficientemente preparados para implementarem e darem manutengdo a
tais programas. No Brasil, esta realidade se agrava ainda mais com as dificuldades econdmicas e
estruturais, ou seja, mao-de-obra abundante, ndo qualificada e com baixos niveis educacionais,
dificultando os trabalhadores no acompanhamento das inovacdes tecnologicas e -dos
procedimentos administrativos adotados.

Para Campos (1992), a educagio e o treinamento sdo um meio para o crescimento do ser
humano, e deve ser utilizado tendo como grande objetivo a sobrevivéncia da empresa, através do
desenvolvimento das habilidades e desejo de trabalhar. O autor afirma, também, que a educagéo e
o treinamento s3o a base de sustentagdo do TQC e da manuteng@o do processo de melhoria.

Qualidade de Vida no Trabalho tem sido tema de varias pesquisas relacionadas com TQC,

saude, estresse e motivac¢do. Pretende-se, neste trabalho, verificar, junto aos trabalhadores, os
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principais fatores de Qualidade de Vida no Trabalho que, em consonéncia com as politicas de
recursos humanos, irdo proporcionar maior satisfagéo e prazer aos trabalhadores.

Por todos estes motivos, o presente trabalho justifica-se por considerar fundamental para
as organizagdes que tenham, como meta, a valorizagdo do ser humano, proporcionado-lhes um
ambiente de trabalho saudavel e tranqiilo para que as pessoas possam desenvolver seu
crescimento pessoal e profissional. Pretende-se também contribuir para as politicas de recursos
humanos da empresa em estudo e também para o enriquecimento dos trabalhos relacionados a
Qualidade de Vida no Trabalho.

Tendo em vistas, estas considera¢des e a razdo de que ndo ha na literatura um consenso
dos autores sobre uma metodologia a ser aplicada, o presente trabalho sera orientado pelo
seguinte problema:

Quais os fatores determinantes da Qualidade de Vida no Trabalho na percepgdo dos

funcionarios da empresa em estudo?

1.2 — Objetivo de Pesquisa
1.2.1 - Objetivo Geral
Conhecer, a partir da percepgdo dos funciondrios, os fatores determinantes de Qualidade

de Vida no Trabalho.

1.2.2 - Objetivos Especificos

- Avaliar o nivel de satisfagdo dos funcionarios, segundo o Modelo proposto por Walton e o
Modelo das Dimensdes da Tarefa de Hackman e Oldham; |

- Identificar os fatores relevantes da QVT, na percepgio dos funcionarios;

- Verificar se ha diferencas nas percep¢des dos funcionarios sobre QVT, levando em
consideragdo o grau de escolaridade;

- Conhecer o que é Qualidade de Vida no Trabalho, na percep¢do dos funcionarios que
possuem grau de escolaridade diferentes;

- Avaliar a aplicabilidade do Modelo de Walton no caso da empresa em estudo.



1.3 — Estrutura do Trabalho

O Capitulo 1 refere-se a apresentacdo do tema de pesquisa, bem como o seu problema,
seus objetivos e sua justificativa.

O Capitulo 2 contém o referencial tedrico do estudo. Inicialmente foi abordado um breve
comentario a respeito da competitividade, qualidade total, aprendizagem organizacional e just-in
fime. A seguir apresenta-se a evolugdo da Administragdo de Recursos e seus subsistemas. Por
ultimo a fundamentagdo tedrica da Qualidade de Vida no Trabalho, origem, conceitos, modelos,
trabalhos realizados no Brasil e a relagdo entre Recursos Humanos e Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT).

No Capitulo 3 descreve-se a metodologia utilizada para a realizagdo da pesquisa, o0s
critérios para a escolha da empresa, bem como para escolha dos participantes do instrumento da
coleta dos dados.

O Capitulo 4 expde a analise e descricdo dos dados quantitativos, bem como alguns
relatos dos entrevistados. Neste capitulo também foi realizada analise dos dados com relagdo a
literatura consultada sobre o tema de pesquisa.

Por ultimo, no Capitulo 5, sdo apresentadas as considera¢Bes finais, recomendagdes,

limitagdes e sugestGes para futuros trabalhos.



CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se a revisdo da literatura relacionada com o tema de pesquisa.
Inicialmente serdo abordados assuntos gerais como competitividade, qualidade total,
aprendizagem organizacional e just-in-time e num segundo momento a evolugio da
Administragdo de Recursos Humanos e seus subsistemas, bem como a fundamentagfio tedrica da

Qualidade de Vida no Trabalho.
2.1 - Competitividade

A competitividade mundial expde as organiza¢gdes a um mercado bastante turbulento.
Alcangar a competitividade ndo é uma tarefa facil, embora seja passaporte para a entrada e
sobrevivéncia das empresas com o advento da globalizagdo da economia. Segundo Campos
(1992), o que garante a sobrevivéncia da empresa é a garantia de sua competitividade. Para Geus
(1997), as companhias duradouras sdo aquelas capazes de adaptar-se as mudangas do mundo em
sua volta, ou seja, elas sdo muito boas em gestdo para mudangas.

Porter (1989) considera o ambiente externo como uma arena de competi¢do, na qual a
empresa enfrenta forgas da concorréncia para conseguir sobreviver.

Para Degen (1989), apud Coltro (1995, p. 55), “Competitividade € a base do sucesso ou
fracasso de um negdcio onde ha livre concorréncia. Aqueles com boa competitividade prosperam
e se destacam dos seus concorrentes, independente do seu potencial de lucro e crescimento”.

Pressupondo-se a permanéncia de pressdes competitivas, as empresas vao ter de se
aprimorar na busca de novos e melhores padrdes de produtividade e qualidade. O que exige uma
boa estrutura organizacional, uma comunicagio facil e fluida, além de um ambiente de
valorizacdo dos recursos humanos.

Para Coutinho (1994), a valorizagdo dos recursos humanos, através da educagio basica,
técnica e continuada dos trabalhadores, é o elemento central da mobilizagdo para a
competitividade. O autor afirma, também, que a educagdo é o foco de uma nova politica
orientada para a competitividade, com agdo voltada para a qualidade de vida no trabalho e melhor

distribui¢do de renda.
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As organizagdes estdo passando por mudangas bruscas ndo sé nos processos produtivos,
como também na transformagdo de suas forgas de trabalho, sendo este estes fatores considerados
os maiores desafios estratégicos para as empresas que esperam permanecer no mercado.

Os processos ‘modernos de produgio exigem competéncias individuais das pessoas que
executam. Durante muito tempo, as empresas ndo se preocuparam com a capacitagdo do seu
pessoal, depois passaram a valorizar o treinamento do pessoal operacional, inclusive como
recurso para a redugdo de erros e de custos de produgdo e, mais recentemente, tém passado a se
preocupar com a capacitagdo do pessoal que gerencia os seus recursos e produz através desses
mMesSmos recursos.

Segundo Fleury (1990), para alcangar vantagem competitiva, e competir em segmentos
avangados e novas industrias, é necessario que os recursos tenham habilidades e conhecimentos
em permanente melhoria. Tendo em vista que a competitividade exige das organizacbes uma
constante melhoria continua, as pessoas precisam estar preparadas e capazes para enfrentarem as
rapidas mudangas ambientais.

Na visdo de Soares (1993), todas as empresas que pretendam se modernizar e encarar os
desafios da competitividade, devem estruturar um conjunto de fungdes técnico-organizacionais,
tendo como base mudangas que vém ocorrendo em escala mundial, destacando as mudangas nas
formas de trabalhar e produzir, que permitem motivar os trabalhadores, através de estimulos a
iniciativa e 4 auto-organizagfo, desenvolvendo novas condigdes de trabalho.

Neste contexto, na busca pela competitividade, as organiza¢des estio adotando varios
modelos de gestdo, como, por exemplo, programas de qualidade total, just-in-time, aprendizagem
organizacional e outros, com o objetivo acompanhar as mudangas ambientais. Todos estes
modelos tentam resgatar a valorizagdo do ser humano no ambiente de trabalho, destacando, como
pontos fundamentais, a participagdo e o envolvimento de todas as pessoas para o alcance dos

resultados desejados, como veremos a seguir.
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2.1.1 - Qualidade Total

As organizag3es pressionadas por uma disputa de mercado cada vez mais acirrada, em
decorréncia da globalizagdo da economia, abertura dos mercados, inovagdes tecnologicas, estdo
sendo forgadas a aprimorar cada vez mais seus padrGes de qualidade.

A busca pela melhoria da qualidade e produtividade, além de ser o caminho para melhorar
a competitividade, se tornou uma questdo de sobrevivéncia. Como afirma Soares (1993), a gestdo
de qualidade € efetivamente, uma inovagdo tecnologica, que precisa ser entendida e aplicada
pelas empresas brasileiras. Nao se trata de luxo ou modismo, mas de exigéncia obrigatoria para
garantir a sobrevivéncia das organizagdes.

O conceito de qualidade, segundo Garvin (1992), existe ha milénios, mas somente a partir
dos anos 50, nos Estados Unidos, ele surgiu como uma fungéo gerencial formal. As diversas
abordagens da qualidade aconteceram de forma gradativa, compreendendo quatro fases:

- inspegdo: o controle da qualidade ocorria apos a fabricagdo dos produtos;

- controle estatistico da qualidade: o controle era feito durante a produgéo, com o objetivo de
determinar os limites da variagio das pegas fabricadas conforme especificagdes;

- garantia da qualidade: novos instrumentos surgiram, como: quantificacdo dos custos da
qualidade e o controle total da qualidade (envolvimento de todos os setores e de todos os
empregados);

- gestdo estratégica da qualidade: a qualidade passou a ser definida do ponto de vista do cliente.
Basicamente, existem trés abordagem da qualidade no mundo: a abordagem eyropéia,

abordagem americana ¢ a abordagem japonesa (que derivou da abordagem americana). A

primeira se caracteriza como uma abordagem mais defensiva , no sentido de estar mais

preocupada em definir critérios para a certificagdo de produtos; a segunda pode ser definida
como uma abordagem mais voltada ao controle estatistico do processo, exercido normalmente
pelos funcionarios que fazem parte do departamento de controle de qualidade, e a abordagem
japonesa pode ser definida como aquela voltada ao gerenciamento da qualidade, exercido por

todos os funcionarios da organizagéo. (Vieira, 1996)

Varios autores definem “qualidade” de maneira diferente, mas todos tém a mesma

preocupacdo: a satisfagdo das necessidades dos clientes.
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Para Campos (1992), o verdadeiro critério da boa qualidade ¢ a preferéncia do consumidor. E
isto que garantira o sobrevivéncia da empresa: a preferéncia do consumidor pelo produto em
relagdo ao concorrente, hoje e no futuro. O autor define um produto ou servico de qualidade
como aquele que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e
no tempo certo as necessidades do cliente. Por sua vez, Juran (1991) define qualidade como
“adequacgdo ao uso”.

A qualidade, no inicio, estava estritamente voltada para a produgdo. Hoje, a qualidade
engloba todos os setores, ou seja, todas as pessoas que diretamente ou indiretamente contribuem
para a satisfagdo das necessidades dos clientes. O Controle da Qualidade Total, segundo Campos
(1992, p.13), “¢ um sistema gerencial que visa a melhorar (continuamente) os padrdes que
atendem as necessidades das pessoas, a partir de uma visdo estratégica e com abordagem
humanista.” As pessoas, para o autor, sdo todas aquelas afetadas pela existéncia da empresa:
consumidores, empregados, acionistas e comunidade.

O autor afirma que, de forma e em momentos diferentes, a empresa interage com os
consumidores, que esperam produtos e servigos com qualidade e pregos justos; com os acionistas,
que buscam a lucratividade do negocio, com os empregados, que necessitam de condigdes
melhores de vida e crescimento profissional através de educacdo, treinamento e sistemas de
promogdes e beneficios e, por tltimo, com a comunidade na qual esta situada, que espera geragio
de empregos.

Campos afirma, também, que para as organizagdes humanas (empresa, escolas, hospitais),
alcangarem o maximo de produtividade, elas devem levar em consideragio trés elementos
basicos:

- equipamentos e materiais (hardware);
- procedimentos, ou seja, a maneira de fazer as coisas (software);
- Ser humano (humanware).

O Humanware corresponde ao “aporte de conhecimento” e pode ser levado as organiza¢bes
de varias maneiras: pelo recrutamento de pessoas bem educadas (educagdo basica do individuo),
pela continua educagdo dos empregados em cursos formais, pelo auto-aprendizado, pelo
treinamento no trabalho, pela assisténcia técnica adquirida, etc. Para Campos, a educacgiio e o

treinamento sdo a base para sustentagdo do TQC e a manutengdo do processo de melhoria. A
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educag@o € voltada para o auto-desenvolvimento, enquanto que o treinamento ¢ voltado para as
habilidades na tarefa a ser executada.

De acordo com Juran (1991), para promover um ambiente organizacional adequado &
filosofia TQC, as empresas vém seguindo uma abordagem humanistica, através de politicas de
recursos humanos, buscando satisfazer as necessidades do ser humano, de forma a motiva-lo a
- um comportamento positivo.

A Qualidade Total s6 sera possivel se todas as pessoas estiverem envolvidas e comprometidas

com o processo, ndo somente os funcionarios da area de produgdo, mas toda a organizagio.

2.1.2 - Aprendizagem Organizacional

As mudangas sociais, politicas e econdmicas, exigem das organizagSes profundas
mudangas organizacionais nas suas estruturas, processos, estratégias e relacdes de trabalho. Uma
das alternativas para permanecer competitivo € o conhecimento e as informagdes adquiridas para
acompanhar as rapidas transformagdes do mercado. As inovagdes tecnologicas, bem como as
novas formas gerenciais, requerem uma nova forma de pensar, representando mudancas de
valores, mentalidade e atitudes.

Senge (1990, p.12) afirma que “a empresa de maior sucesso sera aquela capaz de aprender
mais rapido que o seu concorrente”. A medida que o mundo se torna mais interligado e os
negocios se tornam mais complexos e dindmicos, o trabalho estid cada vez mais ligado ao
aprendizado, e ja ndo basta ter uma Unica pessoa aprendendo pela organizagio toda.
‘Simplesmente ndo € mais possivel que a cupula resolva e todos tenham de seguir as ordens do
grande estrategista. As melhores organiza¢des do futuro serdo aquelas que descobrirem como
despertar o empenho e a capacidade de aprender das pessoas em todos os niveis da organizagio”.

O autor comenta que o ser humano vem ao mundo motivado para aprender, explorar e
experimentar, mas que, infelizmente, a maioria das instituigdes é orientada mais para o controle
do que para a aprendizagem, recompensando o desempenho das pessoas em funcdo da obediéncia
a padrdes estabelecidos e ndo por seu desejo de aprender.

Para Senge, a distingdo fundamental das organizagdes tradicionais e autoritarias
(organizagdes do controle) das organizagdes de aprendizagem serd o dominio de certas

disciplinas basicas, tais como:
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- Dominio Pessoal: através do auto-conhecimento as pessoas aprendem a clarificar e
aprofundar seus proprios objetivos, a concentrar esforcos e a ver a realidade de forma
objetiva.

- Modelos Mentais: sdo idéias profundamente enraizadas, generalizacdes e mesmo imagens
que influenciam o modo como as pessoas véem o mundo e as suas atitudes.

- Objetivo Comum: quando um objetivo € percebido como concreto e legitimo, as pessoas
dedicam-se e aprendem ndo como uma obrigagdo, mas por vontade propria, construindo
visQes partilhadas.

- Aprendizagem em grupo: as habilidades coletivas sdo maiores do que as individuais e em
grupo, se desenvolve a capacidade para a agdo coordenada. A aprendizagem em grupo
comega com o didlogo, isto é, comega com a capacidade dos membros de um grupo
levantarem uma idéia preconcebida e participarem de um raciocinio em grupo.

- Pensamento Sistémico: € a disciplina que integra as outras quatro, fundindo-se num conjunto
coerente de teoria e pratica, evitando que elas sejam vistas isoladamente como modismo para
efetuar mudangas organizacionais.

O raciocinio sistémico precisa das outras quatro disciplinas, ou seja, objetivo comum, para.
conseguir engajamento a longo prazo; modelos mentais, para detectar falhas na maneira atual de
ver o mundo; aprendizado em grupo, para que as pessoas possam enxergar além dos limites das
suas perspectivas pessoais, € dominio pessoal, para motivar a pesquisar, continuamente, como as
a¢Oes afetam o mundo onde as pessoas vivem (Senge, 1990).

Segundo Fleury (1995, p.20), “o processo de aprendizagem em uma organizagdo nio sO
envolve a elaboragio de novos mapas cognitivos que possibilitem compreender melhor o que esta
acontecendo com seu ambiente externo e interno, como também a definicio de novos
comportamentos, que comprovem a efetividade do aprendizado”.

Fleury (1995) destaca alguns pontos essenciais para gerar uma dindmica de aprendizagem:

- 0 processo de inovagdo e de busca continua de capacitagdo e qualificagiio das pessoas e das
organizagdes € um processo permanente, jamais esgotado;

- o processo de aprendizagem € um processo coletivo, partilhado por todos, e ndo o privilégio

de uma minoria pensante;
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- 0s objetivos organizacionais s3o explicitados e partilhados; o comprometimento com esses
objetivos ocorre em fungdo da congruéncia entre os objetivos individuais de
autodesenvolvimento e os objetivos de desenvolvimento organizacional;

- a comunicacdo flui entre pessoas, areas e niveis, visando a criagdo de competéncias
interdisciplinares;

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

Segundo Geus (1997), empresas duradouras, empresas que aprendem, tém uma chance maior
de sobreviver e se envolver em um mundo onde elas ndo tém controle. Estas empresas tém
sensibilidade, especialmente porque o sucesso agora depende de toda a inteligéncia que a
empresa possui.

O autor afirma que o gestor de uma empresa duradoura sabe que manté-la viva significa
entrega-la para um proximo gestor ainda com sucesso. Para que isto acontega, o gestor deve
permitir que as pessoas cres¢am € se desenvolvam como uma comunidade.

O novo desafio € desenvolver novas formas organizacionais que possibilitem a aprendizagem
coletiva, envolvendo o ser humano num aprendizado continuo € no compartilhamento de novos

conhecimentos e habilidades.

2.1.3 - Just-in-time (J.1.T)

A filosofia “Jut-in-time”, surgiu no Japao na década de 70, com o objetivo de buscar um
sistema administrativo que pudesse coordenar a produgdo com a demanda especifica, produzindo
os itens necessarios, na quantidade necessaria € no momento necessario. Enquanto o modelo
americano baseava-se na rigidez e na produgdo em massa, o Sistema Toyota inaugurava um
modelo flexivel e de produgido diferenciada com lotes minimos de produgéo.

A filosofia Just-in-time € apoiada no envolvimento total das pessoas, visando a fazer com
que o sistema produtivo alcance melhores indices de qualidade, maior confiabilidade de resposta,
principalmente através de redug@o dos tempos de preparagio de maquinas, permitindo a produgio
de lotes menores e mais adequada & demanda do mercado. O objetivo fundamental do JIT ¢ a
melhoria continua do processo produtivo.

O JIT obriga as empresas a tornarem-se mais flexiveis, mudando suas estruturas de

produg@o. A fabrica é dividida em mini fabricas, onde os trabalhadores passam a produzir o



produto por completo, tornando-se polivalentes. A filosofia J.I.T. desenvolve uma forca de
trabalho capaz de realizar multiplas fungdes, bem como de dar respostas rapidas e ageis aos
problemas que surgirem no decorrer do processo de produgio.

Os trabalhadores passam a ser vistos como pessoas responsaveis pela manutengdo
preventiva e regﬁlagem das maquinas, pelo controle de qualidade dos produtos, além de
par‘ticipafem diretamente do processo de programagdo e controle das atividades desenvolvidas
pelas células de fabricagio.

Segundo Corréa H. (1993, p. 87), a filosofia J.I.T requer a participa¢do e envolvimento
das pessoas no processo, sendo considerado fundamental, também, o trabalho em equipe.

Este novo sistema de produgdo veio resgatar a integridade do trabalho que antes era
realizado de forma fragmentada, de acordo com o modelo taylorista. Em vista disso, o
trabalhador passou a ter maior autonomia, responsabilidade, habilidades e participagdo  na

resolugdo dos problemas.
2.2 — Administracio de Recursos Humanos (ARH)
2.2.1 - Histéria e Evolucio da Administra¢do de Recursos Humanos

A evolugio da Administragio de Recursos Humanos é considerada resposta as mudangas
ocorridas no contexto externo. A compreensio dessa evolugdo exige o conhecimento de algumas
fases historicas marcantes do trabalhismo brasileiro.

De acordo com os historicos dos autores Aquino (1980), Gil (1994) e Wood (1989) a
evolugio e desenvolvimento da Administragdo de Recursos Humanos pode ser dividida em
quatro fases: a pré-juridico-trabalhista, a juririco-trabalhista, a tecnicista e a administrativa, que
serdo descritas a seguir.

a. Fase pré-juridico trabalhista

No periodo colonial até 1930, predominou a fase pré-juridica trabalhista, ou administragdo
pré-cartorial, ou seja, preocupa¢io apenas com a contagem das pessoas, para que, no final do
més, fossem feitos os pagamentos de salarios. As empresas executavam apenas fungdes de

registro, controle, quantidade de pessoas e folha de pagamento. As praticas administrativas de
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pessoal restringiam-se a tarefas correspondentes a célculos de distribui¢do que faziam jus ao
trabalhador.
b. Fase juridico-trabalhista

O Setor de pessoal surgiu com a revolugdo de 1930, com a introdugiio de legislagio
trabalhista, no Governo de Getulio Vargas. Getillio promoveu uma série de mudancas nas
relagBes de trabalho, com a criagdo do Ministério do Trabalho, Departamento Nacional do
Trabalho e, em 1943, a Consolidagdo das Leis Trabalhistas (CLT). A legislagio trabalhista
editada nesse periodo, criou a carteira de trabalho, regulamentou o horario de trabalho no
comeércio e na industria, definiu o direito a férias remuneradas, estabeleceu as condigdes de
trabalho de menores na industria, entre outras normas.

A partir de 1930, comega uma nova fase, a “juridico-trabalhista”. Nesta fase, o cenario
empresarial comegou a se modificar e as empresas sentiram necessidade de se organizarem
melhor, para atenderem exigéncias legais. Surgem, ento, os primeiros érgios ou se¢io de
pessoal, com objetivo meramente burocratico, a fim de cuidar das rotinas trabalhistas, das
obrigagdes, dos direitos e deveres dos trabalhadores e também da parte disciplinar.

Com o advento da industria automobilistica, na década de 50, as relages trabalhistas
tornaram-se ainda mais tensas, nio s6 em virtude do crescimento das empresas, das
oportunidades de emprego e do advento da urbanizagdo, mas também em virtude da emergéncia
de um novo empregado. O grau de aspiragio do trabalhador e o nivel de escolaridade
aumentaram consideravelmente, dadas as exigéncias da nova tecnologia. Essas mudangas
passaram a requerer a presenga de um novo profissional para gerenciar os problemas de pessoal.
Em busca de solugdes, o empresario brasileiro procurou adotar o modelo de Relagdes Industriais,
em pratica nos Estados Unidos, mas que ndo teve muito sucesso, devido as diferengas entre os
dois paises. Dentre elas, .pode-se destacar a cultura organizacional e as condi¢des socio-
econdmicas.

Segundo Bertero (1982), “o desenvolvimento da area de Recursos Humanos nos Estados
Unidos foi mais uma conseqiiéncia do crescimento e da organizagdo do movimento operario do
que dos esforgos das pessoas da area”. No Brasil, as mudangas ocorreram em fungdo da

legislagdo social, fruto da intervengdo estatal nas relagdes trabalhistas.
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c. Fase Tecnicista

No periodo denominado tecnicista, na década de 50, varias técnicas e teorias foram
importadas dos paises desenvolvidos, e ocorre também a crescente substitui¢io do ento
denominado chefe de pessoal pelo administrador de pessoal. O administrador passou a interagir,
também, com um niimero maior de técnicas de outras ciéncias, como sociologia, psicologia, e
pedagogia, no intuito de aumentar seus conhecimentos.

Para Fernandes (1985), estes conhecimentos eram necessarios pelo fato de que o
administrador de pessoal passava a possuir novas atribui¢des, como chefe de um setor de
prestacdo de servigos as areas operacionais, na busca de otimizar os recursos humanos da
organizacio.

A importagio de conhecimentos e tecnologia permitiram a operacionalizagio dos
subsistemas de recursos humanos, desde a contratagdo de pessoal até sua manutengdo, passando
pelo seu desenvolvimento. (Almeida, 1993)

d. Fase administrativa

Na fase administrativa, meados da década de 60 a 80, surge o Administrador de Recursos
Humanos, com fungdes mais definidas, devido aos conhecimentos adquiridos das referidas
ciéncias e as exigéncias do ambiente externo. A Administragdo de Recursos Humanos passa a ser
considerada uma fungfo integrante e enraizada nas empresas brasileiras.

Wood (1995) afirma que nfo é facil tracar uma linha cronologica para a funcdo de
Recursos Humanos nas organizagdes, dado o nimero de diferentes movimentos com diferentes
caracteristicas e o grau de realizagGes proximas que marcam sua evolugio.

O autor elaborou uma sintese com os diversos periodos e fases da Gestdo de Recursos

Humanos no Brasil, como mostra o quadro a seguir.
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QUADRO 1 - Pratica da Gestio de Recursos Humanos no Brasil

Periodo Fase Caracteristicas

- Inexisténcia de legislagdo trabalhista e de departamento de
Antes de 1930 Pré juridico-trabalhista pessoal
- Descentralizagfio das fungdes

- Advento da legislagdo trabalhista e do departamento de

Década de 30 a 50 Burocratica pessoal para atender as exigéncias legais

- Inplantacdo da indistria automobilistica
Década de 50 a 60 Tecnicismo - Implementagdio dos subsistemas de RH

- Preocupagéio com a eficiéncia e desempenho

- Surgimento de Geréncia de RH e do responsavel de

Meados da década Sistémica relagdes industriais
De 60 - Integragdo dos enfoques administrativos, estruturalista e
comportamental
- Reformas estruturais profundas
Década de 80 € 90 ? - Migragdo da FRR para as areas operacionais

- Surgimento do movimento da qualidade

- Heterogeneidade

Fonte: Wood Jr., 1995, p. 233

Para Gutierrez (1995), as transformag¢les ocorridas na fungdo de pessoal podem ser
descritas através de tré€s modelos de gestdo de RH, conforme mostra o quadro 2.
Segundo Albuquerque (1992, p. 114),
os paradigmas cldssicos de administragdo de pessoal, em cujas premissas encontra-se a
abordagem taylorista e uma visdo estreita do ser humano, naturalmente, ndo entendem a
Administracdo Estratégica de Recursos Humanos, onde as politicas e gestdo de recursos humanos
devem ser delineadas de forma compativel com os novos padrdes de organizagdo de produgdo e
do trabalho, tendo como foco central a busca compartilhada de resultados.
No Brasil, ndo se pode falar de uma homogeneidade de periodos da evolugdo da Gestdo
de Recursos Humanos, pois podem ser encontradas empresas operando tanto com enfoque
juridico-trabathista, do periodo de 30 a 50, como tecnicista, e também na fase administrativa dos

anos mais recentes. (Almeida, 1993)



QUADRO 2 - Tipologia de Modelos de Gestao de Recursos Humanos

Administragio de
Pessoal

Administracio de

Recursos Humanos

Administragiao
Estratégica de RH

Concepg¢io sobre

As pessoas

- Homus economicus

- Homus social

- Pessoa que busca o
desenvolvimento de suas

potencialidades.

- Pessoa como fonte de
competéncias e recurso

estratégico

- Administracdo ¢ controle de

- Desenvolvimento da

- Atividades orientadas

Area de aciio aspectos juridico- | fungdo gerencial como |para a obtengdo dos
Da fungio administrativo legais agente de RH objetivos estratégicos da
Recursos Humanos - Atividades da fungdo | empresa
RH, servindo de apoio
aos gerentes
- Inexistentes - Implicitas, algumas | - Explicitas, normalmente
Politicas - Normalmente regras e/ou|vezes formalizadas formalizadas e em relagdo
Da fun¢do Recursos | procedimentos sem articulagio com 0s objetivos
Humanos maior com a politica global da estratégicos
empresa
- Relacionados a exigéncias| - Baseado na utilizagdo de | - Sofisticadas,
Sistemas legais e ao pagamento de|varias técnicas | principalmente o sistema
Sobre salarios administrativas de RH de informacdes mdio-de-
obra, articulando com a
realizacdo dos objetivos
estratégicos
- Subordinado a uma geréncia{- Subordinado a um|- Subordinado ao
Status média gerente de alto nivel ou a | principal executivo ou

um diretor

parte integrante de grupo
dirigente

Fonte: Gutierrez ( 1995, p. 75)
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O estado-da-arte de Recursos Humanos indica que pode estar ocorrendo uma passagem de

um Modelo de Controle para um Modelo de Comprometimento. (Walter, 1985, Snape et al,

1995, apud Antunes, 1996) Em outras palavras, significa o esgotamento da Administracdo de

Pessoal e sua substitui¢do pela Administragdo de Recursos Humanos.

No Modelo de Controle, do qual Taylor foi o grande precursor, impera a necessidade de

ordem, controle, divisdo de trabalho e pequenas tarefas, cargos fixos, entre outros fatores bastante
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conhecidos no Brasil. J4 no Modelo de Comprometimento, observa-se a importancia de cargos
mais amplos (trabalhadores multifuncionais e polivalentes), enfatiza-se a conveniéncia da
delegagdo de responsabilidades individuais (autocontrole), para auxiliar no processo de mudanga
organizacional, destaca-se a necessidade de achatamento da estrutura hierarquica, da coordenagio
e controles horizontais (em grupo), mais de acordo com a posi¢do ocupada formalmente, etc.
(Walton, 1985 apud Antunes 1996)

Teixeira (1989) visualiza a Administragdo de Recursos Humanos numa concepgdo de
sistema social aberto, ou seja, da sua integragdo com a realidade ambiental e organizacional, a
interdependéncia de suas atividades com as demais atividades da empresa, a abordagem
interdisciplinar, na busca de uma solucg@o integral dos problemas de Recursos Humanos, a
orienta¢do finalistica, e a avaliagio permanente, configurando a Administragio de Recursos
Humanos com um todo sinérgico.

A Administracio de Recursos Humanos encontra-se diante de mais um degrau a ser
transposto em seu processo evolutivo. H4 uma mudanga no perfil profissional que impde
transformacdes no perfil das empresas e na forma de conceber e lidar com o elemento humano,
afetando profundamente as politicas e praticas de recursos humanos.

O ritmo acelerado das mudangas indicam que apenas respostas reativas ja ndo serdo
suficientes. Cabera a administragio de recursos humanos um posicionamento mais proativo e
congruente com os objetivos organizacionais.

Albuquerque (1992), destaca a importdncia de considerar os recursos humanos e as
politicas e praticas de sua gestdo como fatores de competitividade empresarial. O processo de
mudanca organizacional necessario, para tornar as empresas mais competitivas, exige definigdo
de novos contornos para as Politicas de Recursos Humanos, voltada para obtengdo de resultados
em termos de inovagdes, qualidade de produtos ou servigos e produtividade no trabalho.

O autor realizou um estudo comparativo de experiéncias de gestdo verificadas em paises
desenvolvidos, analisando a experiéncia sueca com os semi-auténomos de trabalho na inddstria
automobilistica; a experiéncia da “Terceira Italia”; e 0 modelo japonés. O processo de analise foi
consolidado nas seguintes categorias: organizagdo da produgio, organizagdo do trabalho, relagdes

de trabalho e gestdo de recursos humanos.
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A andlise comparativa desses modelos permitiu a identificagio de caracteristicas comuns,
que se constituem em premissas bésicas de uma concep¢do organizacional da empresa
competitiva.

Com relagdo a organizagdo de produgdo, os trés modelos estudados apresentam, como
pontos comuns a utilizagdo de alguma forma de produgio flexivel, uso intensivo de recursos
tecnologicos,  apesar de seguirem solugdes diferentes e escalas de produgio também
diferenciadas. Uma das caracteristicas comuns ressaltadas na organizagio do trabalho é a énfase
dada ao trabalho em equipe. A busca da flexibilidade, o enriquecimento do trabalho, a
polivaléncia, o aumento das qualificagdes profissionais e a participacdo dos trabalhadores no
processo de inovagdo tecnoldgica ddo-se no trabatho em equipe. No que se refere as relagdes de
trabalho, o autor observou nos trés casos, intensa participagio dos sindicatos na discussio dos
projetos de inovagdes e das condigdes de trabalho nas empresas.

Nas trés experiéncias estudadas, apesar de diferengas estruturais, sdcio-econdmicas e
culturais existentes, as politicas de recursos humanos adotadas tém como premissa principal a
valorizagdo do talento humano. As carreiras flexiveis, pouco especializadas e nio atreladas a uma
estrutura rigida de cargos, o treinamento intensivo e continuo, incluindo as rotagdes de fungdes
internamente, o recrutamento de pessoal com énfase no potencial para desenvolvimento, sio
politicas que tratam de forma integrada do desenvolvimento dos talentos humanos da empresa.

Analisando tais caracteristicas, a partir do enfoque de tais politicas e da gestdo de
recursos humanos, o autor estabeleceu uma comparagdo entre a tradicional concepgio
organizacional e a nova concep¢do organizacional.

O quadro 3 apresenta as duas concep¢les organizacionais em termos de gestdo,

organizagdo do trabalho, relagdes de trabalho e politicas de recursos humanos.



QUADRO 3 - Modelos de concepgiio organizacional

elo
Caractcristicas Distintas Antiga Concepgiio Nova Concepgiio
Estrutura organizacional Altamente hierarquizada, | Menor niimero de  niveis
separacio quem pensa € quem faz | hierdrquicos, reducdo das chefias
intermedidrias, jun¢do do fazer e
do pensar.
Producdo Em massa, linha de montagem Produgdo flexivel, diferentes
formas
Organizagdo do trabalho Trabalho muito especializado, | Trabalho enriquecido, gerando
gerando monotonia e frustagbes | desafios
Realizagdo do Trabalho Individual Em grupo

Sistema de controle

Enfase em controles explicitos do
trabalho

Enfase no controle implicito e
intensivo em tecnologia

Relacdes de trabalho

Nivel de educagdo e formacdo |Baixo, trabalho automatizado e |Alto, trabalho enriquecido ¢

requerido especializado intensivo em tecnologia

Relagdes empregador-empregado | Independéncia Interdependéncia, confianga
mutua

Relagdes com sindicatos Confronto, baseado na | Didlogo, busca da convergéncia

divergéncia de interesses

de interesses

Participagdo dos empregados nas
decisdes

Baixa, decisdes tomadas de cima
para baixo

Alta, decisdes tomadas em grupo,
de baixo para cima.

Politicas de recursos humanos

Politica de emprego

Foco no cargo, emprego a curto
prazo

Foco no encarreiramento flexivel,
emprego a longo prazo

Politica de contratagio

Contrata para um cargo ou
conjunto especializado de cargos.

Contrata para uma carreira longa
na empresa.

Politica de treinamento

Visa ao aumento de desempenho
na fungdo atual.

Visa a preparar o empregado para
fungdes futuras.

Politicas de carreiras

Carreiras rigidas e especializadas,
de pequeno horizonte ¢ amarradas
na estrutura de cargos

Carreiras flexiveis, de longo
alcance, com permeabilidade
entre diferentes carreiras

Politica salarial

Focada na estrutura de cargos,
com alto grau de diferenciagio
salarial entre eles

Focada na posigdo, na carreira e
no desempenho, com baixa
diferenciacio entre niveis

Politicas de incentivos Uso de incentivos individuais Foco nos incentivos grupais,
vinculados a resultados
empresariais

Fonte: Albuquerque, 1992, p. 22
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Para Albuquerque, o processo de mudanga organizacional necessario para tornar as

empresas mais competitivas, na nova concepgdo, exigira definigio de novos contornos para as

politicas de recursos humanos, voltadas para obtengdo de resultados em termos de inovagdes,

qualidade de produtos ou servigos e produtividade no trabalho. Para tanto, a gestfio de recursos

humanos devera assumir como premissas as necessidades de:

- valorizagdo dos talentos humanos na empresa;
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- atragdo e manuteng@o de pessoa de alto potencial e qualificagdo para o trabalho;

- criagd@o de condi¢des favoraveis a motivagdo individual e a mobilizagdo dos grupos das metas
organizacionais;

- possibilidade de crescimento funcional e desenvolvimento profissional na propria empresa,

- oferecimento de incentivos vinculados a resultados da atividade empresarial, de preferéncia
cm base grupal ou coletiva,

- Adaptagdo de politicas integradas de recursos humanos a realidade da empresa e ao contexto
externo econdmico-social e politico no qual atua.

O autor expde um Modelo Integrativo, onde procura mostrar esquematicamente
premissas, parametros basicos do novo paradigma sugerido para a gestdo de recursos humanos e
relagGes de trabalho na empresa competitiva, como mostra o quadro 4.

A integragdo do sistema no novo paradigma proposto contribui para ampliar o processo de
comunicagdo na empresa, passo fundamental para o engajamento do esfor¢o de todos os grupos
de interesse e sua otimizagdo conjunta. A responsabilidade pela gestdo de recursos humanos na
empresa competitiva ndo pode ser limitada a uma area ou a um departamento, constituindo
responsabilidade de todos aqueles que ocupam posi¢do gerencial, administrando equipes e
pessoas. (Albuquerque, 1992)

Ségundo Chiavenato (1997), a Administragdo de Recursos Humanos esta se ligando cada
vez mais ao planejamento estratégico, a fim de que as pessoas possam caminhar proativamente
em diregdo aos objetivos organizacionais. O planejamento de Recursos Humanos é estreitamente
vinculado ao planejamento estratégico dos negécios, para que os planos da Administragdo de

Recursos Humanos possam apoiar e incentivar os negocios da empresa.
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QUADRO 4 - Novo Paradigma da Gestdo de Recursos Humanos e Rela¢des de Trabalho

para a Empresa Competitiva

Governo - Sindicatos - Fornecedores - Tecnologia - Clientes - Mercado de Trabalho

Inovacdes

/'
\.

Contexto Externo

Competitividade

\
/'

Relacio de trabaiho

* Qualificagdo ¢ desenvolvimento
*Emprego mais duradouro
*Trabalho em grupo, participagio ¢
comunicacdes

*Relagdes com sindicatos,
convergencia de interesses

Qualidade Produtividade
Resultados
Nova
Concepgio
A - .
Politicas de recursos humanos: premissas
*Valorizagio dos talentos humanos
+*Atragdo ¢ manutencio de pessoas de alto
potencial
*Motivacdo e mobiliza¢o
*Crescimento funcional
Incentivos de base grupal
+Politicas integradas
v
Contexto Interno

Cultura - Poder - Padrdes Tecnolédgicos - Sistemas de Gestio - Comunicagdes

Fonte : Albuquerque, 1992, p. 25.
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2.2.2 — Subsistemas ou Politicas de Recursos Humanos

Segundo Chiavenato (1997), cada organizagido desenvolve a politica de recursos humanos

mais adequada a sua filosofia e as suas necessidades. A rigor, uma politica de recursos humanos

deve abranger o que a organizagio pretende acerca dos seguintes aspectos principais:

1)

2)

3)

4)

3)

Politicas de Suprimento de Recursos Humanos: relacionados com o suprimento de pessoas
para a organiza¢io. S0 os processos responsaveis pelos insumos humanos e envolvem todas
as atividades referentes a pesquisa de mercado, recrutamento e selecdo de pessoas, bem
como sua integragdo as tarefas organizacionais;

Politicas de Aplicagcdo de Recursos Humanos: envolvem os primeiros passos na integragao
dos novos membros na organizagio, o desenho do cargo a ser desempenhado e a avaliagdo do
desempenho no cargo, isto €, recrutadas e selecionadas, as pessoas deverdo ser integradas a
organizagdo, posicionadas em seus cargos e avaliadas quanto ao seu desempenho;

Politicas de Manutengﬁo de Recursos Humanos: envolvem as atividades relacionadas a
remuneracgio, a beneficios sociais, a higiene e seguranga no trabalho e as relagdes sindicais;
Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos: envolvem as atividades de treinamento
e desenvolvimento de recursos humanos;

Politicas de MonitoragZo de Recursos Humanos: envolve as atividades referente ao banco de
dados, ou seja, banco de informagdes a respeito dos funcionarios com relagdo a dados
pessoais, salario, cadastro de cargos, beneficios e outras. Este subsistema também envolve

atividades relacionadas a auditoria de Recursos Humanos.

2.3 - Qualidade de Vida no Trabalho(QVT)

Neste topico sera abordado o referencial tedrico sobre Qualidade de Vida no Trabalho,

apresentando conceitos e modelos tedricos de diversos autores.
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2.3.1 QVT- Origem e Evolucgao

A Qualidade de Vida no Trabalho tem sido preocupag¢do do homem desde o inicio da
humanidade. Com outros titulos, em outros contextos, mas sempre voltada para satisfagdo e
bem-estar do trabalhador .

O termo QVT tem representado, para a literatura de organizag¢Ges e recursos humanos, o
aspecto globalizante do que antes era abordado através de estudos de motivacdo, de fatores
ambientais, ergonomicos e de satisfa¢io no trabalho. (Quirino & Xavier, 1987)

Na década de 30, a Escola das Relagdes Humanas foi 0 marco importante para a difusdo
das idéias que visavam a atenuacdo do conflito industrial através da integragiio dos interesses
entre empregados e empregadores. (Moraes 1992) ,

Eric Trist e seus colaboradores, na década de 50, desenvolveram um modelo que agrupava
o trindmio pessoa/trabalho/organizagdo, denominado Modelo do Sistema Socio-técnica, que
considerava a organiza¢gdo como um sistema composto por um subsistema tecnologico, um
subsistema gerencial e outro subsistema social. (Siqueira e Coleta, 1989, p. 55; Rodrigues,1994)

A abordagem sdcio-técnica tinha como principio a organiza¢do do trébalho, a partir da
analise e reestruturagdo das tarefas, tendo como base a satisfagdo do trabalhador no trabalho.

Nadler e Lawler (1983) estabelecem o ano de 1974 como o inicio do desenvolvimento da
QVT. A primeira fase (1969 até 1974) foi marcada pela crescente preocupagdo de pesquisadores,
académicos, lideres sindicais e administradores em estudar modos de influenciar a qualidade das
experiéncias do trabalhador num determinado emprego. Havia uma crescente preocupagdo da
sociedade americana, a respeito dos efeitos do emprego sobre a satide e o bem-estar dos
trabalhadores e a respeito da satisfagdo no trabalho. ‘

Os autores , apresentam a evolugio da concep¢do da QVT em seis periodos:

- 1959 a 1972 : QVT como uma variavel — QVT foi tratada como uma reagio individual ao
trabalho ou conseqiiéncias pessoais da experiéncia do trabalho;

- 1969 a 1975: QVT como uma abordagem — O foco era o individuo, antes dos resultados
organizacionais, mas, a0 mesmo tempo, tendia a trazer melhorias tanto ao empregado como a
diregio;

- 1972 2 1975: QVT como método — QVT foi o meio para o engrandecimento do ambiente de

trabalho e a execugdo de maior produtividade e satisfagio;



- 19752 1980: QVT como um movimento — Era vista como uma afirmacao ideoldgica, sobre a
natureza do trabatho e a relagdo do trabalhador com a organizacio;

- 1979 a 1982: QVT como tudo - Era vista como um conceito global e como uma forma de
enfrentar os problemas de qualidade e produtividade;

- 1982 em diante: QVT igual a nada — A globalizagdo da defini¢do trard como conseqiiéncia
inevitavel a descrenga. Ndo passando de apenas um outro modismo.

Segundo Vieira e Hanashira (1990, p. 42), a Qualidade de Vida no Trabalho tem como
“objetivo central gerar um organizagdo mais humanizada para, através dela, engendrar uma
relagdo entre capital e trabalho ndo conflitante , mas sim cooperativa.”

Segundo Quirino e Xavier (1987, p. 73), “o estudo da QVT, seja em organiza¢des publicas
ou privadas, tem focalizado principalmente as necessidades dos empregados, na tentativa de
resolver ou amenizar problemas, que prejudicam o desempenho do empregado e
consequentemente, o crescimento € a prosperidade da organizag¢do”.

A década de 80 foi marcada por uma forte tendéncia dos autores a utilizar e idéia de uma
maior participagdo do empregado nas decisdes da organizacio.

Paralelamente a estes acontecimentos, o movimento da classe trabalhadora — desde a
Revolugdo Industrial — vem avangando e reivindicando melhores condigdes de trabatho, salarios,
tarefas menos alienantes e maior autonomia no trabalho. Com isto, a classe dominante vé-se
compelida a repensar sua conduta e a buscar solugBes participativas. Tal postura atende mais
eficazmente as demandas de uma sociedade mais culta e consciente de seu papel e direito.
(Quirino e Xavier, 1987)

Nos anos 90, a QVT pode ser considerada como uma expansdo dos programas de Qualidade
Total, visto que, para oferecer produtos e servigos com qualidade e que satisfagam plenamente as
necessidades dos clientes, é preciso o comprometimento e envolvimento de todos os
trabalhadores na busca incessante da qualidade. Um novo tipo de trabalhador, criativo, inovador,
participativo e comprometido se faz necessario, exigindo mudangas na relagdo do homem com a

organizagio e também nas suas relagdes interpessoais.
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2.3.2 - QVT - Conceituacio

O conceito QVT ¢ amplo e possui varias definigdes de diversos autores, mas todos tentam
buscar humaniza¢io no trabalho. A QVT tem sido objeto de estudo de varias ciéncias como:
saude, ecologia, ergonomia, psicologia, administra¢do e engenharia.

QVT ¢ empregada para designar experiéncias inovadoras realizadas na tentativa de
resgatar “valores ambientais e humanisticos negligenciados pelas sociedades industrializadas em
favor do avango tecnologico, da produtividade industrial e do crescimento econdémico”.
(Walton 1973, p. 11) |

Segundo Nadler & Lawler (1983, p. 26) “.... QVT ¢ um modo de pensar sobre as pessoas,
o trabalho e as organizagdes. Seus elementos distintos s@o (1) preocupagdo sobre o impacto do
trabalho sobre as pessoas e a efetividade organizacional, e (2) a idéia de participagdo na solugdo
de problemas organizacionais e tomada de solugdo”. -

O autor destaca que as pessoas ndo precisam participar de todas as decisdes, mas de
preferéncia que as pessoas estejam envolvidas no processo de tomada de importantes decisdes
organizacionais que afetam o seu trabalho. Destaca, também, que o foco dos esfor¢cos de QVT
ndo esta apenas sobre como as pessoas podem fazer o trabalho melhor, mas como o trabalho
pode fazer as pessoas serem melhores.

Davis (1981, p. 286) conceitua QVT de forma bastante genérica: “condig¢des favoraveis
ou desfavoraveis de um ambiente de trabalho para os empregados”.

A filosofia de base da QVT, segundo Vieira e Hanashiro (1990), ¢ a filosofia humanistica,
isto ¢, a valorizagio do empregado como um ser humano e sua posi¢do na organizagdo. Os
autores definem QVT como: “melhorias nas condi¢des de trabalho — com extensdo a todas as
fungGes de qualquer natureza e nivel hierarquico, nas variaveis comportamentais, ambientais €
organizacionais que Qenham, juntamente com as politicas de recursos humanos condizentes,
humanizar o emprego, de forma a obter-se um resultado satisfatorio, tanto para o empregado
como para a organizagdo” (p.45)

De acordo Werther e Davis (1983, p. 71), “os esfor¢os para melhorar a qualidade de vida
no trabalho procuram tornar os cargos mais produtivos e satisfatorios”. Os cargos s@o o elo entre
as pessoas e a organizacio, e eles representam ndo s6 uma fonte de renda, mas um meio para

satisfazer as necessidades de qualquer ordem.
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~ Os autores véem a QVT “afetada por muitos fatores: supervisdo, condi¢es de trabalho,
pagamento, beneficios e projetos do cargo. Porém, é a natureza do cargo que envolve mais
intimamente o trabalhador.” (Werther e Davis, 1983, p. 71)

Os esforgos para methorar a QVT, através da reformulagio dos cargos, com a participagio
dos trabalhadores e melhorar 0 meio ambiente organizacional, tém demonstrado ser, antes de
tudo, um investimento que traz efetivamente retorno positivo em termos de produtividade e
satisfagdo no trabalho.

Guest (1979, p. 76) define QVT mais especificamente como um “processo pelo qual uma
organizagdo tenta revelar o potencial criativo de seu pessoal, envolvendo-o em decisdes que
afetam suas vidas no trabalho. Uma caracteristica marcante do processo € que seus objetivos ndo
sdo simplesmente extrinsecos, focando melhoria na produtividade e eficiéncia em si, eles também
sdo intrinsecos no que diz respeito ao que o trabalhador v€, como fins de auto-realizagdo e auto-
engrandecimento”.

Para Hackman & Suttle (1977), apud Quirino e Xavier (1987, p. 72), a QVT “refere-se a
satisfagdo das necessidades da pessoa. Ela afeta atitudes pessoais e comportamentos, tais como
criatividade, vontade de inovar ou aceitar mudangas, capacidade de adaptar-se a mudangas no
ambiente de trabalho e o grau de motivagdo interna para o trabalho, que sdo fatores importantes
para a produtividade do individuo”.

Lippitt (1978), apudeernandes (1989) considera situagGes de trabalho com nivel de QVT
adequado, quando ha oportunidade para o individuo satisfazer a grande variedade de
necessidades pessoais, ou seja, sobreviver com seguranga, interagir com os outros, ter um senso
pessoal de utilidade, ser reconhecido por suas realizagGes e ter uma oportunidade de melhorar sua
habilidade e seu conhecimento.

Quando se fala de methorias em qualidade de vida no trabalho, logo a idéia é associada a
melhores condig¢des fisicas, melhorias nas instalagdes, reivindicagdes salariais, e que, certamente,
implicariam em custos, surgindo barreiras a implantagdo de programas de QVT.

A humaniza¢do no trabalho ndo se refere, apenas a melhores condi¢des fisicas, mas ha
outros fatores organizacionais, ambientais e comportamentais que, quando combinados,
influenciam o trabalho em si, elevando o nivel de satisfagdo e produtividade.

A participagdo do empregado, liberagdo de potencial criativo, poder de decis@o a nivel do

proprio cargo, relacionamento interpessoal, perspectiva de crescimento, € outros tantos fatores
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que nao geram custos adicionais, mas refletem, de maneira decisiva, na qualidade de vida do
trabalhador. (Fernandes e Gutierrez, 1988)

Em vista disso, acredita-se que tais fatores (participagdo do empregado, liberagio do
potencial criativo, poder de decisdo a nivel do cargo, relacionamento interpessoal e perspectiva
de crescimento) sdo considerados importantes indicadores de QVT, proporcionando ao
funciondrio auto-realizagdo e satisfagdo com seu trabalho.

O poder falar e ser ouvido ja se constituem por si s6s em fator de satisfagio do
trabalhador, merecendo atengdo por parte da cpula da empresa que vé no engajamento e na
mobilizagdo de seus colaboradores, a alternativa mais viavel para a obtengdo de qualidade e
produtividade.

As empresas precisam conviver com uma classe trabalhadora em evolugdo, que apresenta
novas habilidades, desejo de participagdo, reconhecimento e aspiragdes. O empregado deve ser
visto como um ser humano com necessidades econémicas, sociais e psicologicas, € que, hoje, o
homem € ndo apenas um executante, mas sim uma pessoa que pensa, planeja e executa. Em vista
disso, ndo podemos esquecer que o homem passa a maior parte de sua vida dentro do ambiente de
trabalho e que este deve proporcionar um ambiente agradavel e possibilidade de crescimento
pessoal.

Ressalta-se que ndo ha um consenso dos autores com relagio a defini¢gio da QVT. Para a
presente pesquisa, considera-se o conceito Guest, pois pretende-se comprovar que QVT abrange

outros fatores significativos além de melhorias nas condi¢gdes ambientais e na remuneragio.

2.3.3 - Modelos e fatores determinantes de QVT

Varios autores, através de estudos realizados, estruturaram modelos a serem utilizados em
pesquisas ou programas de QVT. Tais modelos indicam diversos fatores que estimulam aumento
na Qualidade de Vida no Trabalho.

Na década de 20, surgiram as primeiras preocupagdes com a influéncia das condig¢Ges
fisicas do local de trabalho na produtividade industrial. As pesquisa realizadas por Elton Mayo
(1959) apud Rodrigués (1994), em Hawthorne, na empresa “Wester Eletric Company” tiveram,
como objetivo, determinar a relagdo entre a intensidade da iluminag¢io e a eficiéncia dos

operarios, ou seja, qual era o efeito da iluminaco sobre a produtividade dos operarios. Apds os
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experimentos, concluiu-se que ndo existia uma relagiio direta entre ambas as variaveis
(iluminagdo e produtividade), mas descobriram a existéncia de fatores psicologicos que
influenciavam o aumento de produtividade. O experimento demonstrou que a produtividade do
trabalhador ndo dependia do individuo isoladamente, mas também do grupo ao qual estava
vinculado.

Outras variaveis foram levantadas, ao final das pesquisas realizadas por Mayo, como:
existéncia de uma organizagdo informal, a necessidade de reconhecimento e seguranga, normas
do grupo, comunicagdo. A Experiéncia de Hawthorne demonstrou que o pagamento ou as
recompensas, mesmo quando afetadas em bases justas, ndo sdo o unico fator decisivo na
satisfagdo dentro da situagdo do trabalho.

Salienta-se a importancia de fatores de ordem socio-psicoldgicas que contribuem para o
aumento de produtividade dos trabalhadores e melhoria na qualidade de vida no trabalho.

Outros autores classicos, como Maslow e Herzberg, preocupados com a motivagio e
satisfagdo no trabalho, através da “hierarquia das necessidades” e os “fatores higiénicos e
motivacionais”, respectivamente, determinaram necessidades que, quando satisfeitas,
proporcionam reflexos no desempenho e auto-realizagdo do ser humano.

Para Maslow (1971), apud Rodrigués (1994), o homem é motivado pela satisfagio das
suas necessidades. A medida que as necessidades basicas do individuo sdo satisfeitas
(fisioldgicas, seguranga), outras necessidades emergem no seu comportamento e logo passam a
nortear as suas agdes no sentido de satisfazé-las. Malow arranjou as necessidades humanas em
uma pirdmide, onde na base da pirimide estio as necessidades mais baixas e recorrentes ,
enquanto no topo estdo as mais sofisticadas e intelectuais, como serdo descritas:

a) Necessidades fisiologicas: constituem o nivel mais baixo de todas as necessidades, como as
necessidades de alimentacio (fome e sede), de repouso (cansago), abrigo;

b) Necessidades de seguranga: relacionadas a busca de protegio, desejo de estabilidade;

¢) Necessidades sociais: relacionadas com a vida associativa do individuo com outras pessoas,
necessidade de associagdo, aceitagdo por parte de colegas, traoca de amizade, afeto;,

d) Necessidades de estima: envolvem a auto-apreciagdo, auto-estima, autoconfiancga,

reconhecimento, status, prestigio;
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e) Necessidades de auto-realizagdo: s3o as necessidades mais elevadas e se encontram no topo
da pirdmide. Sdo as necessidades que levam cada pessoa a realizar o seu potencial e de se
desenvolver continuamente.

Herzberg (1968), apud Chiavenato (1989), defende a idéia de que o estudo da motivagio
humana ndo se deve limitar ao ambiente de trabalho e as recompensas externas ao individuo, mas
também abranger as caracteristicas da propria tarefa executada. Herzberg formulou a chamada
Teoria dos dois fatores, onde os fatores higiénicos ou fatores ambientais localizam-se no
ambiente que rodeia o individuo e se referem as condigdes dentro das quais desempenha seu
trabalho, como, por exemplo, os salarios, beneficios sociais e condi¢Ges fisicas do ambiente. Os
fatores motivacionais estdo relacionados com o conteado do cargo ou a natureza das tarefas
executadas, levando o individuo a auto-realizagdo e do reconhecimento profissional.

A figura 1 mostra a Piramide de Necessidades de Maslow e Herzberg.

Além destes autores, alguns pesquisadores, como Walton (1973), Westley (1979), Werther e

Davis (1983), Nadler e Lawer (1983), Lippitt (1978), entre outros, estruturam modelos que

identificam fatores determinantes da QVT nas organizages.
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FIGURA 1 - Esquema Classico das Necessidades

NECESSIDADES HUMANAS
Maslow / Herzberg

Motivadores
(Maximizagio das
Habilidades e do
Potencial)

Social
Fatores ~  Seguranca
Higiénicos Fisiologicas

Fonte: Fernandes, 1989, p.47

2.3.3.1 - Modelo de Richard Walton

O Modelo Conceitual de Walton (1973) tem sido utilizado por varios pesquisadores,
sendo considerado o mais abrangente. Walton procurou identificar, através de pesquisas,
observagdes e entrevistas, os fatores e as dimensdes que afetam de maneira mais significativa o
trabalhador, na situagdo do trabalho. O autor apresenta oito categorias como critérios
fundamentais para a QVT, porém considera que dependendo do contexto, é possivel gerar novos
grupos de critérios:

1) Compensacio adequada e justa: Segundo Walton, o trabalho é visto como um meio de o
individuo ganhar a vida, e a compensagdo pela realizagio do mesmo vem da propria

decorréncia desse. Este critério refere-se a eqiiidade interna (equilibrio entre as remuneragdes
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3)

4)

3)

6)

7
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na empresa) e externa (comparagio da remuneragdo com o mercado de trabalho),
remuneracdo adequada, partilha dos ganhos de produtividade e proporcionalidade entre
salarios;

Condicées de trabalho: Para Walton, o nivel de satisfagdo do trabalhador poderia ser
melhorado através do estabelecimento de horarios razoaveis, de condi¢des fisicas de trabalho
que reduzam ao minimo o risco de doengas e danos fisicos. Este critério refere-se a
preservagdo da saiide e do bem-estar do trabalhador. S3o considerados, como-indicadores,
jornada de trabalho, ambiente fisico seguro e saudavel e auséncia de insalubridade;

Uso e desenvolvimento de capacidades: Walton afirma que a revolugdo industrial causou
sérias conseqii€ncias ao significado do trabalho para o individuo, passando o mesmo a ser
fracionado e rigidamente controlado, assim como o seu planejamento tornou-se separado de
sua execucdo. Dessa maneira, o autor coloca que tais aspectos afetam o desenvolvimento do
ego, a auto-estima e o desafio do proprio trabalho. Destaca como indicadores deste critério,
autonomia, auto-controle relativo, habilidades multiplas, informagdo sobre o processo total
do trabalho, tarefas completas e o planejamento;

Oportunidade de crescimento e seguranga: O autor salienta a importancia da empresa
possuir um planejamento de carreira para que o trabalhador possa buscar seu
autodesenvolvimento, adquirir novas habilidades e conhecimentos. Destacam-se como
fatores, possibilidade de carreira, crescimento pessoal, pefspectiva de avango salarial e
seguranca de emprego; '

Integracio social na organizacie: objetiva medir o grau de integragdo social existente na
organizagdo. Auséncia de preconceitos, igualdade, mobilidade, relacionamento e senso
comunitario sdo considerados pelo autor pontos fundamentais que facilitariam um senso de
comunidade nas organizagdes.

Constitucionalismo: Refere-se ao respeito e zelo que a organizagdo tem pelos direitos do
trabalhador. Para Walton, os aspectos mais significativos sdo os direitos trabalhistas,
privacidade pessoal e liberdade de expressio;

Trabalho e o espaco total de vida: E o equilibrio entre a vida pessoal do empregado e a
vida no trabalho. O autor questiona que o trabalho ndo pode absorver todo o tempo e a
energia do trabalhador em detrimento de sua vida familiar. Destacam-se, como indicadores,

o papel balanceador do trabalho, estabilidade de horarios ¢ tempo para lazer e familia.
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Segundo Walton, a experiéncia de trabalho de um individuo pode ter efeitos negativos ou
positivos sobre as esferas de sua vida, tais como relagdes com sua familia.

8) Relevincia Social da Vida no Trabalho: A atuacdo da empresa perante a sociedade pode
ser verificada através da imagem da empresa, responsabilidade social da empresa e
valorizagio do trabalho.

Walton prevé que as mudangas das condigdes organizacionais ocorrerdo num passo mais
lento que o aumento das expectativas do empregado. Esta situa¢do trara maior alienag¢do para o
trabalhador, e somente com uma reestruturagdo do trabalho, a qualidade de vida podera ser
exaltada e as expectativas dos trabalhadores de todos os niveis poderiam ser entendidas e
satisfeitas.

O quadro 5 demonstra as categorias conceituais do Modelo de Walton e seus respectivos
indicadores.

Lippitt (1978), apud Fernandes (1989), organiza os oito critérios propostos por Walton e
propde quatro fatores chaves para analisar a QVT:

- o trabalho em si, caracterizado por sistemas que encorajam o feedback da performance e o
envolvimento no processo de decisio;

- o individuo que cresce pessoal e profissionalmente através de seus papéis e das relagdes no
trabalho;

- a melhoria de qualidade resultante de tarefas completas e responsabilidades aumentadas
com efeitos nas recompensas;

- funcdes e estruturas da organiza¢ido, baseadas em um sistema aberto, estabelecendo um
clima de criatividade.

Salienta-se a importancia destes quatros fatores para o desenvolvimento do ser humano,
proporcionando ao individuo crescimento e auto-realiza¢do, através de tarefas desafiadoras e

utilizag@o de suas capacidades, sem acarretar em custos para a organizagio.



QUADRO 5 - Categorias Conceituais do Modelo de Walton

FATORES INDICADORES DE QVT
Compensagdo justa e adequada Eqiiidade interna ¢ externa
Renda adequada ao trabalho
Condigdes de trabalho Jornada de trabalho razoavel

Ambiente fisico seguro e saudavel

Auséncia de insalubridade

Uso e desenvolvimento de capacidades

Autonomia
Informag&o sobre o processo total do trabalho
Habilidades multiplas

Auto-controle

Oportunidade de crescimento e seguranga

Planejamento de carreira
Crescimento pessoal

Seguranga no emprego

Integracdo social na organizagio

Auséncia de preconceitos
Igualdade
Relacionamento

Senso comunitario

Constitucionalismo

Direitos trabalhistas
Liberdade de expressio
Privacidade pessoal

Trabalho e o espago total de vida

Papel balanceador no trabalho
Estabilidade de horarios
Tempo para lazer da familia

Relevincia social do trabalho na vida

Imagem da empresa
Responsabilidade social da empresa

Valorizagdo do trabalho

Fonte: Walton, 1973, p. 173
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Fernandes (1989, p. 11) salienta que “um modelo de melhoria de qualidade de vida no

trabalho construido com base em tais fatores chaves, oferece possibilidades de atendimento tanto

das necessidades do individuo como da organizagdo”.
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2.3.3.2 - Modelo de William Werther & Keith Davis

Para Werther e Davis (1983, p. 75-78), a “QVT ¢ afetada por muitos fatores, como:
supervisdo, condigdes de trabalho, pagamento, beneficios e projeto do cargo. Porém, é a natureza
do cargo que envolve mais intimamente o trabalhador”. Os autores estruturam um modelo com
base em trés elementos: organizacionais, ambientais e comportamentais.

~ Os elementos organizacionais referem-se & eficiéncia, isto ¢, os cargos que forem projetados
eficientemente tendem a fazer com que o trabalhador seja capaz e motivado para exercé-lo,
alcance o maximo possivel de produgdo. Estes elementos foram agrupados em trés métodos:
- abordagem mecanicista: procura identificar cada tarefa em um cargo de modo que estas
sejam organizadas para minimizar o tempo e o esforgo do trabalhador;
- fluxo de trabalho: determinado pela natureza do produto ou servigo;
- praticas de trabalho: maneiras de desempenhar o trabatho.

Com relagdo aos elementos ambientais, o autor coloca que o ambiente externo é um fator que
afeta diretamente o projeto do cargo. Desta forma, é importante que sejam levadas em
consideragdo as habilidades, a disponibilidade dos trabalhadores e as expectativas sociais em
relagdo ao emprego.

Os elementos comportamentais dizem respeito as necessidades humanas, aos modos de
comportamentos individuais no ambiente de trabalho, que sdo de alta importancia, tais como:
autonomia, variedade, identidade de tarefa e retro-informac#o.

Para os autores, a autonomia seria a responsabilidade pelo trabalho; a variedade, o uso de
diferentes pericias e capacidades; a identidade da tarefa seria fazer toda a pega de trabalho e a

retro-informag@o , a informagio sobre o desempenho no trabalho.
2.3.3.3 - Modelo de William Westhey

Westley (1979), apud Rodrigués (1989), classifica e analisa quatro problemas que afetam
diretamente, e tornam-se obstaculos, & QVT: o politico, 0 econdmico, o psicolégico e o
sociologico.

Segundo o autor, os problemas politicos trariam, como conseqiéncia, a inseguranga;, o

econdmico, a injustiga; o psicoldgico, a alienagdo, e o socioldgico, a anomia. A inseguranca e a
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injusti¢a sdo provavelmente os problemas mais antigos. A concentragio de poder seria a maior
responsavel pela inseguranga, enquanto que a concentragdo dos lucros e a exploragio dos
trabalhadores seriam as responsaveis pela injustiga.

Westley v€, como meios de solugdo ou de minimizagdo para estes problemas o
enriquecimento do trabalho, que seria adotado em nivel individual, e os métodos socio-técnicos
para a reestruturacio do grupo de trabalho.

Para o autor, o estudo da QVT pode ser examinado basicamente através de quatro indicadores
fundamentais:

1) Indicador econdmico: eqiiidade salarial e eqgitidade no tratamento recebido;

2) Indicador politico: conceito de seguranga do empregado, o direito de trabalhar e ndo ser

discriminatoriamente dispensado;

3) Indicador psicologico: representado pelo conceito de auto-realizagio;

4) Indicador sociologico: representade pelo conceito de participagdo ativa em decisdes

diretamente relacionadas com o processo de trabalho, como a forma de executar as

dimens8es de QVT de Westley e suas
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QUADRO 6 - Origens da Qualidade de Vida no Trabalho

NATUREZA DO |SINTOMA DO | ACAO PARA | INDICADORES PROPOSTAS
PROBLEMA PROBLEMA SOLUCIONAR O
PROBLEMA
Econdmico (1850) Injustica Unido dos |-  Insatisfacdio - Cooperagdo
trabathadores - Greves - Divisdo dos
lucros
- Participagéo
Politico (1850-1950) | Inseguranca Posices politicas - Insatisfagdo - Trabalho auto-
- Greves supervisionado
- Conselho de
trabalhadores

- Participagdo nas

decisdes
Psicologicos (1950) | Alienagio Agentesdemudanca |-  Desinteresse - Ennquecimento
- Absenteismo e das Tarefas
Turnover
Sociologico Anomia Autodesenvolvi- - Auséncia de |- Meétodos sbcio-
mento significagio do | técnicos  aplicados
trabalho aos grupos.

- Absenteismo e

Turnover

FONTE: Rodrigues, 1989, p. 88

2.3.3.4 — Modelo das Dimensdes Basicas da Tarefa de Hackman & Oldham

Para Hackmam & Oldham (1975), apud Fernandes (1989, p 55-56) a positividade pessoal

e o resultado do trabalho (alta motivagdo interna, alta satisfagdo no trabalho, alta qualidade no

estdo presentes num determinado trabalho. Esses estados psicologicos dizem respeito a
significancia percebida pelo trabalho, a responsabilidade percebida no trabalho e ao
conhecimento dos resultados do trabalho.

A significancia percebida refere-se ao grau com que a pessoa percebe o trabalho como
importante, valioso e significativo. O segundo estado psicologico, a responsabilidade percebida
ou, até que ponto o individuo se sente responsavel pelos resultados do trabalho que executa € o

conhecimento dos resultados, refere-se até onde o individuo entende, em uma base regular, quio
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efetivamente esta executando a tarefa. Quanto mais esses trés estados estdo presentes nas pessoas,

mais elas estardo internamente motivadas para o trabalho — uma motivagio baseada no trabalho

em si € ndo em recompensas extrinsecas e controladas por outros. Em outras palavras, segundo os

autores, a pessoa sentir-se-a4 como tendo realizado algo significativo, pelo qual é responsavel, e

saberé que realizou bem sua tarefa.

De acordo com tais autores, a qualidade de vida no trabalho pode ser avaliada em termos de :
Dimensoes da tarefa, identificando seis atributos importantes para a satisfagdo no trabalho:
variedade de habilidades, identidade da tarefa, significado da tarefa, inter-relacionamento,
autonomia e feedback;

Estados psicologicos criticos, envolvendo a percepgdo da significincia do trabalho, da
responsabilidade pelos resultados e o conhecimento dos reais resultados do trabalho;
Resultados pessoais e de trabalho, incluindo a satisfagio geral e a motivagdo para o trabalho
de alta qualidade, bem como o absenteismo e a rotatividade.

Os autores definem os seis atributos relacionados as dimensdes da tarefa ou carateristicas do

trabalho da seguinte forma:

Variedade de Habilidades (VH): nivel em que uma tarefa envolve variedade de diferentes
atividades e requer dos individuos uma quantidade de diferentes habilidades e talentos;
Identidade da tarefa (IT): nivel em que a tarefa requer que seja concluida toda uma porgéo
identificavel do trabalho, isto €, executar o trabalho do inicio até o fim, com vistas a obter um
resultado consideravel,

Significado da tarefa (ST): nivel em que a tarefa tem impacto substancial na vida ou no
trabalho de outras pessoas, séjam elas pertencentes a organiza¢do ou ao ambiente externo;
Inter-relacionamento (IR): grau em que o trabalho requer que o empregado lide diretamente
com outras pessoas, incluindo clientes;

Autonomia (AU): nivel em que a tarefa proporciona ao individuo substancial independéncia e
liberdade para planejar a sua execug@o e para determinar a maneira de executa-la;

Feedback do proprio trabalho (FT): nivel em que a propria execugdo das atividades de
trabalho fornece informagdes diretas e claras sobre a efetividade do seu desempenho;
Feedback Extrinseco (FE): grau em que o empregado recebe dos supervisores e colegas
informagdes claras sobre seu desempenho.

A figura 2 apresenta o modelo proposto por Hackman e Oldham.
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FIGURA 2 - Modelo da Dimensdes Basicas da Tarefa de Hackman e Oldham

Dimensdes Estado Resultados
Da tarefa - > Psicologico — > Pessoais e de Trabalho
- Variedade de habil. Significancia
- Identidade da tarefa —¥  percebida da tarefa - Alta motivag8io interna
- Significacfo da tarefa para o trabalho
- Alta qualidade no desempenho
- Autonomia l.___> Responsabilidade > do trabalho
Percebida pelos resultados - Alta satisfagfio com o trabalho
- Absenteismo e rotatividade baixa
- Feeddback > Conhecimento dos resul-
tados

Eficacia da necessidade de crescimento

do trabalhador

Fonte: Rodrigues, 1989, p.125

Hackman e Lawler (1971) apud Moraes (1992, p. 81), afirmam que: “os individuos sdo
capazes de obter uma satisfacdo pessoal significativa, quando desempenham os trabalhos que
experimentam com elevada variedade, autonomia, identidade da tarefa e feedback”. Além destas
quatro dimensdes, propdem ainda “convivéncia com os outros e “oportunidade de amizade”.

Nadler e Lawer (1983, p. 27-28) apontam algumas atividades como representativas de QVT ,
tais como:

- a idéia de resolucio de problemas, envolvendo membros da organizagdo em diferentes
niveis;

- reestruturacio da natureza bdsica do trabalho, incluindo enriquecimento do trabatho, uso
de grupos de trabalho auténomos e o redesenho do sistema técnico e fluxos de trabalho
voltados para o auto-envolvimento,

- inovagio do sistema de recompensas, que promovera um clima diferente na organizagio;



- melhoria no ambiente de trabalho, incluindo mudangas nas horas de trabalho, condigdes,

regras € meio ambiente fisico, entre outros.
2.3.4 Pesquisas realizadas no Brasil

1) Fernandes & Gutierrez (1988) realizaram uma pesquisa, cujo objetivo foi levantar os fatores
que contribuem para a melhoria de QVT dos funcionarios, visando ao embasamento de a¢bes de
Recursos Humanos da organizagio.

Baseados no Modelo Tedrico de Werther e Davis que analisa os elementos organizacionais,
ambientais e comportamentais, implantaram um projeto de QVT numa empresa comercial
gaucha, adaptando-se as especificidades da organizagdo.

A partir dos resultados, os autores desenvolveram medidas e atividades, visando a subsidiar o
processo de reformulagdo de politicas e estratégias de Recursos Humanos.

2) Quirino e Xavier (1987), realizaram uma pesquisa na EMBRAPA abordando dois enfoques.

O primeiro trata da relagdo entre QVT e o desempenho organizacional, e num segundo momento,

pesquisaram a satisfa¢@o dos pesquisadores agropecuarios da referida empresa.

Fundamentados na teorias de Herzberg e Walton (1973), os pesquisadores construiram um
instrumento de questionario (survey), abordando as variaveis do modelo. O instrumento utilizado
foi um questionario com 288 variaveis, sendo noventa relativas a QVT. Os principais resultados
foram:

- existe correlag@o entre QVT e desempenho organizacional;

- aspectos da QVT que mais se relacionam com o desempenho organizacional: meios para
produzir, bases materiais e apoio de recursos humanos, seguido de oportunidade de participar
de treinamento a nivel de pos-graduacgio;

- lista de prioridade que visam ao desempenho (interesse da organizagio) € diferente da lista de
prioridade dos empregados, que visam satisfa¢do no trabalho;

Um segundo estudo, realizado por Xavier (1985) apud Kilimnik et al. (1994, p. 309), conclui
que a percepgdo de clima organizacional € influenciado também pela cultura individual e por
fatores extra-organizacionais, e afirma, que numa concep¢do positiva do ser humano, ndo existe

empregado ruim, existe empregado nio ajustado ao trabalho ou ao ambiente.



51

3) Rodrigues (1994), baseado no Modelo Tedrico de Hackman & Oldham, realizou uma
pesquisa com o seguinte objetivo: Analisar a QVT da alta geréncia das indastrias de confecgdes
do Estado do Ceara.

A partir dos resultados obtidos, o autor conclui que as dimensGes de tarefa sintetizadas,
através do potencial motivador apresentaram um valor global muito baixo. As médias mais
significativas surgiram nas variaveis contatos sociais, significa¢do da tarefa, autonomia e
variedade de habilidade. O alto valor destas variaveis pode ser justificado pelas caracteristicas
inerentes a fungdo gerencial. As variaveis feedback e identidade da tarefa, apareceram com niveis
baixos.

4) Moraes e Kilimnik (1989) realizaram uma pesquisa com as chefias intermediarias de Minas

Gerais, com o intuito de diagnostigar o grau de satisfagdo dos gerentes, cujo trabalho era mediado

pelo computador, identificando a QVT e o nivel de estresse no trabalho. Participaram da pesquisa

trés empresas distintas entre si, em relagdo ao tamanho, ramo, faturamento e numero de
funcionario.

Os autores adotaram o Modelo das Dimensdes da Tarefa de Hackman e Oldham para a
realizagdo da pesquisa, chegando as seguintes conclusdes:

- a QVT dos gerentes foi considerada satisfatoria, no que se refere aos fatores intrinsecos, tais
como variedade de habilidades, autonomia, importdncia da tarefa, feedback do proprio
trabalho e identificagdo com o que € executado;

- as variaveis ligadas ao contexto, como saﬁsfagio com a seguranga, remuneracdo € com O
ambiente social, os resultados foram mais insatisfatorios;

- a variavel satisfagdio com o ambiente social foi considerada a mais critica na qualidade de
vida do administrador, surgindo a presenga de competi¢do, rivalidade, luta por status e falta
de cooperagio entre 0s mesmos.

5) Macedo (1990) apud Kilimnik et al. (1994), realizou um estudo comparativo em dois setores

funcionais do Banco do Brasil S.A, utilizando o Modelo Teoérico de Hackman e Oldham. Os

setores envolvidos foram os que cumpriam a fungio de processamento de dados e a fungdo de
prestar atendimento direto a clientela do Banco.

O pesquisador concluiu que a QVT dos funcionarios dos diferentes setores foi considerada

satisfatoria para a maioria das dimensGes medidas pelo modelo. A varidvel “variedade de



habilidades™ revelou-se insatisfatoria para todas as categorias analisadas, significando que a
tarefa pouco exige em relagdo a capacidade dos trabalhadores.

Quanto ao ambiente de trabalho, constatou-se que a QVT foi bastante satisfatoria. Os
problemas encontrados, além da variedade de habilidades, foram com relagio a identidade da
tarefa e autonomia, impedindo que os trabalhadores utilizem e desenvolvam suas capacidades
plenas, bem como inibindo uma interagdo satisfatéria com os colegas e a supervisio.

6) Vietra (1993), apud Kilimnik et al. (1994, p. 317), utilizou o modelo de Walton (1973), para
estudar o QVT dos enfermeiros de Hospital de Ensino. Os resultados da pesquisa constataram
que efetivamente a QVT do profissional de enfermagem esta afetada: a remuneragdo ndo ¢
adequada;, ndo existe equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal, ndo ha perspectiva de
crescimento na carreira, ha excesso de trabalho, ha enorme obediéncia & burocracia da
institui¢do, e a politica de recursos humanos ndo contempla as necessidades do empregados.

7) Siqueira e Coleta (1989) realizaram uma pesquisa para identificar quais os fatores
determinantes de QVT, segundo a percepcdo dos trabalhadores. O estudo foi orientado por um
modelo genérico, onde foram entrevistados cem trabalhadores de empresas comerciais e
industriais de Minas Gerais. O modelo considera a organizagdo como um sistema sdcio-técnico,
potencialmente gerada de ocorréncias agradaveis e desagradaveis, cujas conseqli€ncias para as
pessoas levariam a sugestdes de modificagdes e de reajustamento no proprio sistema de
trabalho. O resultado da pesquisa constatou que os fatores determinantes de QVT, segundo os
entrevistados, s3o0: o proprio trabalho, as relagGes interpessoais, os colegas, o chefe, a politica de
recursos humanos e a empresa.

Os autores concluem que o bem-estar fisico e mental das pessoas que trabalham dependem,
em grande parte, do elemento humano no sistema de trabalho (colegas, chefes e o proprio
trabalhador), da maneira como este elemento é administrado (politicas de recursos humanos), de
como as pessoas interagem em seus servigos (relagdes interpessoais) e de algumas caracteristicas
gerais da organiza¢do e do meio ambiente.

Salienta-se a importincia de ouvir do proprio trabalhador os fatores considerados
relevantes para a determinagdo de sua qualidade de vida no trabalho. Através da entrevista, as
pessoas conseguem expressar melhor suas necessidades, seus anseios e suas aspiragdes. Outro
aspecto que nio pode ser esquecido € que cada pessoa possui suas proprias caracteristicas, seus

valores e suas necessidades, que s3o influenciadas pela cultura da organizagéo.
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Considerando que a QVT significa uma- interagdo satisfatéria individuo-organizagio,
poderiamos supor que quando a organizagdo sofre alteragdes em relagio ao mercado,
fornecedor, cliente, concorrente, os seus membros sofreriam também impactos destas variagdes
ambientais, determinando flutuagdes nos indices de QVT, ou a propria deteriorizagio. (Moraes,
1994)

A participagdo e o envolvimento dos trabalhadores € uma questio de estratégia, valores e
competéncia gerencial, pois dando voz a classe trabalhadora, ha chances de aumentar a
satisfacdo e a motivagdo no ambiente de trabalho, desvelando a percepgio do trabalhador sobre a
organizagdo, sobre o seu trabalho, constituindo-se em um material riquissimo para o incremento

da QVT e da propria organizagdo. (Ourelhas,1993; Vieira,1996)
2.4 — Administra¢iio de Recursos Humanos (ARH) e Qualidade Vida no Trabalho (QVT)

A atuacdo da Administragdo de Recursos Humanos ainda permanece inalterada em sua
esséncia, na grande maioria das organiza¢Ges. Enquanto as demais areas empresariais, como
marketing, produgdo, vendas, financeira e outras passam freqlientemente por profundas mudancas
e transformagdes em seus processos, a ARH ainda continua exercendo suas atividades com o
mesmo perfil e visdo de anos atras.

Para Chiavenato (1997), a Administragdo de Recursos Humanos tem sido considerada
durante as ultimas décadas como um respeitavel centro de custos, ou seja a estreita mentalidade
de que ter pessoas ¢ inevitavelmente ter despesas. O fato é que por muito tempo o capital
financeiro foi considerado o principal recurso da empresa. Com isso, as pessoas nunca foram
adequadamente utilizadas e motivadas. As pessoas tornaram-se acomodadas e acostumadas a um
desempenho mediocre e burocratico, sem nenhuma criatividade ou inovagdo, preocupadas
exclusivamente com a rotina cotidiana e com sua permanéncia no emprego. Até mesmo as
proprias fungdes da ARH, como recrutamento, selegdo, treinamento, cargos e salarios, beneficios,
avaliagdo de desempenho e outras, continuam sendo praticadas da mesma maneira como anos
atras.

Segundo Almeida (1993), o advento da eletronica revolucionou a vida neste final de
século, trazendo novos e definitivos impactos. Um novo paradigma esta surgindo: o capital deixa

de habitar a maquina para habitar o homem, assim como a Revolugdo Industrial migrou da terra
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para a maquina. A informagdo, o conhecimento e a criatividade passaram a constituir-se num
conjunto fundamental de recursos estratégicos.

Com a era da informagdo e, principalmente, a preocupagdo com a qualidade, as pessoas
comegam a ser consideradas importantes dentro do processo produtivo, visto que as empresas que
desejam permanecer no mercado, deverdo mudar rapidamente sua maneira de pensar sobre as
pessoas. Hoje, as pessoas sdo consideradas molas propulsoras do desenvolvimento das
organizacdes. S30 as pessoas que constituem a vantagem competitiva que representa o algo a
mais que uma empresa pode oferecer ao mercado.

Um dos principais desafios da ARH ¢é que ela lida com recursos vivos, extremamente
complexos, diversificados e variaveis, que s3o as pessoas. Cada pessoa tem suas proprias
carateristicas individuais de personalidade, suas aptidGes, seus conhecimentos e necessidades.
Sendo assim, o grande desafio da ARH € abordar as pessoas como pessoas, como seres humanos,
e ndo simplesmente como recursos organizacionais. As pessoas constituem os Unicos recursos
vivos e inteligentes dentro da organizagio. (Chiavenato, 1996)

Mudangas estdo ocorrendo também na concepgo do trabalho, sendo considerado ndo
apenas como uma condi¢do de sobrevivéncia, mas, também, como condigdo para que o homem
possa realizar-se plenamente. As empresas precisam conviver com uma classe trabalhadora em
evolucgdo, apresentando novas habilidades, desejos de participagdo, autonomia, e outras tantas
necessidades que proporcionam melhorias na Qualidade de Vida no Trabalho.

Para Fernandes e Gutierrez (1988), em nivel organizacional, as expectativas dos
empregados tém crescido em ritmo mais acelerado que o aperfeigoamento das praticas gerenciais.
Em conseqii€ncia, a alienagdo no trabalho trouxe até mesmo problemas sociais, refletidos em
comportamentos do tipo: alcoolismo, sabotagem, absenteismo, rotatividade, paralisagdes, entre
outras.

Constata-se que, apesar de muitos autores classicos, como Elton Mayo, Maslow,
Herzberg, terem se preocupado com o ser humano dentro de seus ambientes de trabalho, ha
poucas organizagdes que se preocupam com a qualidade de vida de seus trabalhadores.

Para tanto, as organizagdes que pretendem permanecer no mercado, deverdo criar politicas
de Recursos Humanos que satisfagam as necessidades dos individuos, bem como um ambiente

4

saudavel e tranquilo, contribuindo para uma melhor Qualidade de Vida no Trabalho.
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Considerando que o cargo € o elo de ligagdo entre o individuo e a organizago, cabe a
ARH avaliar suas politicas de recursos humanos, para tornar os cargos cada vez mais
desafiadores, proporcionando ao individuo crescimento pessoal e auto-realiza¢do. Salienta-se
também que os fatores determinantes de melhorias na QVT variam de pessoa para pessoa,

dependendo dos objetivos e das aspira¢des individuais de cada uma.



CAPITULO 3 - METODO DE PESQUISA

Neste capitulo apresenta-se a metodologia utilizada para a realizagio da pesquisa.
Inicialmente sera apresentado: o delineamento da pesquisa, as perguntas da pesquisa e a escolha
da empresa. Logo apds descreve-se a defini¢do das etapas da pesquisa, a populagdo e amostra.

Por fim, apresenta-se o instrumento de coleta dos dados.
3.1 — Delineamento da Pesquisa

De acordo com o tema de pesquisa, o presente estudo se caracteriza como “estudo de
caso” que, segundo Trivinds (1987), € uma categoria de pesquisa cujo objeto ¢ uma unidade que
se analisa profundamente.

O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os pesquisadores procuram
responder as questdes “como” e “por que” certos fendmenos ocorrem, quando ha pouca
possibilidade de controle sobre os eventos estudados e quando o foco de interesse € sobre
fendmenos atuais, que sO poderdo ser analisados dentro de algum contexto de vida real. (Godoy,
1995)

A presente pesquisa foi classificada como exploratério/descritiva. E descritiva porque
pretende descrever “com exatiddo” os fatos e fendmenos de determinada realidade (Trivinds,
1987). E exploratorio porque visa a levantar questdes e hipoteses para futuros estudos, através de
dados qualitativos.

Segundo Godoy (1995, p 25), “adotando um enfoque exploratoério e descritivo, o pesquisador
que pretende desenvolver um estudo de caso devera estar aberto as suas descobertas. Mesmo que
inicie o trabalho a partir de algum esquema tedrico, devera se manter alerta aos novos elementos
ou dimensdes que poderdo surgir no decorrer do trabalho”.

A pesquisa descritiva busca primordialmente descrever as caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno e estabelecer possiveis relagdes entre varidveis, incluindo-se neste grupo
as que tém por objetivo levantar opinides, atitudes e crengas de uma populagio, a respeito de uma

determinada situagdo. (Gil, 1994)



57

Em fung@o do tema de pesquisa, sera adotada a abordagem qualitativa, que, segundo Trivinds
(1987), possibilita estudar os fendmenos que envolvem os seres humanos e suas intricadas
relagdes sociais, estabelecidas em diversos ambientes. Para tanto, o pesquisador vai a campo
buscando captar o fendmeno em estudo a partir da percepgio das pessoas, considerando todos os
pontos de vista relevantes.

Conforme Godoy (1995, p.22), “a abordagem qualitativa aprofunda-se no mundo dos
significados das a¢des e relagdes humanas, um lado ndo perceptivel e nio captavel em equagdes,
médias e estatisticas”.

Considerando que o assunto Qualidade de Vida no Trabalho € bastante subjetivo e varia de
pessoa para pessoa, bem como de uma organizagdo para outra, é através do depoimento pessoal
de cada funcionario que se conseguira descobrir qual o significado da QVT para cada um. Diante
disso, acredita-se que a pesquisa qualitativa € a forma mais apropriada e adequada para realizagio

da pesquisa.
3.2 — Perguntas de Pesquisa.

Segundo Trivifios (1987, p. 107), “a questdo de pesquisa parte das idéias colocadas na
formulagdo do problema e dos objetivos da investigagdo”. Desse modo, para operacionalizar o
problema, foram formulados as perguntas de pesquisa:

a) O que € QVT para os funcionarios da Hering Téxtil S.A.?

b) Quais os fatores relevantes da QVT, na percep¢io dos funcionarios?

¢) Qual o grau de satisfagdo dos funcionarios com rela¢io aos indicadores utilizados na
pesquisa?

d) Como os fatores de QVT e seus indicadores variam de acordo com o grau de escolaridade?
3.3 - A Escolha da Empresa
A escolha da empresa foi feita com base nos seguintes critérios:

- ser uma empresa de Santa Catarina que esteja dentro das 100 empresas lideres do Estado,

conforme pesquisa realizada pela revista Amanha (julho/93);
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- ter introduzido mudangas no seu modelo de gestdo (inovagdo tecnologica), ha cerca de pelo
menos trés anos,

- possuir documentagio que registre a historia da empresa, bem como as principais mudangas
ocorridas nos ultimos anos;

- demonstrar interesse pelo tema de pesquisa, dando abertura para a realizagdo da mesma.
3.4 — Defini¢ao das Etapas da Pesquisa

A presente pesquisa compreendeu as seguintes etapas:

1) No primeiro contato pessoal com a Gerente da area de Recursos Humanos da Hering ficou
estabelecido como se iria proceder a pesquisa dentro da Empresa. Primeiramente, a proposta
era de realizar uma pesquisa qualitativa, através de entrevistas individuais. Como a Empresa tinha
grande interesse em ter uma visdo geral dos funcionarios com relagdo ao tema QVT, ficou
estabelecido que seria aplicado um questionario, utilizando uma amostra que fosse representativa
da populagdo, ou seja, que representasse a Hering Téxtil S.A. Contudo, a Empresa proporcionou
condi¢des para que, posteriormente, fosse realizada uma pesquisa qualitativa.

2) Na segunda etapa da pesquisa foram aplicados os questionarios e, paralelamente, foram
realizadas algumas entrevistas com o Gerente Administrativo, as Analistas de Recursos Humanos
e Técnico de Seguranga no Trabalho. Para aprofundar os conhecimentos sobre a Empresa, foram
consultados documentos que registram a historia da empresa, jornais de circulagdo interna e
externa e visitas a algumas fabricas que compdem a Hering Téxtil.

3) Numa terceira etapa, apOs analise dos questionarios, a pesquisadora voltou a Empresa em
estudo, para a realizagdo da pesquisa qualitativa, oﬂde foram aplicadas entrevistas com o objetivo
de verificar o que é QVT e quais os fatores considerados relevantes, segundo a percepgdo dos
funcionarios, que possuem diferentes graus de escolaridade. Neste periodo foi dado o retorno dos
dados da pesquisa quantitativa para a Gerente da area de Recursos Humanos, pois a empresa

estava na espera dos resultados para realizar a planejamento das atividades do proximo ano.
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3.5 — Populaciio e Amostra

Segundo Gil (1994, p.92), “a populagdo é um conjunto definido de elementos que possuem
determinadas caracteristicas”, € a amostra é o “subconjunto do universo ou da populagdo, por
meio do qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse universo ou populagido”.

Atualmente a Hering Téxtil estd dividida em dez unidades de negocios, sendo que a
populagdo alvo da pesquisa quantitativa foram os funcionarios pertencentes as oito Unidades de
Negocios da Hering, ou seja, unidade de licengas e exportagdo, controle, finangas, tecido pronto
(UTP), corte/manufatura/acabamento (CMT), téxtil, logistica e a area administrativa. Nio
fizeram parte da pesquisa os funcionarios pertencente as outras trés unidades de negocios da
empresa, ou seja, unidade marcas, Dzarm e Hering, por estarem localizadas em So Paulo.

Cabe salientar que a populagdo alvo de pesquisa, na época, era de 4.205 funcionarios
distribuidos nas unidades de negdcios, localizadas nas cidades de Blumenau, Indaial, Rodeio e
Ibirama.

A amostragem caracteriza-se por ser probalistica estratificada, que, segundo Gil (1994,
p.95), “caracteriza-se pela selegdo de uma amostra da populagdo considerada. A amostra foi
composta por 350 funcionarios, onde os mesmos foram escolhidos, levando-se em consideragdo
o tempo de servigo e o turno de trabalho (1°, 2%e 32 turno e turno geral).

Portanto, a amostragem ficou assim caraterizada:

Tabela 1 — Unidade de Negocio e amostra pesquisada

Unidade de Negocio Niamero de funcionarios | % adotado Amostra Pesquisada
Unidade Exportagdo 46 20 10
Unidade Controle 23 20 5

Unidade Finangas 19 20 4

Unidade UTP 294 16 48
Unidade CMT 2.662 5 133
Unidade Téxtil 810 10 80

Unidade Logistica 287 20 58
Unidade Administrativo 64 20 12

Total _ 4.205 - 350
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Cabe salientar que os percentuais adotados para se calcular o tamanho da amostra foram
definidos com base na fungdo exercida pelo funcionario na sua unidade de atuagio, como por
exemplo na Unidade CMT, utilizou-se apenas 5% porque a grande maioria dos funcionarios
possuiam o cargo de costureira, logo considerou-se este percentual representativo na respectiva
unidade. '

Do total da amostra selecionada (350 funcionarios), foram respondidos 318 questionarios,
correspondendo a 91% da amostra.

Para a realizago da pesquisa qualitativa, foram selecionadas doze pessoas com diferentes
graus de escolaridade, que participaram da pesquisa quantitativa. Dessa forma, foram escolhidas
trés pessoas para cada grau de escolaridade: 1° grau, 2° grau, 3° grau e trés pessoas que possuem

curso de pos-graduagio.
3.6 - Modo de Investigacio

Para a coleta dos dados foi utilizada, no primeiro momento, como fonte primaria, o
questionario (Anexo 1) e logo ap6és foram realizadas entrevistas individuais (Anexo 2). Como
fonte secundaria foi utilizada a analise documental.

De acordo com Gil (1994, p. 124), “o questionario é uma técnica de investigagdo composta
por um niimero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo
por objetivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas, situagdes
vivenciadas”. Neste caso, pretendeu-se, através do questionario, conhecer o grau de satisfagdo
das pessoas sobre a Qualidade de Vida no Trabalho na Hering Téxtil S.A.

A escolha pela utilizagdo do questionario foi devido ao elevado nimero de pessoas que
foram pesquisadas e também pelo grande interesse da Empresa em ter uma visdo geral dos
funcionarios da Hering Téxtil como um todo.

O questionario foi aplicado no periodo de 21/09/98 a 24/09/98, pela propria pesquisadora,
permitindo tirar diividas que surgissem durante a aplicagdo. Os funcionarios foram reunidos na
sala de treinamento das fabricas e a pesquisa foi aplicada durante o horario de trabalho.

Para a realiza¢do da pesquisa quantitativa, foi adotado o modelo de Walton e o modelo das

Dimensdes da Tarefa de Hackman e Odham, apresentados no Capitulo 2. Optou-se pela escolha

do Modelo de Walton, pois tem sido utilizado por varios pesquisadores, considerado o mais
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abrangente. O autor apresenta oito categorias como critérios fundamentais para a QVT, porém
considera que, dependendo do contexto, é possivel gerar novos grupos de critérios. O Modelo de
Hackman e Oldham refere-se mais a importancia e ao significado do trabalho na vida do ser
humano.

Para a elaboragio do instrumento de pesquisa foram selecionados alguns indicadores
considerados importantes do modelo de Walton e do modelo de Hackman e Oldham, foi utilizado
a parte que corresponde a “Caracteristicas da Tarefa”, parte I do questionario, “Job Diagnostic
Survey”, elaborado pelos autores com algumas adaptagSes. Note-se que alguns critérios
propostos por Walton coincidem com os critérios de Hackman e Oldham, como autonomia,
relacionamento e habilidades multiplas.

O Quadro 7 mostra os indicadores utilizados no questionério.

QUADRO 7 - Critérios e indicadores da QVT

Critérios Dimensdes

- Espago fisico

- Ruidos, ventilacgdo, iluminagio

I - Condi¢oes no Ambiente de Seguranca

Trabalho - Acidente

- Limpeza e manutengio

- Materiais e equipamentos

- Clima (ambiente agradavel, tranqiiilo, saudavel)

- Inter-relacionamento

II - Caracteristicas do - Identidade com a tarefa
Trabalho - Variedade de Habilidades
- Feedback

- Autonomia

- Confianca

- Objetivos

III — Aspectos - Promessa
Comportamentais - Relacionamento
- Liberdade

- Colaboracio

- Orgulho

- Treinamento ¢ desenvolvimento/ educacio
-  Remuneragdo

IV — Recursos Humanos - Beneficios

- Absenteismo

- Integracdo

- Programa de Qualidade de Vida

V — Dados Pessoais - Sexo

- Idade

- Estado civil

- Escolaridade

- Tempo de servigo

- Setor e unidade de trabalho
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Ressalta-se que os indicadores - confianga, objetivo, promessa, orgulho, colaboracdo e
programa de integragdo - referentes aos aspectos comportamentais, foram acrescentados no
questionario a pedido da Empresa. Pretende-se com o indicador confianga saber se o chefe
confia no bom trabalho das pessoas sem precisar vigia-las. O objetivo, se o chefe tem uma visio
clara para onde estdo indo e onde deverdo chegar;, a promessa, se o chefe cumpre o que promete,
a colaboragio, se as pessoas podem contar com a colaboragdo das pessoas;, o orgulho, se as
pessoas sentem orgulho de trabalhar na empresa; e quanto ao programa de integragdo, ou seja,
programa de ambienta¢gdo do novo funcionario, pretende-se saber o grau de satisfagdio dos
funcionarios com relagéo a tal programa.

A segunda etapa da coleta dos dados foi realizada através de entrevista que, segundo
Tivifios (1987, p.146), “é um dos principais meios que tem o pesquisador para realizar a coleta
dos dados. Ao mesmo tempo que valoriza a presenga do investigador, oferece todas as
perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e espontaneidade necessarias,
enriquecendo a investiga¢do.”

Considerando que o tema de pesquisa — QVT — é bastante subjetivo, optou-se em adotar a
entrevista individual semi-estruturada, definida por Trivifios (1987, p.146), “como aquela que
parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipdteses, que, em seguida,
oferecem amplo campo de interrogativas, frutos de novas hipoteses que vdo surgindo a medida
que se recebem as respostas dos informantes”. Justifica-se a importancia da entrevista, em vista
de que os resultados dos questionarios apenas apresentam o grau de satisfagfo/insatisfagdo dos
funcionarios naquele momento, ndo possibilitando o conhecimento do significado de QVT, bem
como os fatores considerados relevantes para os funcionarios. Salienta-se também que, como nédo
existe um consenso dos autores com relagdo a metodologia e também dos fatores propostos nos
diferentes modelos, através da entrevista podemos conhecer a percepgdo dos funcionarios sobre
o que é Qualidade de Vida no Trabalho e saber quais os fatores considerados relevantes.

Para tanto, a entrevista seguiu um roteiro, que serviu como base para a formulagio das
perguntas feitas aos entrevistados. O roteiro foi elaborado com base nos indicadores utilizados no
questionarios. Destacados os mais importantes, como consta no Quadro 8.

As entrevistas foram gravadas, com a permissido dos informantes, e posteriormente foram

transcritos os trechos dos depoimentos que respondiam a pergunta em questdo, bem como o
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problema da pesquisa. A média de tempo das entrevistas foi de meia hora, onde a duracao

maxima foi de uma hora, e a minima, de vinte e cinco minutos.

QUADRO 8 — Critérios utilizados na entrevista

Critérios Categorias

Qualidade de vida no trabalho O que ¢ QVT.

Condigdes no ambiente de trabalho Ruidos, iluminag¢3o, limpeza, espago fisico,
materiais

Caracteristicas do trabalho Autonomia, variedade de habilidades,
feedback (desempenho)

Recursos Humanos Remuneragéo, plano de carreira, educagéo,
relacionamento

Significado do trabalho O que o trabalho representa

3.7 — Analise dos dados

Para Gil (1994, p. 166), “a analise tem como objetivo organizar e sumariar os dados, de
forma tal que possibilite o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigagao™.

Para o tratamento dos dados quantitativos foi utilizado um software chamado “Simstat” da
Provalis Reserch. A técnica estatistica utilizada para analise dos dados foi a distribui¢do de
freqiiéncia, que possibilitou a elaboragdo de graficos do tipo coluna e pizza. Segundo Trivifios
(1987, p.111), o tratamento estatistico no estudo de caso ¢ simples, quando a anilise €
quantitativa.

O processo de analise dos dados referente a pesquisa qualitativa compreendeu as

seguintes etapas:
- transcrigdo das fitas com as entrevistas gravadas;
- leitura dos dados € a codificag¢do dos entrevistados;
- elaboragdo dos dados em uma tabela de acordo com as categorias a serem analisadas;

- Selecdo das verbalizagdes dos trechos da fala dos sujeitos.
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Durante todo o processo de analise, procurou-se interpretar os dados dos sujeitos com o

objetivo de responder as perguntas de pesquisa.



CAPITULO 4 - APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentadas a descricdo e analise dos resultados da pesquisa.
Inicialmente, o historico da Empresa e o perfil da amostra, quanto ao sexo, estado civil, a idade e
escolaridade. Posteriormente apresentam-se os resultados obtidos, bem como sua aderéncia ao

estudo bibliografico realizado.
4.1 — Historico da Empresa

Em 1880, quando Hermann Hering adquiriu um tear circular e um caixote de fios e, com
auxilio da familia, e em especial de seu irmido Bruno Hering, deu inicio a Trikotwaren Fabrik
Gebrueder Hering, instalada na rua XV de novembro, em Blumenau/SC.

Longe de ser uma aventura, a pequena tecelagem dos Hering, embora com recursos
técnicos rudimentares, contava com um fator decisivo para a sua sobrevivéncia e crescimento: os
Hering, sem excecdo, vinham de uma longa tradi¢do de tecelBes, anterior a 1686, data do mais
antigo documento disponivel sobre a familia. Este foi um fator determinante para o sucesso da
Hering, que, em pouco tempo, e sucessivamente, foi aumentando sua capacidade de produgio,
com a aquisi¢do de novas maquinas, contratagdo de operarios e ampliagdo das instala¢Ges.

Em 1893, o empreendimento assume juridicamente o porte de empresa, registrado com a
denominagdo de Comercial Gebrueder Hering ja ocupando novo local, Bom Retiro, onde hoje
localiza-se a Matriz.

No ano de 1915, a razio social da Empresa foi mudada para Hering & Cia, sendo ja
reconhecida como a maior malharia da América Latina.

Em 1929, em decorréncia do seu porte, a Empresa foi transformada em Sociedade
AnéOnima, sob a denominacdo de Companhia Hering. Neste periodo, a Hering comprou uma
fabrica que confeccionava malhas, localizada em Indaial/SC, bairro Encano, originando o sistema
descentralizado de costura, o qual se consolidaria com a cria¢do de outras fabricas.

Em margo de 1974, a principio instalada na Sociedade Antares, comegou a funcionar a
fabrica de Rodeio/SC e, em agosto de 1978, transferiu-se para a sede propria. Mais tarde, em

junho de 1976, comegou a funcionar a fabrica de Ibirama/SC.
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Com estas medidas a Empresa incorporou a produgio em escala industrial a exceléncia do
trabalho das costureiras do interior, ganhando em termos de produtividade e qualidade dos
produtos.

Em 1983, a Cia Hering assumiu o controle acionéario da Omino Hering S.A e transformou
a unidade fabril da Omino, no bairro da Velha na fabrica Itorord. No ano de 1985, a Cia Hering
assumiu o controle acionario da Mafisa — Malharia Blumenau S.A. e em 1991, transformou a
unidade fabril da Mafisa, no bairro Itoupava Central, na fabrica Itoupava.

Em 1990, a Cia Hering transformou-se numa “holding”, ficando o setor téxtil do negocio
sob responsabilidade da entdo criada Hering Téxtil S. A.

No periodo de 1995 a 1996, a Hering passou por um processo de transformagio, dando
inicio a uma nova fase. A historia da Hering sempre esteve focalizada como processo produtivo.
Sempre investiu muito na integralizagdo da produgdo, participando de todas as etapas das cadeias
téxteis, desde o algoddo até o produto final. Produzir foi a filosofia dominante da Hering durante
mais de um século. Segundo o Vice Presidente da empresa, Sr. Fabio Hering, com a abertura
econdmica e a globalizagdo, ter um custo competitivo, ter um design atualizado e ter qualidade
passaram a ser pré-requisito para permanecer no mercado. A Hering comegou a perceber o que
realmente poderia gerar valor agregado ao seu negocio, chegando a conclusdo que o grande artigo
que a empresa tem € o mercado em que atua e, principalmente, as marcas desenvolvidas ao longo
do tempo. A diferenca essencial esta na constru¢do de marcas com visibilidade nas prateleiras e
credibilidade perante o publico.

Em 1994, o IMD - Institute of Management Development (Lausanne, Suiga) realizou um
estudo na Hering Téxtil, sugerindo bases de um novo enfoque para a estratégia e a organizagio
dos negdcios. As prescrigdes do IMD coincidiram, em suas grandes linhas, com o plano adotado
pela empresa, investindo no fortalecimento/desenvolvimento de marcas com atributo de
qualidade; na melhoria da distribui¢io e da produtividade, com aumento da terceirizagio de
fornecimento e o aperfeicoamento da estrutura de geréncia de marcas, com aprimoramento dos
relatérios financeiros e operacionais.

Segundo o Diretor Administrativo, Sr. Ricardo Bellicanta, este trabalho teve como
objetivo focalizar a competéncia mais forte da empresa, ou seja, qual a esséncia do negbcio. A
mudanga fundamental foi a mudanga do foco industrial para um foco mais comercial, isto €, uma

empresa mais leve, focalizada nos seus clientes, no seu produto, na sua marca. A marca Hering
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leva atras dela uma mensagem, um valor que até entdo nio estava sendo aproveitado como
deveria.

Na area industrial, foram realizadas algumas mudangas, com o objetivo de reduzir o
quadro de pessoal. Para tanto, algumas etapas do processo produtivo foram terceirizadas.

O recurso a terceirizagdo foi acompanhado da venda de uma das subsidiarias, a Hering
Nordeste. Segundo Fabio Hering, “nunca, ha mais de 100 anos, tinhamos vendido qualquer ativo
relevante. A transagdo inédita foi uma decisio dificil, mas hoje sabemos que foi a mais acertada
de todas. Por todos os pontos de vista — até porque, independentemente do aspecto financeiro, no
plano estratégico, a venda da Hering Nordeste era a coisa a fazer. Os equipamentos de fiagdo
eram da década de 70 ¢ demandariam atualizagdo tecnologica: hoje, para se chegar a um parque
de teares daquele porte, seria preciso investir cem milhdes de Reais. Com toda a escassez de
capital que existe no Pais, seria inviavel fazer isto e ainda aplicar recursos na amplia¢do de nossas
marcas. E a consolidagdo de marcas era nossa prioridade. A abertura comercial da condigdes de
comprar fio no mercado, onde quer que ele esteja”.

Em 1995, a Booz Allen & Hamilton, consultoria especializada em reengenharia, iniciou
um trabalho de apoio a reorganizagdo interna da empresa. A principal sugestio foi a implantagio
de uma estrutura de nucleos ou unidades semi-autonomas, com capacidade de controlar os
proprios custos e com responsabilidade, perante a diregdo central, por erros e acertos. A estrutura
anterior era centralizadora e pesada, o que ndo permitia a identificagdo dos departamentos que
apresentavam problemas, dificultando a adequagio rapida as mudangas de mercado.

Além de dividir a Hering em Unidades de Negocios, a empresa eliminou dois dos oitos
niveis 'hierérquicos e duas diretorias, ficando a empresa mais enxuta.

Hoje, a Hering esta dividida em 10 Unidades de Negocios, que serdo descritas a seguir:

1 — Unidade Teéxtil: ¢ responsavel pela fiagdo, malharia e beneficiamento, bem como as
atividades de engenharia e manutengdo corporativas e as atividade de normatizagio e gestdo da
qualidade da area téxtil.

2 — Unidade CMT (corte, manufatura e acabamento): como o proprio nome diz, esta unidade
¢ responsavel pelo corte, costura, bordado, estamparia ¢ embalagem da malha produzida
internamente. Exerce também a programagio e controle da produgio. Fazem parte desta Unidade

as confecc¢do das cidades de Ibirama, Rodeio e Indaial.
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3 - Unidade Logistica: ¢ responsavel pela compra de matéria-prima, principalmente fios,
corantes e produtos quimicos, pelo SAC (servigo de atendimento ao consumidor), almoxarifado e
pela distribuigdo.

4 - Unidade de Tecido Pronto (UTP): ¢ responsavel pela confec¢do de tecidos e malhas
compradas de terceiros, facgdo, lavanderia, acabamento, engenharia e planejamento.

5 - Unidade de Controle: responsavel pela contabilidade, custo/orcamento e Assessoria Juridica.
6 - Unidade de Financas: responsavel por todas as atividades financeiras da empresa, como
crédito/cadastro, cobranga, contas a pagar.

7 - Unidade Hering: responsavel pela administragdo do produto, vendas em outros estados e
responsavel, também pelas atividades de controle de franquia da rede Family Store.

8 - Unidade Marcas: responsavel pelas marcas, Omino, Mafisa, PUC e PI, bem como pela
promogao, vendas e franquias.

9 - Unidade Licencas e Exportacdo: Responsavel pelas atividades de licenciamento a nivel
global e pelas atividades de franquias Hering e Family Store na América Latina, assim como
pelas atividades de exportagio.

10 - Unidade DZARM: tem como finalidade planejar, executar e controlar as atividades de
desenvolvimento da marca Dzarm, de seus produtos, suas vendas e sua rede de franquias e de
lojas proprias.

O Desenvolvimento de Recursos Humanos, Assessoria Trabalhista, Assessoria de
Comunicacdo, Sistemas e Computadores, estdo ligados a Diretoria Administrativa. Cada
Unidade possui um Coordenador que se localiza no organograma no nivel de superintendéncia e
no nivel superior se encontra o Diretor Superintendente.

Recentemente o departamento de Recursos Humanos foi terceirizado, onde os proprios
funcionarios montaram sua empresa e prestam servigo para a Hering. Foi eliminado, também o
departamento de Gestdo da Qualidade, passando suas atividades a serem exercidas diretamente
pelos responsaveis pelas areas produtivas e de compras da empresa. A Qualidade deve ser
gerenciada e praticada pelas pessoas responsaveis pelos processos, quer sejam eles operacionais,
administrativos ou de vendas.

Em 1997, a Empresa conquistou as certificagdes ISO 9001 da qualidade e a ISO 14001

de gestdo ambiental. Para Hering, respeitar o meio ambiente faz parte da filosofia da empresa.
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A forma de tratamento aos funcionarios da Hering Téxtil acompanha também a evolucio
do mercado e as estratégias internas de producdo. Quando a empresa comprava algodio e vendia
camiseta, tinha operarios. Depois, com o crescimento das marcas e o inicio do processo da
qualidade, eles passaram a ser chamados de colaboradores. Hoje as palavras chaves sdo mudanca
e modernidade e, para implementa-las, precisa de associados, ou seja, pessoas com profundo
vinculo emocional com a Hering, a0 mesmo tempo em que sdo profissionais comprometidos com
resultados. Essa dedicagdo ¢ reconhecida pela empresa através da oportunidade de participagdo

nos resultados e desenvolvida através de investimentos em qualificagio.

4.2 — O Perfil da Amostra

A amostra pesquisada contou com 318 participantes que trabalham em diferentes cargos e
turnos, bem como diferentes fabricas que compdem a Hering Téxtil. A seguir sera descrito o
perfil da amostra pesquisada, onde constam alguns dados pessoais, como: sexo, idade, estado

civil e escolaridade.

4.2.1 — Quanto ao sexo

Dos 318 participantes, 184 (57,9%) sdo do sexo feminino, 125 (39,6%) do sexo masculino
e 9 (2,5%) nado responderam a pergunta com relagdo ao sexo, como mostra o grafico a seguir.
Verificou-se que a predomindncia do sexo feminino é devido as trés fabricas de confecgdes,

composta quase que totalmente pelo cargo de costureira. O grafico 1 demonstra os resultados.

GRAFICO 1 - Sexo
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4.2.2 — Quanto a idade

Com relag@o a faixa etaria a amostra ficou distribuida da seguinte forma: 37% dos
entrevistados situam-se entre 16 a 30 anos; 32% entre 31 a 40 anos; 18% ndo responderam a
pergunta com relacdo a idade; 12%, entre 41a 50 anos e uma pequena parcela (1%) possui faixa
etaria acima de 50 anos, como demonstra o grafico 2.

GRAFICO 2 - Idade
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4.2.3 — Quanto ao estado civil

O maior percentual da amostra ¢ constituido pelos casados (60,7%), seguido dos solteiros
(28,3%), divorciados/desquitados/separados (3%), depois pelos vitivos (1%) e 4% assinalaram a

alternativa outros, como mostra o grafico 3.

GRAFICO 3 — Estado civil
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4.2.4 — Quanto a escolaridade
Com relagdo ao grau de escolaridade, 34% responderam que possuem apenas o 1° grau

incompleto; 12,0% declararam possuir o 1° grau completo; 13,2%, o 2° grau incompleto e
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17,6%, o 2° grau completo. Quanto ao 3° grau, 7,5% possuem curso superior incompleto e 7,2%
ja concluiram o 3° grau. Apenas 3,1% declararam possuir curso de pos-graduacio/mestrado.
Verificou-se que a maioria da amostra, representada pelo cargo costureira, possui apenas o 1°

grau incompleto (até a 4* série).

GRAFICO 4 — Grau de escolaridade
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Os indices apresentados revelam hoje a realidade da empresa, que busca estimular os
funcionarios a educagdo continuada. A Empresa, através de sua politica de recursos humanos,
pretende admitir, a partir deste ano, pessoas com 1° grau completo para os cargos do nivel
operacional (operador de maquina, costureira); 2° grau, para o cargo de supervisio da fabrica e
técnicos, e curso superior e pos, para cargos de geréncia, diretoria e superintendéncia. Logo, a
educagdo € considerada requisito fundamental para as pessoas que quiserem continuar
trabalhando futuramente na Hering. A maioria dos funcionarios que possuem o cargo de geréncia,
além de concluirem o curso superior, fizeram curso de pos-graduagdo, financiado pela propria

empresa.
4.3 — Qualidade de Vida no Trabalho — Andlise dos Resultados
Nesta parte serdo abordados os resultados do questionario em geral, posteriormente,

apresentado o resultado do questionario com relag@o ao grau de escolaridade dos participantes da

pesquisa e, por fim, os resultados das entrevistas.
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Tendo em vista que o questionario (anexo 1) é composto por questdes com diferentes

tipos de respostas, estabeleceu-se um indice para a tabulagdo das respostas, conforme a tabela a

seguir.

QUADRO 9 - Tabulaciio das respostas

SATISFEITO NEUTROS INSATISFEITO
Otimo/Bom Regular/Péssimo
Plenamente Parcialmente satisfeito Insatisfeito
satisfeito/satisfeito
Plenamente Parcialmente adequados | Pouco adequados/inadequados
adequados/adequados
Total Moderadamente Muito pouco
Concordo sempre Concordo as vezes Discordo

4.3.1 — Condicdes no Ambiente de Trabalho

Com relagdo as Condigdes no Ambiente de Trabalho, constatou-se que a maioria dos
funcionarios estdo satisfeitos no que se refere aos seguintes aspectos: espaco fisico (83,1%),
seguranga (89,3%), limpeza e manutencdo do ambiente (78,9%) e 79,5% consideraram o

ambiente de trabalho agradavel, tranqiiilo e saudavel, como mostra a tabela 2.

Tabela 2: Condi¢oes no Ambiente de Trabalho

Satisfacio Insatisfacio Nio responderam
Insisataren Absol. | Rel. (%) |Absol. |Rel. (%) | Absol. | Rel. (%)
Espago Fisico 266 83,6 52 16,4 - -
Ruidos, Ventilagdo, | 194 61 122 38,4 2 0,6
Tluminagdo
Seguranca 284 894 32 10 2 0,6
Limpeza ¢ Manutengio 251 78,9 66 20,8 1 0,3
Ambiente saudavel, | 253 79,5 62 19,6 3 0,9
tranqiiilo e agradavel




GRAFICO 5 — Condicdes no Ambiente de Trabalho
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Destaca-se que, com relagdo as condigdes ambientais, como ruidos, ventilagdo e
iluminag@o, 61% dos participantes estdo satisfeitos, sendo que uma parte significativa (38,3%)
esta insatisfeita com tais indicadores.

Quanto aos materiais e equipamentos disponiveis para a execugdo do trabalho, 60,1%,
adequados, e 17% consideraram plenamente adequados. Com relagdo a equipamentos de protegao
individual (EPIs), 86,5% responderam que a empresa oferece tais equipamentos, evitando a
ocorréncia de acidentes e outros problemas que podem acontecer durante a realizagdo do
trabalho. Ressalta-se que 11,6% declararam que a Empresa ndo oferece EPIs, pelo fato do seu
trabalho ndo necessitar de equipamentos de protecdo e 1,9% ndo responderam a pergunta.

Segundo o Técnico de Seguranga do Trabalho da Fabrica de Itorord, a empresa vem
adotando uma série de medidas, procurando melhorar cada vez mais o ambiente de trabalho.
Além de fornecer o protetor auricular, a empresa ja instalou alguns equipamentos de protegado
coletiva (EPC), que reduzem o ruido em todo o ambiente. A Hering esta realizando um trabalho
no sentido de tentar isolar os ruidos dos proprios equipamentos que possam prejudicar a audigdo
dos funcionarios. A utilizagdo de Equipamentos de protecdo individual (Epis) € o ultimo recurso

que a Empresa utiliza, por considerar desconfortavel para o trabalhador.



74

4.3.2 — Caracteristicas do Trabalho

Os indicadores analisados com rela¢io as carateristicas do trabalho foram: inter-relacionamento,
autonomia, identidade do trabalho, variedade de habilidades, significado do trabalho para as
pessoas (cliente interno e externo), feedback (desempenho), comunicac¢do e satisfagdo com o
trabalho. Com excegdo dos dois ultimos indicadores, os demais fazem parte do Modelo de
Hackman e Oldham.

4.3.2.1 — Inter-relacionamento (IR)

Este fator avalia se o trabalho do funcionario requer que ele trabalhe diretamente com
outras pessoas (clientes internos e externos).

Dos 318 participantes, 66,7% responderam que lidar com outras pessoas € uma parte
absolutamente essencial no seu trabalho; 23,6% declararam que as vezes lidam com pessoas e
uma pequena parcela 9,4% consideraram que seu trabalho ndo exige lidar diretamente com outras

pessoas e 0,3% ndo responderam a pergunta.

4.3.2.2 — Autonomia (AU)

Com relagdo a autonomia, ou seja, liberdade para tomar decisdes sobre o que fazer e como
fazer seu proprio trabalho, 62,3% dos participantes responderam que possuem autonomia
moderada, podendo tomar algumas decisdes, € 28% declararam possuir total responsabilidade
para decidir sobre seu trabalho. Apenas 8,8% responderam que possuem pouca autonomia no
trabalho e 0,9% n3o responderam a pergunta. Diante dos resultados, observa-se que a empresa

oferece liberdade para as pessoas tomarem decisdes.

4.3.2.3 — Identidade do trabalho (IT)

Este indicador visa a medir o nivel que a tarefa requer que seja concluida toda uma porgao
identificavel do trabalho, como, executar o trabalho do inicio até o fim, com vistas a obter um

resultado mensuravel.



Neste caso, 15,7% consideraram que seu trabalho € apenas um pedago de outros trabalhos;
37,4%, consideraram seu trabalho ser uma parte razoavel do todo, 45% realizam seu trabalho por

completo e 1,9% ndo responderam a pergunta.

4.3.2.4 — Variedade de Habilidades (VH)

Nivel em que uma tarefa envolve uma variedade de diferentes atividades e requer os
individuos uma quantidade de diferentes habilidades e talentos.

Com relagdo a variedade de habilidades, 16,7% consideraram seu trabalho simples e
rotineiro; 27,4% admitiram que seu trabalho exige uma variedade moderada, 54,7% declararam
que seu trabalho exige que faga diferentes atividades, utilizando diferentes habilidades e 1,3%

ndo responderam a pergunta.

4.3.2.5 — Significado da Tarefa (ST)

Este indicador indica o nivel em que a tarefa tem impacto substancial na vida ou no
trabalho de outras pessoas, sejam elas pertencentes a organizagdo ou ao ambiente externo.

Constatou-se que mais da metade (67,3%) da amostra declararam que seu trabalho afeta
outras pessoas de maneira importante; 23% consideraram que afeta moderadamente e 7,9%
declararam que seu trabalho ndo tem muito significado para os clientes internos e externos e 1,9
ndo responderam a pergunta.

Através dos resultados, conclui-se que a maioria considera seu trabalho importante.

4.3.2.6 — Feedback (desempenho)

Com relagdo ao retorno que as pessoas recebem de seu desempenho, a amostra ficou
dividida da seguinte maneira: 25,8% afirmaram receber raramente um retorno de seu chefe ou
colegas; 41,5% recebem as vezes e apenas 31,8% recebem sempre feedback de seu desempenho.
A forma como as pessoas recebem € através de reunides (45,9%), conversas informais (47,8%),

por escrito (1,6%).
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4.3.2.7 — Comunicacio

No que refere ao grau de satisfagdo das pessoas com relagdo a estarem informados sobre
assuntos e mudangas importantes que ocorrem na Empresa, 66,3% estdo satisfeitos com o
processo de comunicagdo; 26,7% estdo neutros, parcialmente satisfeitos e apenas 5,7 estdo
insatisfeitos com a comunicagédo e 1,3% néo responderam a questio.

Segundo a Gerente de Recursos Humanos, a comunicagio tem melhorado bastante, apos a
implantagdo da INTRANET. Com exce¢do dos operarios, os demais tém acesso ao sistema.
Todas as informagdes sdo armazenadas, como, por exemplo, relatorios, mapas, vagas disponiveis,
indices de absenteismo, rotatividade, produtividade. Além da INTRANET, ha outras formas de
comunicagdo na empresa, como jornais de circulagdo interna e murais.

Com relagdo a satisfacdo em realizar o trabalho, a grande maioria (90%) da amostra esta

satisfeita com seu trabalho, 9,1% estdo parcialmente satisfeitos e 0,9% ndo responderam a

pergunta.

4.3.3 — Aspectos Comportamentais

A 3* parte do questionario refere-se aos aspectos comportamentais englobando os
seguintes fatores: confianga, objetivos, promessa, relacionamento com chefia e colegas, liberdade
para conversar/ tirar dividas com a chefia e os colegas, colaboragio e orgulho, como mostra a
Tabela 3.

Alguns indicadores foram incluidos no questionario, a pedido da Empresa como, por

exemplo, confianga, objetivo, promessa, colaboragdo.



Tabela 3 — Aspectos Comportamentais

Satisfeitos Parcialmente | Insatisfeitos |Nao

Indicadores .
Satisfeito responderam

50,6% 45% 4.1% 0.3%
Confianga
Objetivo 46.5% 49.1% 0,9% 3,5%
Promessa 39.9% 55,3% 2,8% 1,9%
Relacion. c/chefia 95.6% 0% 4% 0,3%
Relacion. c/colegas 93.8% 0% 5,7% 0,6%
Liberdade c/colegas 84,9% 13,2% 1,6% 0,3%
Liberdade c/chefia 84,9% 12,9% 1,9% 0,6%
Colaboracdo 43.4% 54,7% 1,3% 0,6%

O grafico 6 demonstra os resultados com relag@o aos aspectos comportamentais.

GRAFICO 6 — Aspectos Comportamentais
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Analisando a tabela, contatou-se que, com relagdo aos aspectos confianga, objetivos e
promessa, os funciondrios estdo satisfeitos a parcialmente satisfeitos, sendo baixo o grau de
insatisfagdo.

Quanto ao relacionamento com a chefia e com colegas, os participantes apresentam um
alto grau de satisfagdo (95,6% e 93,8% respectivamente). Este bom relacionamento pode ser.
confirmado através do indicador liberdade, sendo que 84,9% dos funcionarios admitem possuir
liberdade para conversar e tirar duvidas com seus chefes e colegas de trabalho.

Apesar dos indices de satisfagdo com relagdo ao relacionamento e liberdade, 43,4% dos
funcionarios admitirem que podem contar sempre com a colaboragdo das pessoas, 54,7%
declararam que sO6 as vezes podem contar com a colaboragio das pessoas e 1,9% ndo
responderam a pergunta.

Com relagdo ao orgulho, 96,2% responderam que sentem orgultho de trabalhar na Hering,
2,5% responderam que ndo sentem orgulho de trabalhar na empresa e 1,3% nao responderam a

pergunta.
4.3.4 — Recursos Humanos

Com relag@io as politicas de Recursos Humanos, foram analisados os seguintes itens:
treinamento de pessoal, educagdo, salario, remuneragdo participativa, beneficios sociais (saude e
alimentag¢do), desenvolvimento profissional, absenteismo, programa de integragdo e programa de
qualidade de vida . '

De um modo geral, os participantes (63,2%) admitiram que o treinamento oferecido pela
empresa contribui para o desempenho do trabalho e 28,6% consideraram razoavel, ou seja, estdo
parcialmente satisfeitos com o treinamento. A Hering tem intensificado muito o treinamento na
Empresa, principalmente aquele feito no local de trabalho. Segundo o Diretor Superintendente,
“investimos como nunca no desenvolvimento dos funcionarios, principalmente em educagio,
pois o mercado global exige profissionais qualificados”. (Industria e Comércio, 07/04/98)

Além do treinamento, a Empresa estimula o desenvolvimento profissional, através da
educac¢io continua, sendo que do total dos participantes, 98,4% confirmaram que a empresa
estimula seus colaboradores a estudarem cada vez mais. Os funcionarios que ainda ndo

terminaram o 1° e 2° grau, recebem semanalmente apostilas com as matérias e semanalmente sdo
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realizadas provas na propria empresa. Para os gerentes, a empresa esta oferecendo curso de pos-
graduagdo da Fundacdo Getulio Vargas (FGV) em parceria com a FURB. No ano de 1996, a
Hering investiu 1 milhdo em treinamento e educagéo.

Apesar de ndo existir um planejamento de carreira formalizado, existe promogdo e
remanejamento dentro da empresa. Para tanto, a Hering estimula seus funcionarios a crescerem
profissionalmente, subsidiando 50% para quem deseja cursar uma faculdade ou um curso de
lingua estrangeira.

Ao final de cada ano, a Diretoria Administrativa e o Departamento de Recursos Humanos
tracam linhas mestras que norteardo os programas de Treinamento e Desenvolvimento a serem
desenvolvidas na Empresa no decorrer do proximo ano. O levantamento das necessidades é
realizado a partir da analise das atividades desenvolvidas em cada cargo, efetuado informalmente
pela geréncia da area. No decorrer do ano na acontecem outros treinamentos, além dos
planejados, conforme a necessidade.

Considerando que a Hering oferece salarios um pouco abaixo da média do mercado, os
funcionarios (76,1%) estdo satisfeitos com sua remunerago e 23% estdo insatisfeitos. A empresa
também oferece aos funcionarios a Remuneragio Participativa ou Participa¢do nos Lucros que
ocorrem semestralmente, sendo que 55,7% estdo satisfeitos com o Programa de Remuneragdo
Participativa, 28% estdo parcialmente satisfeitos e11,9% estdo insatisfeitos com o Programa.

Com relag¢3o aos beneficios saide e alimentagdo, a maioria 78% e 85% dos funcionarios
estdo satisfeitos respectivamente com tais beneficios, e 19,8% e 10,45% estdo parcialmente
satisfeitos. No més de setembro, a Hering comegou a oferecer servigo odontologico, foram
montados consultorios na propria Empresa.

Outro aspecto pesquisado foi com relagdio ao absenteismo, sendo que 76,1% dos
funcionarios admitem que faltam ao trabalho por motivo de doenca. Esta sendo realizado um
trabalho por uma analista de Recursos Humanos da empresa sobre absenteismo, com o objetivo
de verificar porque ocorrem tantas faltas. Muitas faltas ndo s@o justificadas e o chefe ndo cobra
do funcionario uma justificativa. Isto acontece devido ao funcionario dar uma desculpa e o chefe
aceitar sem ter uma justificativa formal (atestado), sem descontar do salario do funcionario o dia

perdido.
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Este trabatho levantou todas as faltas que ocorreram em cada departamento, as horas
improdutivas e os resultados foram apresentados a todos os gerentes. O retorno do trabalho se
pdde notar no 1° més, onde as faltas foram reduzidas pela metade em alguns departamentos.

Quanto ao Programa de Qualidade de Vida, 83,3% admitiram que conhece o programa da
Empresa e 14,2% ndo conhecem. Dos 88,3% participantes que responderam se houve mudangas
na Qualidade de Vida, 39,3% acreditam que houve muitas mudangas apos a implantagdo do
Programa, 44% admitem que houve poucas e 5% nenhuma mudanga.

Cabe salientar que a Empresa nfo possui um Programa de Qualidade de Vida
formalizado, mas a Hering sempre se preocupou em dar orientagdes através de palestras e
conversas individuais sobre assuntos relacionados a Qualidade de Vida de seus funcionarios,
como, por exemplo, alcoolismo, planejamento familiar, AIDS, alimentagdo e orientagdo para
gestantes. As pessoas encarregadas de executar o Programa de Qualidade de Vida sdo as
assistentes sociais da empresa, sendo que muitos assuntos abordados nas palestras se
relacionaram a problemas que estavam acontecendo com os funcionarios. Nos jornais de
circulagio interna, que sio entregues mensalmente aos funcionarios, também sdo publicadas
reportagens sobre Qualidade de Vida. Um dos objetivos da assistente social € orientar, aconselhar
e conscientizar as pessoas com o intuito de solucionar os problemas.

No momento, estas atividades estdo um pouco paradas, pelo ao fato de existirem apenas
duas assistentes sociais, enquanto que, em outros tempos, a Empresa tinha seis assistentes.

A Tabela 4 mostra os percentuais dos resultados da pesquisa com relagdo ao salério,

remuneragdo participativa, beneficio satde e alimentagio e desenvolvimento profissional

TABELA 4 - Recursos Humanos

Satisfeitos Insatisfeitos Nao
Indicadores Parcialm. Satisfeitos responderam
Salario 76% 0% 23% 0,9%
Remuner. Participativa 56% 28% 12% 4%
Benef. Salde 78% 20% 1,4% 0,7%
Benef. Alimentacao 85% : 10% 3% 2%
Desenv. Profissional 85% 12% 1% 2%
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GRAFICO 7 — Recursos Humanos
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4.4 - QVT - Distribuicio por Escolaridade

Pretende-se, neste topico, analisar a QVT com relagdo a escolaridade dos funcionarios, de

um modo geral, pois ja foram feitos, anteriormente, os comentarios a respeito dos indicadores. A
escolha de analisar o questionario levando em consideragdo a variavel escolaridade, se deve ao
fato de que:
1 — De acordo com o grau de escolaridade dos participantes, pode-se saber qual o grupo de
pessoas que apresentaram maior indice de insatisfacdo, dando, assim, maiores subsidios para as
politicas de Recursos Humanos da Empresa em estudo;
2 - Como os indicadores propostos por Hackman e Oldham referem-se as caracteristicas da
tarefa, seria interessante avaliar tais indicadores com relag@o a fungdo exercida pelo funcionario.
Neste caso, devido a quantidade da amostra e a diversidade de fungdes, ndo foi possivel codificar
todas as fungdes para fazer analise no software. Para tanto, escolheu-se analisar os dados com
relacdo ao nivel de escolaridade dos participantes da amostra, sendo que através da escolaridade
dos funcionarios, € possivel saber que tipo de fung¢@o, bem como o local de trabalho da maioria
das pessoas que trabalham na Hering.

As pessoas que possuem 1° grau trabalham na produc@o, a maioria possui o cargo de operario
e alguns supervisores ainda possuem 1° grau (operario promovido a supervisor da produgdo). A

maioria dos funcionarios que possuem 2° grau trabalham na area administrativa, e também



82

alguns supervisores € técnicos, na producdo. Para os cargos de geréncia e superintendéncia, os
funcionarios possuem curso superior e também pos-graduagio.
3 — Pretende-se verificar também se a percep¢do das pessoas sobre QVT, bem como os fatores
considerados relevantes na QVT, se alteram de acordo com o nivel de escolaridade, pois durante
a pesquisa quantitativa, e sua tabulagfo, ficou evidente as discrepancias de opinides entre pessoas
com diferentes niveis de escolaridade, fato que deveria ser aprofundado através da pesquisa
qualitativa.

De um modo geral, a escolaridade parece influenciar na percepgio sobre Qualidade de
Vida no Trabalho, uma vez que houve diferenga entre grupos de pessoas. Destaca-se que as
pessoas que declararam possuir 12 grau estdo satisfeitas com os diversos indicadores, enquanto as
pessoas com maior escolaridade, 3° grau e pos-graduagdo, estdo insatisfeitas.

As respostas serdo expostas de acordo com grau de escolaridade.

1) 1%grau
As pessoas que possuem 1° grau admitiram estar satisfeitas com os diversos indicadores.

Destacam-se apenas os indicadores relacionados as caracteristicas do trabalho, em que as

respostas s3o analisadas de maneira diferente dos demais fatores.

Quanto a autonomia, 11,4% admitiram ter pouca autonomia e 88,6%, uma autonomia
moderada com relagio a liberdade de tomar decisGes e a maneira de realizar seu trabalho.

Os indicadores variedade de habilidades, inter-relacionamento e significado da tarefa,
apresentam respostas diversificadas:

- Variedade de Habilidades: 58,4% consideram que seu trabalho exige uma variedade moderada

de habilidades; 28,8% admitiram que seu trabalho exige poucas habilidades e o consideraram

rotineiro e simples, e apenas 12,8% responderam que utilizam muitas habilidades.

- Inter-relacionamento: 50,3% admitem que as vezes seu trabalho exige lidar com outras
pessoas; 38,3% consideram que lidar com outras pessoas € uma parte absolutamente essencial
para executar seu trabalho e 11,4% consideraram que lidar com outras pessoas ndo €
necessario no seu trabalho.

- Significado do trabalho: 49% consideraram que os resultados tém efeitos moderados; 39,6%

acreditam que seu trabalho afeta outras pessoas de maneira muito importante e 11,4%
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consideraram que os resultados de seu trabalho ndo tém efeitos importantes para os clientes

internos e externos.

Com relagdo ao indicador identidade da tarefa, 71,8% responderam que realizam uma parte
razoavel do todo e 28,2% admitiram realizar apenas um pedago do trabalho, sendo terminado por
outras pessoas ou maquinas. Através das respostas, constatou-se que as pessoas que trabalham na
produgdo ndo realizam um trabalho completo, apenas executam uma parte, ndo proporcionando
ao trabalhador uma identidade com seu trabalho.

No que se refere ao feedback, o retorno recebido pelo desempenho, as respostas ficaram
divididas, sendo que 47,6% admitiram que recebem raramente o feedback e 52,4% recebem as
vezes, ficando constatado que depende muito da chefia em dar ao seu subordinado o resultado do
respectivo desempenho. Com relagdo a forma como os funcionarios recebem o retorno, 93,9%
informaram que é através de reunides, 3,4%, por escrito e 2,7%, através de conversas informais.

Com os demais indicadores referentes aos aspectos comportamentais e as politicas de
recursos humanos, todas as pessoas mostraram-se satisfeitas. Se considerarmos que os
indicadores considerados relevantes para este grupo de pessoas estdo dentre os analisados neste
questionario, podemos constatar que a Empresa oferece um ambiente de trabalho satisfatorio
para este grupo de pessoas com relagdo a Qualidade de Vida no Trabalho, segundo a percepgio

dos mesmos.

2) 2° grau

As pessoas que possuem 2° grau apresentaram respostas diversificadas. Alguns
funcionarios estdo satisfeitos e outros insatisfeitos com os indicadores. Para tanto, serdao expostos
os resultados considerados insatisfatérios.
a) Condicdes no ambiente de trabalho:

Neste topico, a parcela dos fatores considerados insatisfatorios foram:

- condi¢des ambientais (ruidos, iluminag¢do e ventilagdo): 66,3% consideraram as condig¢Ges
ambientais regulares;
- limpeza: 9,2%, regular;
- materiais e equipamentos: 13,3% admitiram que os materiais € equipamentos estdo parcialmente
adequados,

- clima agradavel, tranqiiilo: 5,1% consideram regular.
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Observa-se que € pequena a parcela que estd insatisfeita com as condi¢des no ambiente de
trabalho, com excegdo do primeiro item (66,3%). Como a pergunta relacionada as condigdes
ambientais englobava trés fatores, como ruidos, ventilagdo e iluminag¢io, nio podemos saber em

relacdo a qual desses fatores as pessoas estdo insatisfeitas.

b) Caracteristicas do Trabalho

No que se refere a variedade de habilidades, ao inter-relacionamento e ao significado do
trabalho, todos os funcionarios desse grupo admitiram que seu trabalho exige muitas habilidades;
que o inter-relacionamento € total, pois trabalham diretamente com outras pessoas, e
consideraram que seu trabalho afeta outras pessoas de maneira muito importante.

Quanto a autonomia, 67,3%, autonomia moderada e 32,6% admitiram ter total autonomia.
No fator identidade da tarefa, a maioria, 87,7% realizam seu trabalho do comego ao fim, e
apenas 12,2% declararam que seu trabalho € uma parte razoavel do total.

Com relagdo ao retorno sobre seu desempenho (feedbak), 55,1% admitiram receber as
vezes o retorno e 44,9% recebem sempre. Quanto a forma que este grupo de pessoas recebem o
feedback, todos responderam que € através de conversas informais.

No que se refere a comunicagdo, 53% estdo satisfeitos e 47% mostraram-se parcialmente

satisfeitos com este indicador.

¢) Aspectos Comportamentais

Quanto aos indicadores confianga, objetivo, promessa e colaboragio, todos os funcionarios
com escolaridade de 2° grau responderam que, as vezes, seu chefe confia no bom trabalho das
pessoas, sem precisar vigid-las; as vezes, o chefe tem uma visio clara para onde estamos indo e
como chegar 14 (objetivo); as vezes o chefe cumpre o que promete, e também admitiram que, as
vezes, podem contar com a colaboragdo das pessoas.

Com relagdo aos demais indicadores (relacionamento com a chefia e os colegas,

liberdade, colaboragio e orgulho), todos mostraram-se satisfeitos.
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d) Recursos Humanos

Os indicadores relacionados as politicas de recursos humanos, que apresentam uma parcela de
insatisfagdo, foram:
- treinamento: 59,2% admitiram que o treinamento oferecido contribui de maneira razoavel para
o desempenho das tarefas;
- remunerag3o: uma pequena parcela (16,32%) esta insatisfeita com a remuneragéo e, quanto a
remuneragdo participativa, 71,4% estdo parcialmente satisfeitos;
- beneficio saude: 10,2% admitiram estarem parcialmente satisfeitos;
- absenteismo: os funcionarios apresentaram trés motivos que os levam a faltar ao trabalho -

doenca (87%), insatisfagdo com o trabalho (6%) e cansago provocado pelo trabatho (7%).

3) 3° grau

a) Condicées no Ambiente de Trabalho

A seguir serdo apresentados as porcentagens das insatisfa¢Ges relacionadas as condigdes no

ambiente de trabatho:

espago fisico: 89,4% das pessoas consideraram regular e apenas 10,6% admitiram que o

espago fisico esta bom,;

- condigdes ambientais (ruidos, ventilagdo, iluminago): também 89,4% consideraram regular e
10,6% consideram péssimas as condi¢des;

- seguranga no local de trabalho: 46,8% consideraram regular;

- limpeza e manuteng@o: todos os participantes consideraram regular;

- materiais e equipamentos: 83% admitiram que os materiais e equipamentos estdo

parcialmente adequados e 17% consideraram pouco adequados;

- clima agradavel, tranquilo, saudavel: todos admitiram ser regular o clima.
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b) Caracteristicas do trabalho

Observe-se que todas as pessoas que possuem curso superior foram undnimes nas respostas
relacionadas as caracteristicas do trabalho. Assim sendo, serdo descritas apenas as respostas:
- Autonomia: todas as pessoas desse grupo admitiram ter total autonomia;
- Inter-relacionamento: lidar com outras pessoas é uma parte absolutamente essencial no seu
trabalho;
- Variedade de Habilidades: o trabalho exige que se fagcam muitas coisas diferentes, utilizando
diferentes habilidades e talentos;
- Significado da tarefa: os resultados do meu trabalho podem afetar outras pessoas de maneira
muito importante;
- Identidade da tarefa: o trabalho é completo, envolve a tarefa do inicio ao fim;
- Feedback: todos admitiram que sempre recebem retorno, através de conversas informais, sobre
o desempenho de seu trabalho.

Quanto a comunicagio, 83% admitiram estarem parcialmente satisfeitos e 17% estdo
insatisfeitos. Com relagdo a satisfacio em realizar o trabalho, apenas 42,5% admitiram estar

parcialmente satisfeitos.
¢) Aspectos Comportamentais

No que se refere aos indicadores confianga, objetivo, promessa e colaboragdo, todos os
partcipantes responderam que concordam que, as vezes, o chefe confia no bom trabalho das
pessoas, sem precisar vigia-las; as vezes, o chefe tem uma visdo clara para onde estamos indo e
como chegar 14 (objetivo); as vezes, o chefe cumpre o que promete e, as vezes, podem contar
com a colaboragdo das pessoas, respectivamente.

Quanto ao relacionamento com chefia e colegas 6,4% e 17% admitiram, respectivamente, ser
regular. Todos admitiram que, as vezes possuem liberdade para tirar davidas com a chefia.
Quanto ao indicador liberdade com os colegas, 78,7% responderam que, as vezes, tém liberdade

para conversar, tirar davidas e 21,3% admitem que sempre tém liberdade.
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d) Recursos Humanos

Neste topico serdo expostos os indicadores que apresentaram grau de insatisfacgo:

- treinamento: apenas 29,8% admitiram que o treinamento oferecido pela empresa contribui
muito pouco para o desempenho do trabalho;

- salario: todos estdo insatisfeitos com seu salario;

- remuneragdo participativa: 40,4% estdo parcialmente satisfeitos e 59,5% estdo insatisfeitos;

- beneficio alimentagdo: 65% estdo parcialmente satisfeitos;

- beneficio saude: todos estdo parcialmente satisfeitos;

- desenvolvimento profissional: 64% estdo insatisfeitos;

- absenteismo: os funcionarios apresentaram dois motivos que o levam a faltar ao trabalho —
cansago provocado pelo trabalho (12,7%), outros motivos (21,2%) e 66% admitiram nunca
terem faltado ao trabalho; |

- programa de qualidade de vida: 74,5% ndo conhecem e 25,5% conhece o programa.
4) Pos-graduacio

As pessoas com pos-graduagdo foram as que apresentaram maior indice de insatisfagio.
a) Condicdoes no Ambiente de Trabalho

Com relagdo ao espago fisico, seguranga no local de trabalho, limpeza e manutengio, clima
(ambiente agradavel, tranquilo e saudavel) e condigdes ambientais (ruidos, ventilagio e
iluminag@o), este grupo de pessoas consideram que tais indicadores estdo de regular a péssimo,
ou seja, todos estdo insatisfeitos.

Quantos aos materiais e equipamentos, 80% consideraram pouco adequados e 20%,

inadequados.
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b) Caracteristicas do Trabalho

Destaca-se que os itens autonomia, inter-relacionamento, variedade de habilidades,
significado da tarefa, identidade da tarefa e feedback tiveram as mesmas repostas do grupo de
pessoas que possuem curso superior. Quanto & comunicagdo, todos estdo insatisfeitos. Com
relagdo a satisfagdo em realizar seu trabalho, 90% consideraram-se parcialmente satisfeitos e

10%, insatisfeitos.

c) Aspectos Comportamentais

Este grupo de pessoas apresentaram repostas diversificadas quanto aos fatores:

- Objetivo: 70% concordaram que, as vezes, seu chefe tem uma visdo clara para onde estdo
indo e como fazer para chegar la, e 30% discordaram, afirmando que a chefia ndo tem uma
visdo clara;

- Promessa: 10% afirmaram que as vezes o chefe cumpre o que promete e 70% afirmaram que
nunca cumprem o que prometem;

- Confianga: todos os participantes afirmaram que o chefe ndo confia no bom trabalho das
pessoas, sem precisar vigia-las;

- Relacionamento: 70% dos participantes consideraram regular o relacionamento com a chefia
e 30% consideraram péssimo. Quanto ao relacionamento com colegas, todos consideraram
regular o relacionamento.

- Liberdade com chefia: 40% afirmaram que, as vezes, tém liberdade para conversar e tirar
duvidas e 60% afirmaram que ndo tém liberdade.

- Liberdade com colegas: 50% admitiram que, as vezes, tém liberdade para conversar e tirar
duvidas com colegas e 50% afirmaram que ndo tém liberdade com os colegas.

- Colaboragéo: 60% afirmaram que, as vezes, podem contar com a colaboragio das pessoas e
40% afirmaram que nunca podem contar com as pessoas.

Com relagfo a pergunta “ vocé sente orgulho de trabalhar na Hering”, apenas este grupo de

pessoas responderam que ndo sentem orgutho; os demais responderam “sim”.
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d) Recursos Humanos

No que se refere ao treinamento, 50% responderam que o treinamento oferecido pela empresa
contribui muito pouco para o desempenho de suas tarefas e 50% admitiram que o treinamento
ndo contribui para o bom desempenho. De todos os participantes que possuem pés-graduagio,
30% acreditam que a empresa ndo estimula seus funcionarios a estudarem, e 70% afirmaram que
a empresa estimula os funcionarios a estudarem.

Todos os participantes deste grupo estdo insatisfeitos com o salario e também com a
remuneragdo participativa. Com relagdo aos beneficios alimentagdo e saide, 20% e 60%
respectivamente estdo parcialmente satisfeitos, e 80% e 40% estdo insatisfeitos. Este grupo de
pessoas também estdo insatisfeitas com o indicador desenvolvimento profissional, sendo que
30% afirmaram que ndo existe possibilidade de desenvolvimento profissional dentro da Empresa.
Também afirmaram que ndo existe programa de qualidade de vida. Isto se deve ao fato de a
Empresa ndo possuir um Programa Qualidade de Vida formalizado, mas quando foram
mencionados os trabalhos que a Empresa realiza com relagdio a qualidade de vida, todos
admitiram que as palestras e orienta¢Ges provocam muitas mudangas na vida das pessoas. Quanto

ao absenteismo, todos os participantes afirmaram que nunca faltaram ao trabalho.
5) Sintese conclusiva

Nesta parte sera feita uma breve conclusdo dos resultados mencionados acima.

De um modo geral, conclui-se que quanto maior o nivel de escolaridade maior a insatisfag@o.
Pode-se perceber que, a medida que aumenta o grau de escolaridade, aumenta o nimero de
indicadores que apresentam indices de insatisfagdo.

Com relagéio as condigdes no ambiente de trabalho, as pessoas mais insatisfeitos s3o as que
possuem 3° grau e pos-graduacgdo. Ressalta-se que as pessoas que estdo satisfeitas (escolaridade
de 12 grau) com as condi¢gdes ambientais sdo aquelas que trabalham na produciio, onde ha
problemas com ruidos, ambientes insalubres, ventilagio e outros. Ao contrario do grupo de
pessoas que estdo insatisfeitas e trabalnam em ambientes arejados, salubres, tranqiilos. Em vista

disso, pode-se concluir que quanto maior a escolaridade, mais exigentes as pessoas se tornam, e
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que as pessoas com baixa escolaridade se satisfazem com menos condigdes de conforto, como

mostra o grafico 8.

GRAFICO 8 — Condicdes no Ambiente de Trabalho

Condigdes no Ambiente no Trabalho
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Quanto ao grupo de indicadores relacionados as caracteristicas da tarefa, nota-se que quanto
maior o grau de escolaridade, mais autonomia as pessoas adquirem, e o nimero de variedades de
habilidade exigida pelo trabalho também aumenta. As pessoas também se identificam mais com
o trabalho, pois executam do inicio ao fim. Através das repostas ficou claro que o feedback
depende muito da chefia. Apenas as pessoas com escolaridade de 3° grau e pos-graduagdo
admitiram receber sempre um retorno sobre o desempenho de seu trabalho.

O grupo de pessoas que possuem 3° grau e pos-graduagdo também apresentam indices de
insatisfacdo com os indicadores relacionados as Politicas de Recursos Humanos. No grafico 9
estdo exposto os percentuais dos indicadores treinamento, salario, remuneragdo participativa,
beneficio saude e alimentagdo, desenvolvimento profissional, onde fica claro que as pessoas que

estdo satisfeitas sdo as que possuem baixa escolaridade.
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GRAFICO 9 — Recursos Humanos
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O grafico 10, por sua vez, ilustra o grau de satisfacdo e insatisfagdo com relagio aos fatores

relacionados aos aspectos comportamentais.

GRAFICO 10 — Aspectos Comportamentais
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4.5 - Resultados das Entrevistas

Nesta parte serdo apresentados os resultados das entrevistas realizadas com os

funcionarios da Empresa, a fim de caracterizar a Qualidade de Vida no Trabalho, na percepgao
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dos entrevistados que possuem diferentes graus de escolaridade. As entrevistas foram gravadas e
transcritos os trechos relacionados a pergunta em questdo e que contribuissem para a resposta do
problema de pesquisa. Para assegurar o anonimato, os funcionarios foram codificados da seguinte
maneira;

- Funcionarios que possuem 1° grau: F.1

- Funcionarios que possuem 2° grau: F.2

- Funcionarios que possuem curso superior: F.3

- Funcionarios que possuem pos-graduagéo: F .4
4.5.1 - QVT - Significado de QVT

Neste topico buscou-se saber o que ¢ Qualidade de Vida no Trabalho, na percepcdo dos
funcionarios. A maioria dos entrevistados responderam a pergunta sem precisar de explicagdes.
Para aqueles que sentiram dificuldade, foi feito o seguinte questionamento: o que vocé considera
importante para que voc€ sinta prazer e satisfagdo em trabalhar?

Os indicadores de QVT, citados nas entrevistas, serdo descritos a seguir, segundo o grau

de escolaridade.

a) 1° grau

Para as pessoas que possuem apenas o 1° grau, QVT é:
- conviver com as pessoas, ter uma boa amizade;
- ter um bom relacionamento;

- gostar do que faz.

Destaca-se que, apesar de estas pessoas trabalharem no setor de produgdo, elas ndo
consideraram as condi¢des no ambiente fisico como indicadores importantes para uma boa QVT.
Foi citado diversas vezes, que a amizade e o bom relacionamento sdo muito importantes para a

pessoa sentir-se bem no seu ambiente de trabalho, e também gostar do que faz.



b) 2° grau
Os funcionarios que possuem 2° grau destacaram outros indicadores, além dos citados acima.
Ressalta-se ainda que a seqiiéncia dos indicadores nd3o indica a ordem de importincia dos
mesmos.
- Ambiente de trabalho agradavel (clima);
- Desempenhar bem o trabalho, sem ter davidas;
- Bom relacionamento com colegas e chefias;
- Unido do grupo;
- Trabalho que exige responsabilidade,
- Participagdo nas decisdes;

- Realizagio profissional, fazer o que realmente gosta.

¢) 3%grau

- Desenvolver novas fungdes;

- Liberdade de aplicar conhecimento, de criar;

- Liberdade para opinar, dizer o que pensa, liberdade para errar;
- Administragdo participativa,

- Seguranga,

- Sentir-se a vontade;

- Gostar do que faz.

d) Pés-graduacao

- Bom relacionamento com as pessoas;:

- Ambiente fisico bom;

- Condigdes para desempenhar bem as funges (equipamentos);

- Seguranga no emprego;

- Plano de carreira;

- Realizagdo profissional e pessoal,

- Trangiilidade para desempenhar o trabalho, sem agressdes fisicas e psiquicas;
- Gostar do que faz;

- Tranqiilidade financeira para suprir as necessidades basicas.
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Observa-se que os indicadores relacionamento e realizagdo profissional (gostar do que faz),
foram considerados importantes pela maioria dos entrevistados, independente do nivel de
escolaridade.

A seguir, sdo apresentados alguns trechos das entrevistas que representam, de certa forma, o
que € qualidade de vida para os funcionarios.

Um operador de maquina da malharia manifestou-se da seguinte forma:

“(..)conviver com o pessoal, a gente tem que ter uma boa amizade pra ter vontade de

trabalhar... ”(F.1.1)

Outras pessoas manifestaram-se de modo semelhante a importancia do relacionamento:

“(...) se dar bem com as pessoas com quem vocé trabalha...”(F.4.2)
“(...)Jbom relacionamento com colegas e chefes...”(F.2.1)

“(...)Junido do grupo, deve estar todo mundo unido para se chegar a um objetivo. (F.2.2)

A grande matoria das pessoas consideraram o bom relacionamento fundamental para sentir-se
prazer, harmonia e satisfagdo em trabalhar.
Procurou-se, depois, saber qual foi a época em que foi melhor trabalhar na Empresa. A

maioria dos entrevistados admitiram que hoje € melhor, por varios motivos:

“(..)hoje ta melhor de trabalhar, porque ta tudo mais organizado, antigamente tinha muita gente,
muita fofoca, muita briga..., hoje tem mais liberdade pra sair, ir no banheiro, tomar dgua, ir ao

meédico”(F.1.1)

A funcionaria relatou que tempos atras para as pessoas sairem (ir ao banheiro, ao médico...)
era preciso assinar uma folha, ou seja a empresa era muito burocratica. Hoje as pessoas tém mais

liberdade e responsabilidade, sem precisar assinar qualquer papel.

“(...)hoje eu gosto mais de meu trabalho porque faco tudo ali ... (mais atividades)(F1.2)
“(.)hoje ¢ mais tranquilo, ftem mais liberdade. ..tempos atras era mais dificil, o
relacionamento”(F.3.3)

“(...) agora, porque estou fazendo aquilo que eu gosto...”(F.2.2)



O
[}

“(...) no momento esta melhor porque vocé vai aprendendo coisas novas.”(F.2.1)
“(...) quando peguei a supervisdo, é um cargo muito dindmico (...) hoje sinto que posso fazer alguma

coisa... "(F.3.2)

Observa-se, através dos relatos, que ha outros indicadores considerados importantes e que
trazem satisfagdo no trabatho, como, por exemplo, um trabalho diversificado (realizar varias
atividades) e liberdade.

Outros entrevistados consideraram outros fatores como mudanga de cargo, desenvolver novas
fungdes, oportunidade de estar crescendo profissionalmente, conforme refletem os relatos:

“(...) quando troquei de cargo (...) entrei na drea que diz respeito com minha personalidade. (F.4.2)

“(...) quando fui promovida, (...) muito incentivo, cargo melhor, pessoas melhores, saldrio melhor.

(F2.3)

Para alguns funcionarios ndo existe uma época melhor ou pior de trabalhar. Quando Empresa

vai bem, o trabalho também vai bem e vice-versa:

“(..) quando a empresa vai bem, a gente vai bem, se sente mais seguro e vice-versa. (..) a empresa
vai mal, a gente vai mal, ndo tem aumento, comeg¢a as demissdes, aumento de trabalho, muita
cobranga... ”(F.3.1)

“(...) a vida profissional é cheia de altos e baixos. O funciondrio absorve muita coisa que a empresa

esta passando.(F.4.4)

Este funcionario (F.4.4) ficou um tempo afastado da Empresa porque estava em depressao,

ocasionada principalmente pelo pressio e cobranga da Empresa, como relata:

“(...) eu tava trabalhando com muita pressdo, a gente sofre uma pressdo muito grande por parte da

diretoria e dos associados, isto estressa, (...) a gente nunca volta ser o mesmo. (F.4.4)

A funcionaria F.2.3 ndo considera hoje a melhor época de trabalhar, como afirma o relato:

“(...) a melhor época é quando todo mundo era Hering (...) hoje sdo trés empresas no mesmo

departamento.(F.2.2)
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As pessoas que trabalham no departamento de Recursos Humanos pertencem a trés
empresas, sendo duas terceirizadas, mais as pessoas que ainda fazem parte da Hering.

Segundo a funcionaria F.2.3, mudou muito com a terceirizagio. As pessoas ficaram
desunidas e hoje cada um corre atras do objetivo de sua empresa, ocasionando um
relacionamento ndo satisfatorio.

Com base nas respostas obtidas, elaborou-se um quadro com os indicadores de QVT, por

nivel de escolaridade.

Quadro 10 - Indicadores de QVT por nivel de escolaridade

1° grau 2° grau 3% grau Pos-graduacio
- Conviver com as|- Ambiente de|- Desenvolver novas|- Bom
pessoas, ter uma trabalho agradavel fungdes; relacionamento
boa amizade; (clima); - Liberdade de com as pessoas;
- Ter um bom|- Desempenhar bem aplicar - Ambiente fisico
relacionamento, o trabalho, sem ter conhecimento, de bom;
- Gostar do que faz. duvidas; criar; - Condigdes para
- Bom - Liberdade para desempenhar bem
relacionamento opinar, dizer o que as fungdes
com colegas e pensa, liberdade (equipamentos);
chefias; para errar; - Seguranga no
- Unido do grupo; - Administragdo emprego;
- Trabalho que exige participativa; - Plano de carreira;
responsabilidade; |- Seguranga, - Realizagdo
- Participagdio  nas|- Sentir-se a profissional e
decisoes; vontade; pessoal,;
- Realizagdo - Gostardo que faz. |- Tranqiilidade para
profissional, fazer desempenhar o
0 que realmente trabalho sem
gosta. agressOes fisicas e
psiquicas;

- Gostar do que faz;

- Trangiilidade
financeira para
suprir as
necessidades
basicas.

Quanto maior o nivel de escolaridade, novos indicadores vdo surgindo. Constatou-se que,

apesar de os indicadores relacionados pelas pessoas que possuem 1% grau serem considerados
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importantes pelos grupos de outras escolaridades, h4 outros indicadores relevantes para os
mesmos. Com isso, verifica-se que Qualidade de Vida no Trabalho é um conceito, bastante
subjetivo e varia de pessoa para pessoa e que, quanto maior o nivel de escolaridade as pessoas
possuem, maiores e distintas s3o suas expectativas e necessidades.

Os resultados obtidos coincidem com alguns indicadores propostos no Modelo de Walton,

como mostra o Quadro 11.

QUADRO 11 — Comparacio entre os indicadores de Walton e da Hering

Indicadores de Walton Indicadores da Hering

- Integracdo social_na _organizagdo: auséncia de [- Bom relacionamento, amizade, uniio do grupo;

preconceitos, igualdade, relacionamento, senso

comunitario;

- Uso e desenvolvimento de _ capacidades: |-  autonomia, participagio nas decisdes;
autonomia, habilidades muiltiplas, auto- - variedade de habilidades, desenvolver novas
controle, informacdo sobre o processo total de funcoes;
trabalho;

- Constitucionalismo: direitos trabalhistas, | -  liberdade em geral (expressdo, sair, opinar, criar);

liberdade de expressio, privacidade pessoal;

- Oportunidade de crescimento e _seguranca: |-  realizagdo profissional, fazer o que gosta;
planejamento de carreira, crescimento|- plano de carreira;
pessoal, Seguranga no emprego; - Seguranca no emprego;

- Condig¢bes de trabalho: jormada de trabalho

razoavel, ambiente seguro ¢ saudavel, auséncia
de insalubridade;

- Compensagdo _justa e adequada: eqiidade

interna e externa, renda adequada ao trabalho;
- ITrabalho e espago total de vida:  papel
balanceador no trabalho, estabilidade de horarios

¢ tempo para lazer da familia;

- Relevdncia social do trabalho na vida: imagem

da empresa, responsabilidade social da empresa ¢

valorizagdo do trabalho.




pelos entrevistados, sendo que existem outros que foram citados por apenas uma pessoa, nao

podendo ser generalizados para os demais.

habilidades, inter-relacionamento, identidade com tarefa, significado da tarefa e feedback) com

Os indicadores apresentados no quadro

Comparando os indicadores propostos por Hackman e Oldhan (autonomia, variedade de

os indicados pelos entrevistados, destacam-se as seguintes similaridades:

Quadro 12 - Comparacio entre os indicadores de Hackman e Oldham e da Hering

Indicadores de Hackam e Oldham

Indicadores da Hering

Inter-relacionamento

Autonomia

Variedade de habilidades

Identidade da tarefa

Significado da tarefa

Feedback

- bom relacionamento, amizade, unido do grupo,

conviver com outras pessoas;

- autonomia, participacio nas decisoes;

- variedade de habilidades, desenvolver novas

fungées.

11 sdo aqueles citados com maior freqiiéncia
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De acordo com resultados obtidos da entrevista, o programa de QVT da empresa em

estudo pode ser estruturado da seguinte maneira:

Critérios

Categorias

1 — Inter-relacionamento

2 — Liberdade

3 — Crescimento profissional

4 - Autonomia

relacionamento;

unido do grupo;

liberdade de expressdo;

liberdade para criar, opinar, aplicar

conhecimentos; -

plano de carreira,
realizag@o profissional,;
desenvolver novas fungdes;

variedade de habilidades;

participagdo nas decisdes;

mudar a maneira de realizar o trabalho.

4.5.2 - Condigdes no Ambiente de Trabalho

Neste topico foi perguntado como estdio as condi¢bes no ambiente de trabalho, com

relacdo a espago fisico, iluminagdo, ruidos, limpeza e equipamentos.

Em geral, todos estdo satisfeitos com as condi¢gdes no ambiente de trabalho, como

refletem nos relatos:

0

(...) é bem iluminado, ... claridade, otimo espago fisico.” (F.4.1)

“(..)quanto a iluminagdo, espago fisico, ruidos, é uma das melhores empresas para

trabalhar”(F.4.4)

“(...) haoje o ambiente é bem arejado, aberto... "(F.3.1)
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“(...) antes no inicio tava mais apertado, agora tem um espago fisico razoavel pra trabalhar (...)

ld embaixo ta 6timo (deposito), temos dois ventiladores, temos som no ambiente. ”(F.1.2)

Os operarios admitem estarem insatisfeitos com o ruido e o calor. Para eles, o ruido €
prejudicial, mesmo utilizando o protetor auricular podera trazer algum problema de satide mais

tarde:

“(...) tem boas condi¢des para trabalhar, so por causa do ruido, porque mesmo com o aparelho a

gente sabe que mais tarde pode prejudicar a saude. ”(F.1.1)

Quanto ao calor, o pessoal que trabalha nas fabricas admite que, no verdo, € muito quente.
No caso da malharia, ndo ¢ possivel colocar ventilador, pois 0 mesmo ira prejudicar o trabalho.

Observou-se uma grande quantidade de pé que sai do préprio fio que sendo feito a malha.

“(...) ndo tem ventilacdo, é s0 o ventinho que vem ai de fora, tem dia que ta bom tem dia que ndo

14, mas é por causa das maquinas, se colocar ventilador vai enrolar os fios...”(F1.1)

Com a relagdo a iluminagdo, houve uma reclamagéo a respeito do reflexo das lampadas
no micro, dificultando a trabalho no computador. Quanto a limpeza, duas pessoas reclamaram da

qualidade da limpeza.

“(...) tirando a limpeza, ta tudo bom (...) é porque ela ta terceirizada.”(F.2.2)

“(...) a limpeza ¢ mais ou menos (...) o micro td sempre cheio de po. ”(F.2.3)

Outro aspecto citado foi com relagdo a ergonomia, como expressa o funcionario F.4.4:

“(..) a Hering ndo tem muita preocupagdo com as condighes no ambiente em termos de

5

ergonomia, os moveis sdo reaproveitados. Ndo existe investimentos nesse sentido.’
Foi dado o exemplo de uma funcionaria que trabalha com computador e que necessita de

uma cadeira adequada para trabalhar.
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4.5.3 - Autonomia

Neste indicador, procurou-se saber qual a autonomia que as pessoas possuem com relagio
a tomada de decisdes e a liberdade de mudar a maneira de executar o trabalho. De acordo com os
operarios, que s3o as pessoas que possuem 1° grau, eles admitem possuir uma certa liberdade,

mas geralmente consultam a chefia antes de tomarem decisdes.

“(...) tem que vé o problema se o mecdnico pode arrumar, ou se amiga vai conseguir, a gente
tenta entre nos, se ndo consegue vai até ele (chefe). ”(F.1.1)

“(...) tenho liberdade para chamar o técnico (...)explico pro meu chefe porque estou chamando
(...) eu me sinto importante dentro da empresa.” (F.1.2)

“(...) tenho liberdade para dar opinides. ”(F.1.3)

Os demais entrevistados admitiram ter quase que total autonomia no seu trabalho.

Dependendo do cargo, possuem total autonomia como, por exemplo, no cargo de chefia.

“(...) o chefe participa das idéias ( ..) tenho liberdade de opinar, dar idéias (...) quando ele ndo
tiver, temos total liberdade, apenas comunicamos pra ele (chefe).” (F.2.1)

“(...) na minha drea de atuacdo tenho autonomia, dentro do meu or¢amento...”(F.4.4)

“(...) bastante autonomia, me sinto dona do meu departamento... ”(F.4.2)

“(...) autonomia limitada (...) trabalho em equipe, ndo da pra decidir sozinho, a equipe decide.

Dependendo da situacdo, quem decide é o chefe.” (F.3.1)

As pessoas consideram muito importante a liberdade de poder participar das decisdes,
dar opinides.

Nadler e Lawer consideram que a participagéo na solu¢do de problemas organizacionais e
na tomada de decisdes como um dos principais elementos na Qualidade de Vida no Trabalho. Os
autores destacam que as pessoas ndo precisam participar de todas as decisdes, mas de preferéncia
que estejam envolvidas no processo de tomada de importantes decisdes organizacionais que

afetam o seu trabatho.
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4.5.4 - Variedade de Habilidades

Com relagdo a habilidades e talentos, todos admitiram que seu trabalho exige certas
habilidades para executa-lo. Dependendo da fungio, aumenta o numero de habilidades e talentos,
como € o caso de quem possui cargo de chefia.

A maioria respondeu que seu trabalho exige muitas responsabilidades, como € o caso das

pessoas que possuem 3° grau e pos-graduagio.

“(...) exige muitas habilidades...”(F.3.2)

“(...) exige habilidades, cada momento sdo situagdes diferentes (...), habilidade de saber resolver
atritos, estimular as pessoas a trabalharem ... ”(F.4.2)

“(.) exige muitas competéncias, trabalho muito dindmico, atua em todas as areas da

empresa”(F.2.4)

Com relagdo ao grau de repetitividade das tarefas, verificou-se que as pessoas que
trabalham na produgio estdo satisfeitas com seu trabalho, mesmo sendo um trabalho repetitivo.
As pessoas que possuem um grau de escolaridade maior, possuem um trabalho mais

diversificado, pode até ser repetitivo, mas executam varias atividades.

“(..)realizo varias atividades diferentes que se repete (..) o trabalho é repetitivo, se repete
diversas vezes dependendo da época.”(F.2.1)
“(...)meu trabalho exige muita criatividade... ”(F.2.3)

“(...) ndo me adaptaria numa fungdo repetitiva”(F.2.4)

4.5, 5 - Feedback

Procurou-se saber, neste topico, se as pessoas recebem o retorno de seu desempenho. Os
funciondrios afirmam que, normalmente, ndo recebem um feedback. Verifica-se que nfo existe
um consenso nas respostas, pois alguns admitem que ndo recebem retorno, outros recebem
apenas quando existe algum problema e outros admitem que a Empresa estd comegando a

realizar, semestralmente, avaliagdo de desempenho.
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“(...)o chefe diz mesmo, hoje vocés tdo assim, tGo bem... "(F.1.1)
“(...) quando tem algum problema ele fala... ”(F.1.3)

“(...) meu chefe sempre me elogia...”(F.2.2)

“(...) hd uma falta de informagdo...”(F.2.4)

“(.)ndo existe muito, mas é a propria cultura de Blumenau, as pessoas ndo sdo muito de

elogiar...”(F.3.2)

“(.)tenho, agora vai comegar a ser semestral, (.) avaliagdo de habilidades e
competéncias. ”(F.4.4)

“ (.) a empresa estd fazendo avaliagdes (.) o que acontecia antes era a critério do

gerente. "(F 4.1)
“ (...)no inicio eu ia atrds para saber como estava indo, (...)depois ndo tive mais resposta, (...)

parece que ninguém percebe meu trabalho”.(F.2.3)

Cabe ressaltar que a Empresa comegou este ano a realizar avaliagdes de desempenho,
onde o préprio funcionario se auto-avalia e também ¢é avaliado por mais dois clientes internos e,
finalmente, pela chefia. Sdo avaliadas as habilidades e competéncias do funcionario, destacando
em que o funcionario estd bom e o que poderia melhorar. Esta avaliagdo, por enquanto, esta
sendo feita com os funcionarios da area administrativa e com as chefias. Os funcionarios que

trabalham na é&rea produtiva ainda ndo receberam tal avaliagdo.

4.5.6 - Remuneracio

Os entrevistados, de uma forma geral, ndo estdo satisfeitos com seu salario, admitem que,
com relagdo ao mercado, o salario esta na média. As pessoas que possuem baixa escolaridade
acreditam que o salario esta compativel com a escolaridade que possuem. Apesar de a Empresa
ndo pagar altos salarios, os beneficios que ela oferece compensam o baixo salario que recebem
pelo seu trabalho. Os funcionarios tém consciéncia que, para aumentar seu salario depende muito
da pessoa desempenhar bem seu trabalho e que também € necessario continuar estudando e se

aperfeicoando cada vez mais.

“(...)vocé nunca deve estar satisfeito. ”(F.2.2)
“(...)a gente nunca ta satisfeito (...) com o estudo que eu tenho eu acho que ta bom”(F.2.3)

“(...) quando a gente troca de cargo, a gente fica satisfeito”(F.4.4)
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“(...) podia ser melhor (...) tem que se contentar com assim mesmo, ld fora ta pior. ”(F.1.1)

“(...) considero médio (...) os beneficios sdo otimos, compensa o salario ndo ser alto”(F.1.3)

“(..) eu jamais posso dizer que me considero satisfeito (...) se eu quero ganhar mais depende de
mim.”(F.2.4)

“(...) estou satisfeita, a coisa la fora anda muifo ruim (.)quem tem emprego tem que

segurar.”(F.2.1)

Salienta-se que salario ndo foi escolhido por nenhum dos entrevistas como indicador de
Qualidade de Vida no Trabalho. Foram feitas perguntas comparando saldrio maior x
relacionamento ruim, salario maior x trabalho repetitivo, salario maior x ndo possibilidade de
crescimento. Todos preferem ganhar seu salario atual e ter um bom relacionamento, poder crescer
profissionalmente, ter um trabalho em que possam desempenhar varias fungdes.

Diante disso, pode-se confirmar o que Herzberg descobriu com seus estudos sobre
motivagio e satisfagdo dos funcionarios. O autor defende a idéia de que o estudo da motivagdo
humana n3o se deve limitar ao ambiente e a recompensas externas ao individuo, mas também
abranger as caracteristicas da propria tarefa executada.

Com isso, pode-se concluir, através das respostas, que o salario realmente € importante
para suprir as necessidades basicas, seguranga e sobrevivéncia da familia, mas ndo ¢ considerado
um fator motivacional e de realizagdo profissional. O bom relacionamento, a possibilidade de
crescimento e também gostar do que faz, foram considerados de forma unanime, indicadores de
uma boa Qualidade de Vida no Trabalho, como mostram os relatos:

“eu sai de um emprego que ganhava mais, eu era gerente e resolvi sair, porque estava
estacionado (...)sai atras de novos desafios.” (F.4.3)

As pessoas que trabalham nas fabricas preferem seu trabalho, porque consideram que o
bom relacionamento, a amizade das pessoas, s3o mais importantes e ddo prazer de levantar todos

os dias para trabalhar.

“(..) é como se fosse dentro da casa da gente (...) é gostoso trabalhar aqui.”(F.1.1)

Elton Mayo também constatou, na sua experiéncia em Hawthorne, que o pagamento ou
recompensas, mesmo quando afetados em bases justas, nio sdo o Gnico fator decisivo na

satisfagdo, dentro da situagdo de trabalho.



4.5.7 - Relacionamento

Nesta categoria procurou-se saber como esta o relacionamento no ambiente de trabalho. O
relacionamento foi um dos indicadores considerados mais importantes na primeira pergunta, pela
maioria dos funcionarios, independente do nivel de escolaridade.

A grande maioria dos funcionarios consideraram o relacionamento muito bom, apesar de
ocorrerem atritos na equipe de trabalho, em alguns casos. Apenas a funcionaria F.2.3 admite
que o relacionamento ndo ficou bom apds a terceirizagdo de uma parte do departamento, como

relata:

“(...) aparentemente parece bom, mas ndo é bom. Tem muita panelinha (..) por causa da
terceirizagdo, sdo frés empresas no mesmo departamento, (...) antes todo mundo dependia da Hering,

agora todo mundo corre no objetivo da sua empresa.

Os trechos dos relatos dos funcionarios que consideraram o relacionamento bom.

“(...) o relacionamento é bom , é a chave de tudo(...)” (F.2.1)

€

(...) otimo na minha equipe, cumpri-se 0 que o grupo decide. ”(F.2.2)

“(...) é muito bom, (..) quando tem algum atrito nos resolvemos na hora”(F.4.2)

“ (...) relacionamento é muito bom.”(F.4.1)

“(...) o relacionamento é dtimo, (...) quando a gente tem que sair o colega faz o servigo”(F.1.2)

“(..) é bom, algumas vezes tem divergéncias ... ”(F.3.3)

De acordo com os entrevistados, péde-se confirmar a satisfa¢io com o relacionamento, de
uma maneira geral, na Hering, como ja constatado no resultado dos questionarios. Durante o
tempo de permanéncia na Empresa, observou-se que o clima organizacional ¢ bastante agradavel
e gostoso de trabalhar, além de as pessoas serem bastante prestativas e atenciosas. Os
funcionarios gostam muito de trabalhar em equipe, considerando importante para o bom
desempenho. A funcionaria F.1.1 relatou que, mesmo quando chega doente no trabalho, logo fica

boa, por causa do bom relacionamento que existe na sua equipe de trabalho.
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14

(..) a gente chega doente aqui e fica bom, (..) conversa com um, conversa com Outro e

melhora.”

4.5. 8 - Carreira

Constatou-se, através das entrevistas, que todos os participantes tém consciéncia que, para
ascenderem profissionalmente dentro da Empresa, € preciso continuar estudando, até mesmo os
que possuem curso superior, relataram que necessitam fazer uma pos-graduagdo, além de fazer
curso de inglés ou outra lingua estrangeira.

€«

(.) eu acho que ndo tenho condigdes de mudar de fungdo porque ndo estou
estudando...”(F.1.1)

“ (..) precisa estudar, (.) por causa dos estudos ndo tenho capacidade de subir de

cargo. "(F.1.2)

“(...) para eu crescer tenho que fazer uma pos e também um curso de inglés ”(F.3.1)
“(..)poderia subir se eu fizer faculdade ’(F.2.1)

“(..) eu fiz carreira nestes 11 anos, (...) sempre fui promovido”(F.4.4)

Os relatos abaixo afirmam que a empresa estimula os funcionarios a estudarem:

“(...) quem ndo estuda é porque ndo esta motivado, porque a empresa estimula, (...) quer que o

pessoal estude. ”(F.3.2)

I

(...)a empresa estimula e ajuda com 50% "(F.3.1)

“(...) aqui dentro tem uma grande oportunidade de desenvolvimento” (F.4.3)

Para Coutinho (1994), a educagdio é o foco de nova politica orientada para a
competitividade, com agdo voltada para a qualidade de vida no trabalho e melhor distribui¢do de
renda. Desnecessario seria ressaltar que a capacitagido tecnologica existe nas pessoas € ndo s6 nos
equipamentos.

Apesar de a Hering incentivar seus funcionarios a estudarem, um dos entrevistados

acredita que a empresa oferece oportunidade de crescer profissionalmente para determinadas
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pessoas € que existe uma certa discriminagdo com relagdo ao sexo feminino. Outro depoimento

afirma que as oportunidades sdo poucas e pode levar anos para surgir uma promog3o.

“(...) a empresa oferece oportunidade muito para determinadas pessoas, ddo mais para homens,

(...) até para reunido chamam os homens.”(F.2.2)

113

(..) a empresa da oportunidade, proporciona; mas as oportunidades sdo poucas, as vezes

demora anos pra surgir alguma promogdo. ”(F.4.2)

Observa-se que quase todos os entrevistados trocaram de fungdo ou foram promovidos
para uma cargo mais elevado. A maioria comegou trabalhando na produ¢do e depois foi para a
area administrativa. A Empresa prioriza o recrutamento interno ou promog¢des, dando
oportunidade para os funcionarios crescerem profissionalmente.
Segundo o Diretor Superintendente, “investimos como nunca no desenvolvimento dos
associados, principalmente em educagdo, pois o mercado global exige profissionais, que
entendam o processo de modernizagdo, as novas tecnologias € os métodos gerenciais. A
escolaridade deixou de ser um privilégio. E uma  necessidade. O aperfeicoamento deve ser
continuo e depende da for¢a de vontade.” Fabio Hering afirma, também, que até o ano 2000,
todos os associados devem ter o 1° grau completo, no minimo. Além de ser importante para a
vida, os estudos contribuem para um melhor desempenho profissional. Ndo basta ler, € preciso

interpretar e entender técnicas, métodos e relacionamento interpessoal.
4.5.9 - Seguranca no emprego

Este topico foi acrescentado pelo fato de a Hering estar passando por mudangas sucessivas
no seu organograma, e também uma grande reestrutura¢do organizacional como uma todo. Nos
ultimos anos, a Hering reduziu seu quadro de pessoal pela metade, acarretando grande
instabilidade para. os funcionarios.

Os funcionarios, apesar de todas as mudangas por que a Hering tem passado, afirmam
estarem seguros no seu emprego, por varios motivos, como refletem os depoimentos:

“ (...) eu tenho seguranga porque sei o que estou fazendo e sei o que as pessoas e 0

gerente pensam de mim, do meu trabalho (...) tenho um bom desempenho”(F.4.1)
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“(..) a tua competéncia é a tua estabilidade...” (F.4.4)

“(...) tenho seguranga, quem trabalha ndo tem muito motivo de perder o emprego.”(F.1.3)

“(...)nos somos uns privilegiados, ja fechou tantas fabricas (...) seguro a gente ndo pode dizer que
fa, mas 16 seguro. ”(F.1.1)

“ (..) hoje ndo tem mais estabilidade (..) eu me sinto seguro, realizo meu trabalho com
profissionalismo. "(F.2.4)

“(...) me sinto seguro

“(_..) ndo muito, o trabalho exige muitos cursos ”(F.3.1)

Com relagdo a este ultimo depoimento, o funcionario relatou que sente dificuldade de
aprender coisas novas € que as pessoas recém formadas aprendem mais rapido e assimilam
melhor o trabalho.

Os funcionarios relacionam seguranga no emprego com competéncia, bom desempenho,
profissionalismo. Mesmo sentindo-se seguros, os funcionarios admitem que a inseguranga
atrapalha o bom desempenho, principalmente quando a Empresa nio vai bem, ou quando a

Empresa estd em fase de reajuste a mudangas.

“(...) hoje ninguém ta seguro (...) atrapalha o trabalho, porque eu ndo sei se vou chegar e ficar
até o final. ”(F.2.3)

“(...) aqui eu me realizo profissionalmente, mas ndo me sinto seguro”(F.4.4)

Salienta-se que, apesar de ter diminuido o quadro de funcionarios, a maioria das pessoas

demitidas foram aproveitadas nas empresas terceirizadas.

4.5.10 - Trabalho

Neste topico, foi realizada a seguinte pergunta: o que o trabalho representa para vocé?

Em geral, o trabalho foi considerado de extrema importancia na vida das pessoas. Além
de ser o meio de sobrevivéncia para satisfacdo das necessidades basicas, o trabalho representa
realizagdo profissional, estar ativo oportunidade de adquirir conhecimento.

Levando em consideragdo o nivel de escolaridade, nio houve diferenca de o significado

do trabalho na vida das pessoas, como demonstram os depoimentos:
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a) 1°grau:

“(...) trabalho é importante para manter minha familia (..) meu trabalho é tudo (.) adoro meu

servigo”.(F.1.1)
“(...) estar ativa, participando do processo (..) oportunidade de aprender mais e mais. ”(F.1.2)

“(...) eu gosto do que eu faco”(F.1.3)
b) 2% grau

“(...) é a minha vida (...) passo a metade da minha vida aqui dentro.”(F.2.1)
“(...) realizagdo profissional, (..) é a minha sobrevivéncia.”(F.2.2.)

“(...) além de tudo eu gosto (...) lido com criatividade”(F.2.3)

“(..) além de tudo” rtefere-se a insatisfagio com o relacionamento que existe no
departamento. Desta forma, ressalta-se a importdncia de um bom relacionamento, de um

ambiente agradavel, para que a pessoa possa se sentir satisfeita no seu ambiente de trabalho.

¢) 3*grau

“(...) gosto de trabalhar... "(F.3.1)
“(..) estar ativa, participando do processo (...) é mais do que a minha casa (...) aprender mais e

mais. ”(F.3.2)
“(...) eu gosto do que faco.”(F.3.3)

d) Pés-graduacio

“(...) faz parte de minha vida ...” (F.4.1)
“(...) uma pessoa sem trabalho fica vazia (...) tem que sentir satisfacdo no que voceé faz (...) realizagdo

profissional. ”"(F.4.3)
“(..) é tudo, ndo consigo me vé sem trabalho (.) o periodo que me ausentei quase fiquei

maluco. ”(F.4.4)
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Os entrevistados sentiram dificuldade em responder a pergunta: “o que o trabalho representa
para vocé€?”’. A maioria comentou: “é dificil responder”. Observou-se que muitos apenas
admitiram que estdo satisfeitos com seu trabalho : “eu gosto do meu trabalho.”

Salienta-se que algumas respostas sobre o significado do trabalho para as pessoas, vem de
encontro com o que Weber afirma “o mais importante € que o trabalho constitui, antes de mais
nada, a propria finalidade de vida”.

Segundo Moraes (1992, p.170), “o trabalho em si possui um potencial motivacional, sendo o
elo mais forte de contato entre o individuo e a organizagdo. Ou seja, 0 que motiva realmente o

empregado € gostar do tipo de trabalho que executa”.

4.5.11- QVT

Neste topico foi realizada a seguinte pergunta: “Depois de tudo que nds conversamos, se
tivesse que escolher trés fatores, ou trés coisas que vocé considera importantes, essenciais € que
irdo proporcionar boa Qualidade de Vida no Trabalho, quais vocé escolheria?

Algumas pessoas tiveram dificuldade em responder, pois suas respostas coincidiram com o
que foi perguntado no inicio da entrevista “para vocé o que ¢ qualidade de vida no trabalho”,
reforgando seu ponto de vista. Os indicadores que as pessoas acreditam serem essenciais para ter

uma QVT, por grau de escolaridade, sdo:

a) 1°grau

- conviver com outras pessoas, amizade;
- bom relacionamento

- ambiente agradavel para trabalhar;

- espago fisico bom para evitar acidentes,
- gostar do que faz,

- liberdade para decidir.

b) 2° grau
- bom relacionamento com colegas e a chefia,

- amizade, saber que as pessoa gostam da gente;
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- boa equipe

- pessoa de que vocé gosta
- fazer o que vocé gosta

- boa comunicagdo

- confianga

- autonomia

- liberdade

- independéncia financeira

¢) 3°grau
- liberdade para dar opinides, mudar o trabalho (autonomia/participagio)
- bom relacionamento

- liberdade de expressdo

d) Pos-graduacio

- gostar do que faz

- reconhecimento do trabalho

- relacionamento bom

- profissionalismo, procurar desempenhar melhor e investir em si , aproveitar 0 que a empresa
oferece;

- motivagdo no sentido de as pessoas elogiarem o trabalho realizado

- pessoas qualificadas para trocar informagdes, conhecimentos

- possibilidade de crescer (plano de carreira)

- transparéncia (comunicagado)

- participar das decisdes, liberdade de opinar

- autonomia

- desafio constante

- investimento em conhecimento

- cobranga num nivel profissional
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Observou-se que alguns indicadores citados sdo decorrentes de algum problema que os
funcionarios estdo passando e, no momento para eles s3o considerados essenciais para terem uma

boa Qualidade de Vida no Trabalho, como refletem os relatos:

“(’..) a mofivagdo é muito importante para as pessoas no ambiente de trabalho (...) as vezes vocé faz
bem teu trabalho, mas se ndo tem alguém que te motiva de alguma forma através de um elogio ... ”(F.4.2)

“(...) podia melhorar a cobranga, ndio sem cobranga, mas um nivel profissional de cobranca.” (F.4.4)

“(...) podia melhorar a comunicagdo (...) eu ndo sou comunicada por causa da concorréncia das

empresas, a vezes s6 sabemos depois quando td tudo pronto.”(F.2.3)



Capitulo 5 - Conclusdo

Neste capitulo apresenta-se as considera¢Ges finais, bem como as recomendagdes € as

limita¢des da presente pesquisa.
5.1 — Consideracoes Finais

As constantes mudangas que estdo ocorrendo, tanto a nivel de processo produtivo
como também na relagdo do homem com o trabalho, exigem das empresas o reconhecimento
e a necessidade de criarem condi¢Bes adequadas, para que as pessoas possam desenvolver seu
potencial e a criatividade.

O conceito sobre Qualidade de Vida no Trabalho é bastante amplo, € ndo ha consenso
entre os diversos autores. Constatou-se, através dos depoimentos nas entrevistas, com rela¢do
a pergunta “para vocé€ o que é QVT ”, que as pessoas ndo tém um conceito formado sobre o
que ¢ QVT, embora citados varios fatores considerados relevantes pelos entrevistados. Todos
os participantes independente do nivel de escolaridade, citaram, como fatores determinantes
de QVT, o bom relacionamento no ambiente de trabalho, prazer em realizar o trabalho, ou
seja, gostar do que faz e liberdade de expressdo. Ressalta-se que tais fatores niio representam
despesas ou custos para a Empresa.

Verificou-se, através das entrevistas, que, apesar de existirem fatores comuns aos
diferentes grupos de escolaridade, ha diferenca de percepgio quanto ao entendimento sobre o
que € QVT. Quanto maior o grau de escolaridade, novos indicadores foram surgindo, bem
como diferentes necessidades, como foi demonstrado no Quadro 5 do capitulo anterior.
Observou-se também que alguns indicadores citados sdo decorrentes de algum tipo de
problema que os funcionarios estdo enfrentando no momento, alguma necessidade insatisfeita.

Para tanto, considerou-se fundamental a realizagdo da pesquisa qualitativa, pois o tema
QVT ¢ bastante subjetivo, variando de pessoa para pessoa. Apenas com os resultados dos
questionarios ndo seria possivel dar subsidios para as politicas de recursos humanos da
Empresa, pois a pesquisa quantitativa s6 nos revela o nivel de satisfagdo e insatisfacdo dos
funcionarios. Através da entrevista, foi possivel conhecer a percepgdo dos funcionarios sobre
QVT e os fatores considerados relevantes para os mesmos, podendo, dessa forma, a Empresa

conhecer seus pontos fortes e fracos e planejar agGes para o futuro.
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Com relagdo ao grau de satisfagdo dos funcionarios segundo os indicadores utilizados do
Modelo de Walton e o Modelo de Hackman e Oldham, as pessoas mais satisfeitas sdo as que
possuem 1? grau e as que apresentaram maior nivel de insatisfagio foram as pertencentes ao
grupo de pessoas com 3° grau e pos-graduacdo.

Conforme os dados obtidos da aplicagdo dos questionarios, verificou-se que as pessoas
que trabalham na produgdo, que possuem o 1° grau, estdo satisfeitas com as condi¢des do
ambiente fisico de trabalho e ndo consideraram fator determinante de QVT, quando
realizadas a entrevistas. Ao contrario das pessoas que possuem maior escolaridade, que se
mostraram insatisfeitas com as condi¢des ambientais.

No que se refere ao uitimo objetivo, optou-se pelo Modelo de Walton, pois 0 mesmo tem
sido utilizado por varios pesquisadores, considerado o mais abrangente. Para tanto, das oitos
categorias apresentadas no modelo, apenas quatro foram citadas pelos entrevistados. Desse
modo, constata-se que o Modelo de Walton ndo se aplica por inteiro 4 Empresa em estudo.
Cabe salientar que tal modelo € genérico e estatico e, se levarmos em consideragio que a
percepgdo e a opinido do ser humano muda, bem como as suas necessidades, a Empresa
precisa elaborar um modelo dindmico e especifico, que atenda os diversos grupos de pessoas,
levando em consideragio as diferentes percepgdes. Ressalta-se também, que os modelos da
Qualidade de Vida no Trabalho, propostos pelos diversos autores, podem servir como base,
mas € necessario que sejam adaptados a realidade da Empresa, levando em consideracgdo a
opinido e as diferengas de percepgio dos funcionarios.

Como o objetivo deste trabalho ndo se restringe a elaborar um programa de qualidade
de vida no trabalho para a empresa em estudo, e sim conhecer os fatores determinantes, na
percepgdo dos funcionérios, acredita-se que presente estudo serve como base para a empresa
formalizar seu programa de QVT, levando em consideragdo as diferengas de percepgdes dos
diversos grupos de pessoas, bem como suas necessidades. A seguir sera exposta uma proposta
pratica através de recomendagdes e sugestdes, com o objetivo de contribuir para uma melhor

Qualidade de Vida da Hering.

5.2 — Recomendacdes praticas para a Empresa
De um modo geral, a Hering proporciona aos seus colaboradores uma boa Qualidade de
Vida no Trabalho, sendo que a maioria dos funcionarios estdo satisfeitos com o trabalho e

com o ambiente fisico e social.
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Primeiramente, recomenda-se que a empresa realize pesquisa de clima organizacional,
anualmente, para verificar o grau de satisfagdo e insatisfagdo dos funcionarios com relagdo
aos diversos indicadores propostos nesta pesquisa, através de questionarios e entrevistas, e
também com o objetivo de conhecer novos indicadores que irdo surgir conforme as
necessidades individuais e organizacionais. QOutra forma de detectar falhas e levantar
sugestdes para melhorar cada vez mais a qualidade de vida dos funcionarios € através de
entrevista de desligamento, ou, seja, entrevista realizada com o funcionario que esta sendo
desligado da organizagdo. Podem ser abordados diversos assuntos como relacionamento,
horario de trabalho, ambiente fisico, salario e etc.

Quanto aos indicadores considerados importantes pelos funcionarios para ter uma boa
QVT, sugere-se as seguintes recomendagdes:

- treinamento: avaliar o programa de treinamento, em especial para as pessoas que possuem
escolaridade de 3° grau e pos-graduagdo, por considerarem o treinamento insuficiente para
0 bom desempenho do trabalho;

- desenvolver novas fungdes: formalizar o plano de carreira, para que todos possam
visualizar seu crescimento profissional, sendo também um estimulo para que os
funcionarios continuem estudando;

- relacionamento: realizar palestras sobre relagdes inter-pessoais;

- liberdade: incentivar os funcionarios para que os mesmos participem das decisdes e
solugcdes de problemas que afetam seu trabalho, através de reunides ou conversas
informais;

- elaborar politicas de recursos humanos, de maneira a satisfazer as diferentes percepgdes e
necessidades dos funcionarios com escolaridade diferente;

- ambiente fisico: melhorar o ambiente fisico da area produtiva (malharia) com relagdo ao
calor, para que os funcionarios possam desempenhar melhor suas fungdes;

- limpeza: contratar outra empresa para realizar a limpeza, sendo que a atual estd deixando
muito a desejar;

- avaliar o nivel de cobranga e pressdo feito aos funcionarios que possuem cargo de chefia,

onde a responsabilidade é redobrada, para que nido ocorram novos casos de estresse e

(¢

depressdo, dificultando, assim, a qualidade de vida de seus colaboradores. Para tanto,
preciso que a Empresa elabore seu programa de QVT, levando em consideragio a satde

do trabalhador.
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5.3 — Limitac¢des da Pesquisa

As principais limita¢des do presente estudo residem no fato de ndo haver encontrado
outras empresas que permitissem a realizagdo desta pesquisa. E também, por se tratar de um

estudo de caso, ndo se podem generalizar os resultados obtidos.

5. 4 - Recomendacdes para futuros trabalhos

- Realizar a presente pesquisa em outras empresas da mesmo ramo, para verificar se os
resultados sdo coerentes com os da empresa em estudo;

- Efetuar um estudo sobre QVT, levando em considera¢io outras variaveis demograficas
(idade, sexo, etc.), com o intuito de verificar de ha diferentes percepgdes;,

- Pesquisar a opinido dos funcionarios sobre QVT, em empresas de outros ramos, bem
como em empresas de diferentes portes;

- Realizar uma pesquisa levando em consideragéo fatores ergonémicos;

- Utilizar outras técnicas, como por exemplo entrevistas coletivas.
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ANEXO 1

QUESTIONARIO

Prezados Senhores(as):

Este questionario trata-se de uma pesquisa onde preten(ie-se conhecer a sua
opinido sobre diversos aspectos relacionados a Qualidade de Vida no Trabalho.

Esclarecemos que n3o ha necessidade de se identificar. Sua participagio é
fundamental, sendo que os resultados desta pesquisa serdo utilizados para fins cientificos,
considerado como parte dos requisitos para a conclusio do Curso de Mestrado em
Engenharia da Produgio na Universidade Federal de Santa Catarina

Obrigada pela colaboracio,

Karen Lisa F. Knierim

I - Condi¢des no Ambiente de Trabalho

Qual sua opinido com relac¢do as condi¢Ges de seu ambiente de trabalho no que refere a:

1- Espago fisico:

1—( ) o6timo
2—-()bom
3 — ( ) regular

4 — () péssimo

2 — Condig¢des ambientais, como ruidos, ventilagdo, iluminagéo:

1-( ) o6timo

| m——
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2—-( )bom
3 —( ) regular

4 — () péssimo

3 — Como sdo as condigdes de seguranga no seu local de trabalho?
1 - () otimo
2—( )bom
3 —( )regular

4 — () péssimo
4 — Ocorre acidente no seu local de trabatho?
1—-()sim

2 —( )ndo

S — Limpeza e manutenggo no local de trabalho:

1 - () étimo
2—-( )bom
3 —( ) regular

4 — () péssimo

6 — Como vocé considera os materiais e equipamentos disponiveis para a execu¢do do seu
trabalho?

1 — () plenamente adequados

2 — () adequados

3 — () parcialmente adequados

4 — () pouco adequados

5 — () inadequados

7 — A Empresa coloca equipamentos de protegdo individual a disposigdo dos funcionarios?
1-()sim
2—( )ndo



8 — Em caso afirmativo, vocé utiliza os equipamentos?
1 -( ) sempre
2 —( ) raramente

3 —( ) ndo utilizo

9 — Vocé considera seu ambiente de trabalho agradavel, trangiilo, saudavel? Como vocé avalia o

seu grau de satisfacdo?

1—( ) étimo
2—-( )bom
3 —( ) regular

4 — () péssimo

II - Caracteristicas do Trabalho

10 — O seu trabalho exige que vocé trabalhe diretamente com outras pessoas?
1 — () Muito pouco: lidar com outras pessoas ndo € necessario no meu trabalho.
2 —( ) Moderadamente: as vezes lido com as pessoas.
3 — () Total: lidar com outras pessoas € uma parte absolutamente essencial no meu

trabatho.

11 — Em que medida vocé pode tomar decisGes sobre o que fazer e como fazer seu proprio

trabalho? (autonomia)

1 — () Muito pouco: o meu trabalho nao me da oportunidade de dizer quando e como ele

deve ser feito.

2 — () Moderadamente: muitas tarefas sdo padronizadas e ndo estdo sob o meu controle, mas

posso tomar algumas decisdes sobre o meu trabalho.

3 — () Total: tenho responsabilidade quase completa para decidir como e quando o trabalho

deve ser feito.
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12 — Com que intensidade o seu trabalho é completo, tem comego e fim, ou trata-se de uma
pequena parte de todo que € terminado por outras pessoas ou maquinas?

1 — () Meu trabalho € apenas um pedago de outros trabalhos. Os resultados do meu trabalho
ndo pode ser percebidos no produto final.

2 — () Meu trabalho é uma parte razoavel do total. D4 para perceber minhas contribui¢des
no produto final ou servigo final.

3 — () O meu trabalho envolve toda a tarefa do inicio ao fim. Os resultados do meu trabalho

podem ser percebidos facilmente no produto ou servigo final.

13 — Com que intensidade o seu trabalho exige que vocé utilize varias habilidades e
competéncias?

1 — () Muito pouco: meu trabalho exige que eu realize sempre as mesmas rotinas, ou seja
meu trabalho é simples e rotineiro.

2 — () A variedade é moderada

3 — () Muito: meu trabalho exige que eu faga muitas coisas diferentes utilizando diferentes

habilidades e competéncias.

14 — Em que medida os resultados do seu trabalho sio importantes para os clientes internos € o
cliente externo da Empresa?

1 — () Os resultados do meu trabalho ndo tem efeitos importantes sobre outras pessoas.

2 — () Osresultados do meu trabalho tém efeitos moderados sobre outras pessoas.

3 — () Os resultados do meu trabalho podem afetar outras pessoas de maneira muito

importante.

15 — Com que freqiiéncia, gerentes ou colegas falam com vocé sobre o0 modo como vocé realiza o
seu trabalho, ou seja, vocé recebe um retorno sobre seu desempenho no trabalho?

1 — ( ) Raramente; as pessoas quase nunca dizem como estou me saindo no meu trabalho.

2 — () As vezes as pessoas me dio um retorno sobre como eu fagco o meu trabalho, outras
vezes ndo.

3 — () Sempre; chefes e colegas me dido retorno constantemente sobre como estou realizando

meu trabalho.
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16 — Qual ¢ a forma que o seu Superior Imediato passa as informagdes com relagio ao seu
desempenho?

1 —( ) reunides

2 — () por escrito

3 —( ) conversas informais entre chefes e subordinados

4 —()outras. QUAIS? ...

17 — Qual o seu grau de satisfagdo com relagdo a comunicag¢do na Empresa, ou seja, 0 superior
imediato me mantém informado sobre assuntos importantes, assim como sobre mudangas na
Empresa?

1 — () plenamente satisfeito

2 — () satisfeito

3 — () parcialmente satisfeito

4 — () insatisfeito

18 — Vocé sente-se satisfeito ao realizar seu trabalho?
1 — () plenamente satisfeito
2 — () satisfeito
3 — () parcialmente satisfeito

4 — () insatisfeito

IIT — Aspectos Comportamentais

19 - O seu Superior Imediato confia no bom trabalho das pessoas sem precisar vigia-las:
1 —( ) Concordo sempre
2 — () Concordo as vezes

3 —( ) Discordo
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20 ~ O seu Superior Imediato tem uma visdo clara para aonde estamos indo e como fazer para
chegar 14.

1 —( ) Concordo sempre

2 — () Concordo as vezes

3 — () Discordo

21 — O seu Superior Imediato cumpre o que promete.
1 —( ) Concordo sempre
2 —( ) Concordo as vezes

3 —( ) Discordo

22 — Como vocé considera o seu relacionamento com a chefia?
1 — () étimo
2-()bom
3 —( ) regular
4 — () péssimo
23 — Como vocé considera o seu relacionamento com os colegas?
1 -( ) otimo
2—-( )bom
3 —( ) regular

4 — () péssimo

24 — Voceé tem liberdade para conversar, tirar davidas com seu superior imediato?
1-()sim
2—( ) asvezes

3—( )nio

25 — E com seus colegas, voc€ tem liberdade para conversar, tirar duvidas?

1-()sim
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2 —( ) as vezes
3—-( )ndo
26 — Vocé pode contar com a colaboragio das pessoas?
1—( ) sempre
2—( ) as vezes

3 —( ) nunca

27 — Vocé sente orgulho de trabalhar na Empresa?
1-()sim
2—-( )ndo

IV - Recursos Humanos

28 — O treinamento oferecido pela Empresa contribui para o desempenho de suas tarefas?
1 —( ) muito
2 — () razoavel
3 — () muito pouco

4 — () nenhum

29 — A Empresa estimula os funcionarios a estudarem, ou seja, a buscarem uma educagio

continua?
1-()sim
2 —( )nio

30 — Qual o seu grau de satisfagdo com relagido a remunerag@o que vocé recebe pelo seu trabalho?
1 — () extremamente satisfeito
2 — () satisfeito

3 — () insatisfeito
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31 — Ha na Empresa um Programa de Remuneragéo Participativa?
1—()sim
2 —( )ndo

32 — Em caso afirmativo, qual seu grau de satisfagdo com relagdo a remuneragdo apos a
implantag¢do do Programa?

1 - () plenamente satisfeito

2 — () satisfeito

3 — () parcialmente satisfeito

4 — () insatisfeito

33 — Qual seu grdu de satisfagdo com relagio ao beneficio satde?
1 — () plenamente satisfeito
2 — () satisfeito
3 — () parcialmente satisfeito

4 — () insatisfeito

34 — Qual seu grau de satisfagdo com relagdo ao beneficio alimentagdo?
1 — () plenamente satisfeito
2 — () satisfeito
3 — () parcialmente satisfeito

4 — () insatisfeito

35 — Como vocé percebe o desenvolvimento profissional dentro da Empresa?
1 — () altamente satisfatorio
2 — () satisfatorio
3 —( ) insatisfatério

4 — () ndo existe
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36 — Qual o motivo que leva vocé a faltar ao trabalho?
1—( ) doenga
2 — () insatisfagdo com o trabalho
3 — () cansago provocado pelo trabalho

4 — () outros motivos. Quais?

5 —( ) nunca faltei

37 — Existe um Programa de Integragdo na Empresa?
1-()sim
2 —( )nio

38 — Em caso afirmativo, qual o seu grau de satisfagdo com relagdo a Programa de Integragio?
1 — () plenamente satisfeito
2 — () satisfeito
3 — () parcialmente satisfeito

4 — () insatisfeito

39 - Vocé conhece o Programa de Qualidade de Vida da Empresa?
1-()sim
2 —( )ndo

40 — Em caso afirmativo, vocé considera importante o Programa?
1-()sim
2 —( )ndo

41 — Voce percebeu mudangas na Qualidade de Vida da Empresa ap6s a implantagdo?
1 - ( ) nenhuma mudanga '
2 — () poucas mudangas

3 - () muitas mudangas
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V - Dados Pessoais

42 — Sexo
1 — () feminino

2 — () masculino

43 — Idade:

44 — Estado Civil
1 —( ) solteiro
2 — () casado
3 — () divorciado / desquitado / separado
4 — () vidvo
5~ ( ) outros

45— Escolaridade

1-( ) 1° grau incompleto
2—()1° grau completo

3 —()2° grauincompleto

4 —()2° grau completo

5 — () curso superior incompleto
6 — () curso superior completo

7 — ( ) pos-graduagdo / mestrado

46 — Quanto tempo trabalha na empresa?

47 — Qual o setor onde trabalha?

48 — Qual o cargo que ocupa atualmente?
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49 — Qual unidade voceé trabalha?
1-()CMT
2 —( ) Téxtil
3 —( ) Diretoria Administrativa
4 — () Finangas
5 —( ) Controle
6 — ( ) Exportagido/Licenciados
7-()UTP
8 — () Logistica



ANEXO 2

ROTEIRO PARA A ENTREVISTA

Fale sobre seu trabalho:

- O que vocé faz? Quanto tempo trabalha na empresa? E no cargo em que atua?
- Quais sdo as suas responsabilidades?

- Qual o conhecimento/experiéncia necessaria para realizar o seu trabalho?

- O seu trabalho é repetitivo, simples, mon6tono?

- Voceé pode executar seu trabalho de outra maneira? Como?

Perguntas sobre QVT:

1) Para vocé, o que é Qualidade de Vida no Trabalho? (palavras identificar: satisfagdo,
felicidade, prazer, motivagao)

2) Como esta a Qualidade de Vida no Trabalho no seu setor? E na Empresa?

3) De todos estes anos que vocé trabalha na empresa, qual foi a melhor época que vocé
considera que foi melhor? Por que?

4) Quando foi pior? Por que?

5) O que vocé acha que precisa para melhor a QVT?

Condicoes no Ambiente de Trabalho:
- Como s@o as condi¢des fisicas do seu ambiente de trabalho? ( ruides, ventilagio,

higiene, instalacdes, manutencio, seguranca, materias e equipamentos)

Aspectos Comportamentais:

- Em que medida vocé pode tomar decisdes sobre o que fazer e como fazer seu proprio
trabalho? (autonomia / participacio nas decisoes e resolug¢io dos problemas).

- Com que intensidade o seu trabalho é completo, tem comego e fim, ou trata-se de uma
pequena parte de um todo que € terminado por outras pessoas ou maquinas?(identidade

do trabalho)
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Com que intensidade seu trabalho exige que vocé faga diferentes coisas utilizando
vérias de suas habilidades e talentos?

Com que frequiéncia, gerentes ou colegas falam com vocé sobre o modo como vocé
realiza o seu trabalho? (feedeback). Vocé recebe um retorno sobre o desempenho de
seu trabalho?

Vocé sente-se motivado para realizar seu trabalho? Vocé sente-se satisfeito com seu
trabalho?

O que o seu trabalho representa para vocé?

Recursos Humanos:

Treinamento = Como € o treinamento/preparagdo dos trabalhadores com relagdo ao
desempenho de suas atividades? Como s#o os programas de treinamento?
Remuneragdo = Comente a respeito da remuneragio que vocé recebe pelo seu
trabalho. E os beneficios?

Relacionamento = Como é o seu relacionamento com a chefia, colegas? Vocé tem
liberdade para conversar, tirar davidas?

Carreira = Vocé conhece suas possibilidades de crescimento dentro da empresa? A
Empresa possibilita um crescimento pessoal e desenvolvimento profissional?
(Segurang¢a no emprego, incentivo, planejamento de carreira)

Com todas as mudangas que a Empresa tem passado nos ultimos anos, houve alguma

mudanga na Qualidade de Vida no Trabalho?

Em sintese quais os fatores que vocé considera mais importantes e que proporcionam

melhorias na Qualidade de Vida no seu Trabalho?



