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RESUMO

Este estudo tem como objetivo central proceder a uma andlise comparativa de fatores de
qualidade de vida e estresse no trabalho junto aos profissionais das dreas de comercializagcdo
de servicos padronizados e de servicos customizados de uma grande empresa brasileira do
setor de servicos Adotando como marco tedrico o Modelo das Dimensdes Basicas da Tarefa
de Hackaman e Oldham (1975), para a avaliagdo da qualidade de vida no trabalho e usou-se
como referencia o0 Modelo Dindmico do Estresse de Cooper, Sloan, Williams (1988), para a
investigacdo de fatores de pressdao no trabalho, o estudo visou verificar até que ponto, a
suposicdo de que profissionais atuantes em ambientes de comercializacdo de servigos
customizados, por desempenharem tarefas presumivelmente mais ricas, com um contetido do
trabalho mais significativo, manifestariam melhores niveis de qualidade de vida no trabalho.
No entanto, na pratica, € isso que se observa? . Tendo como ponto de partida tal questao, foi
realizada pesquisa de campo, a qual pode ser caracterizada como um estudo de caso, de
carater descritivo, realizado por meio da técnica de survey. Como resultados hd que se
destacar, contrariamente ao que previamente se supunha, a inexisténcia de diferencas
estatisticamente significativas entre os dois grupos profissionais investigados, tendo os
profissionais da drea de comercializacdo de servicos padronizados apresentado um indice
ligeiramente superior de QVT, do que os profissionais da drea de comercializagao de servicos
customizados.

Palavras-chave: Qualidade de vida no trabalho, Estresse ocupacional, Comercializacao de
servigos padronizados, Comercializacio de servicos customizados.



ABSTRACT

This study has as main objective to carry out a comparative analysis of stress factors and work
life quality, with professionals of the commercialization of standardized and customized
services areas, inside a great Brazilian company of the services sector. Adopting as
theoretical mark the Hackman-Oldham Basic Work Task Dimensions Model (1975), to
evaluate the work life quality, and using as reference the Dynamic Model of Occupational
Stress of Cooper, Sloan, Williams (1988), to investigate the work stress factors, this study
verified to what extent the supposition that professionals, active in environments of
customized services commercialization, because of their presumably more agreeable tasks,
with more significant work, would manifest better work life quality levels. However, in
practice, is this what is observed? Taking this question as starting point, a field research was
accomplished, which can be characterized as a case study, of descriptive character,
accomplished through the survey technique. As a result, it should be highlighted (contrarily to
the what was previously supposed) the inexistence of statistically significant differences
among the two investigated professional groups, having the professionals of the
commercialization of standardized services areas presented an index lightly superior of work
life quality, in relation to the professionals of the commercialization of customized services
areas.

Key words: Work life quality, Occupational stress, Commercialization of standardized
services, Commercialization of customized services.
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1 INTRODUCAO

A visdo de customizacdo de produtos e servigos, compreendida em sentido estrito
como solugdes individualizadas, tnicas no contexto, despontou, a partir de fins da década de
1970, como tendéncia conceitual, tornando-se vidvel economicamente, como possibilidade
mercadolégica e de producdo, nos anos 1990. Isso, impulsionado pelo acirramento da
concorréncia, pelos avangos tecnoldgicos e, conseqiientemente, pela necessidade de as
corporagdes terem na diferenciacdo uma fonte que fosse chave de vantagem competitiva.

No contexto atual, as empresas ainda encontram-se distantes da aplicacdo plena do
potencial de customizacdo preconizado na literatura, notadamente no que diz respeito a
geracdo de produtos tangiveis e manufaturados, em que, apesar da evolugdo tecnoldgica que
proporcionou a flexibilizagao dos processos produtivos, a customizacdo ainda nao ultrapassou
a fase de pré-customizacdo. Em outras palavras, oferecem-se produtos com um leque de
possibilidades de diferentes configuracdes, porém em uma base ainda padronizada, como se
observa, por exemplo, com produtos como automéveis, computadores e diversos outros.

Na drea de servigos, essa evolucdo tem-se dado de forma mais intensa, sendo possivel
verificar a oferta de servicos com graus crescentes de customizacdo, principalmente nas
solucdes direcionadas ao mercado de negécios (business to business). Como exemplos de
avangos significativos nessa area, podem-se destacar as evolugdes nos portfélios de servicos
nos setores de softwares, projetos, telecomunicagdes, energia elétrica e consultoria dentre
outros. Nesses setores, hd que se salientar, inclusive, que, em segmentos especificos,
normalmente situados no topo da piramide de clientes, como grandes corporagdes, ja se
adquirem, majoritariamente, solu¢des com maior grau de customizagao.

O crescimento dessa tendéncia, no entanto, tem despertado crescente preocupagio, por
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parte das organizacdes, notadamente, quanto a seus impactos. Em primeiro lugar, constata-se
a necessidade de formas diferenciadas de atuacdo no mercado. O foco ndo é mais a massa, 0
segmento ou o nicho, mas o individuo; o que traz repercussdes para além da empresa, em sua
cadeia produtiva, impactando os processos de suprimento, produc¢do, distribuicao, marketing e
comercializacao.

Acredita-se que, nos proximos quinze anos, o mundo vivera mais intensamente a era
da customizacdo. Além desses impactos, mudangas deverao ocorrer nas formas de consumo e
no proprio comportamento de compras dos clientes, requerendo, concomitantemente,
adaptacdes das empresas, desde em suas estratégias de mais alto nivel, até em suas operacdes
(chao de fabrica, logisticas, marketing, comercializagao etc.).

H4 que se salientar, ainda, que os processos de customizagdo, ao terem uma natureza
consultiva, isto €, ao demandarem maior interacdo da empresa com os clientes, haja vista a
relevancia de se entenderem mais profundamente suas necessidades especificas, com objetivo
de lhe proporcionar solu¢des adequadas ao seu caso particular, bem como a possibilidade de
se poder oferecer ao mercado o conceito de produto potencial, exigirdo um aprofundamento
no relacionamento com o mesmo, tornando o negdcio mais dependente do fator humano.

Enfim, em termos da aplica¢cdo do conceito de customizacdo, o emergir do one to one,
que ¢ um dos nomes dados a essa tendéncia, definiré a existéncia de ambientes especificos de
operacgdes e comercializacdo: o ambiente de vendas de produtos e servicos padronizados e o
ambiente de vendas de produtos e servi¢os customizados.'

Cada um desses ambientes exigird modus operandi especifico, com implicagdes

provavelmente distintas sobre os individuos, tanto como fatores de pressdo, de estresse, de de-

1 . . ~ .
Usou-se para o desenvolvimento deste trabalho o termo customizado por ndo se achar na lingua portuguesa
uma palavra que exprima 0 mesmo conceito.
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safios, quanto de impactos diferenciados sobre a qualidade de vida no trabalho dos
profissionais envolvidos nesses diferentes ambientes.

A priori, as tarefas desenvolvidas nos ambientes de comercializacdo de servigos
padronizados tenderiam a se caracterizar por serem mais previsiveis e padronizadas, com o
nivel de complexidade determinado, principalmente, pela configuragao da rede de distribuicao
e, conseqiientemente, pelas logisticas em toda a cadeia ajusante, que normalmente sao
extensas e diversificadas. Nesse tipo de ambiente, o fator humano € importante, mas,
genericamente, as operagdes de vendas demandam individuos com um portfolio de
habilidades ndo muito diversificado e mais centrado no relacionamento de balcdo ou no de
momentos da verdade.

Como contraponto, tem-se que as atividades desenvolvidas em ambientes de vendas
customizadas tendem a ser pouco ou ndo padronizadas, demandando um profundo
conhecimento do cliente e, por conseguinte, exigindo um relacionamento até certo ponto
intimista. A comercializacdo de produtos customizados, em decorréncia, tende a ser mais
dependente do talento, das competéncias e comprometimento dos individuos que as
desenvolvem, com o seu trabalho.

A rigor, portanto, seria de se esperar que os profissionais atuantes em ambientes de
comercializacdo de servicos customizados tenderiam a apresentar um trabalho mais
enriquecido e, conseqiientemente, maior qualidade de vida no trabalho. No entanto, na pratica,
€ isso que se observa?

Em outras palavras, a configuracdo de ambientes de comercializacdo mais aderentes
ao conceito de customizacdo tem trazido impactos positivos no que tange a uma melhor
qualidade de vida dos profissionais neles atuantes?

E focando o individuo nesse contexto em constante e acelerada mudanga que se insere

a proposta deste trabalho, a qual visa investigar até que ponto essa tendéncia observada, tanto
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em organizagdes focadas em transagdes comerciais corporativas (business to business),
quanto em uma maior utilizagdo de processos de comercializagdo de servigos customizados,
tem sido acompanhada por implicagdes sobre fatores de qualidade de vida no trabalho,
conforme propostos por Hackman e Oldham (1975). Busca-se, concomitantemente,
diagnosticar fatores de pressdao no trabalho vivenciado pelos profissionais atuantes nesses
ambientes tendo como referéncia o modelo dinamico do estresse, proposto por Cooper, Sloan

e Willian (1988).

1.1 O problema de pesquisa

O presente estudo foi desenvolvido na linha de pesquisas sobre a Qualidade de Vida
no Trabalho — QVT — e busca investigar, junto a uma grande empresa brasileira do setor de
servicos, niveis e fatores de qualidade de vida, assim como fatores estressores tendo como
foco essencial avaliar, através de um estudo comparativo entre dois grupos estudados, se um
conteddo mais rico do trabalho € suficiente para garantir uma melhor qualidade de vida. Desse
modo, a indagagdo basica que marca a diretriz deste trabalho pode ser assim descrita:

Até que ponto se observam diferencas significativas no que tange a presenca de
fatores de qualidade de vida, bem como aos fatores de pressao no trabalho entre
profissionais que atuam nas areas de comercializacio de servicos padronizados e de

servicos customizados?
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1.2 Justificativa do estudo

A compreensao e o diagnostico de fatores de qualidade de vida no trabalho e pressao
no trabalho presentes nas forcas de trabalho que desenvolvem esses tdo importantes
momentos da verdade, seja na comercializacdo de servigos padronizados ou na de servicos
customizados, sdo importantes e estratégicos para as organizagdes, tanto do setor industrial,
quanto no setor de servicos.

A tendéncia, cada vez maior quanto a oferta de produtos e servigos customizados,
torna vital sua melhor compreensdo, em especial, sobre a forca de trabalho, haja vista a
caréncia de estudos, sobretudo no Brasil, sobre o tema. Um outro aspecto a ser considerado €
a relevancia das 4dreas de vendas na cadeia de valor das organizacdes que vivenciam
ambientes cada vez mais competitivos, em que a qualidade dos profissionais dessas dreas se
revelam como elementos fundamentais.

H4 que se salientar também a caréncia, no meio académico, de trabalhos dessa
natureza tratando de dreas comerciais das empresas. Visando superar essa lacuna, este estudo
foca a linha de frente de comercializacdo de uma organizacao.

Em suma, este trabalho objetiva ampliar o escopo do publico-alvo das pesquisas de
QVT, propiciando novas informagdes e conhecimentos sobre os pontos citados anteriormente
e trazendo uma luz sobre os impactos absolutos e relativos dos ambientes de vendas
padronizados e customizados sobre a qualidade de vida e fatores de pressdo vivenciados pelos
individuos que compdem essas forcas de trabalho.

Nesse contexto, a proposta deste estudo consiste, portanto, em investigar uma
organizagdo que apresente tanto dreas de vendas de servigos padronizados quanto de vendas
de servicos customizados, buscando analisar a presenca de fatores de qualidade de vida assim

como fatores de pressdo no trabalho, dos profissionais atuantes nos dois grupos funcionais
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pesquisados, comparando-os.

1.3 Objetivos da pesquisa

1.3.1 Objetivo geral

Em termos gerais, pretende-se investigar até que ponto existem diferencas
significativas, no que tange a fatores de qualidade de vida e fatores de pressdo no trabalho,
entre profissionais que atuam nas dreas de comercializagdo de servicos padronizados e na de
produtos customizados. A avaliagao da qualidade de vida serd desenvolvida, segundo modelo
de Hackman e Oldham (1975). Quanto a presenca de fatores estressores utilizou-se como

referéncia o modelo de Cooper, Sloan e Williams (1988).

1.3.2 Objetivos especificos

Em funcdo do objetivo geral desta pesquisa, os objetivos especificos podem ser

definidos conforme abaixo:

1. desenvolver um estudo descritivo e analitico das dreas de comercializagdo de
servicos padronizados e de servigos customizados junto a empresa-alvo deste
estudo, que serviu de base para a realizacdo da pesquisa;

2. identificar a presenca de fatores considerados indicadores de qualidade de vida no
trabalho, segundo o modelo proposto por Hackman e Oldham (1975);

3. identificar fatores de pressdo no trabalho presentes nas dreas de comercializacdo de
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servicos customizados e padronizados, tendo como referéncia o modelo de Cooper,
Sloan, Williams (1988);

4. proceder a uma andlise comparativa dos niveis e fatores de qualidade de vida e
fatores estressores no trabalho entre os profissionais dos grupos funcionais

pesquisados.

1.4 Perguntas de pesquisa

Tendo em vista o problema e os objetivos deste estudo, optou-se por guid-lo ndo por
hipéteses explicitas, mas por perguntas de pesquisa. Tal op¢ao respalda-se na afirmacdo de
Greenwood (1973, p. 116), segundo a qual "Habitualmente, a pesquisa descritiva estd guiada
por perguntas cuja resposta consiste em uma proposi¢do que assimila a existéncia de certas
uniformidades da populagdo estudada”."

Assim, a acdo da pesquisa foi dirigida em conformidade com as seguintes perguntas:

® quais os principais fatores de qualidade de vida no trabalho, segundo a percep¢ao
dos individuos das dreas de comercializacdo de servicos customizados e de servigos
padronizados?

® quais os principais fatores de pressdo no trabalho, segundo a percep¢do dos
profissionais das dreas investigadas?

e existem diferengas significativas entre os empregados pesquisados, no que se refere

aos niveis dos fatores QVT e dos principais fatores de qualidade de vida e fatores

de pressao no trabalho?

* Sobre a condugio de estudos cientificos a partir de perguntas de pesquisas ver, também, Trivinds (1987) e
Ludke & André (1986).
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1.5 Organizacao e contetido do trabalho

O presente trabalho estd dividido em seis capitulos, sendo o primeiro uma introducao
apresentando os principais aspectos que o norteiam. Os capitulos seguintes tratam dos
seguintes conteuidos: o capitulo 2 - Fundamentagao tedrica, contém o arcabougo tedrico que
da sustentac@o aos objetivos, ao tema, aos resultados, e a andlise da pesquisa estd dividida em
duas grandes abordagens que sdo: o trabalho e qualidade de vida e sinteses sobre as teorias do
estresse no trabalho. O capitulo 3, Metodologia, descreve as caracteristicas técnicas e os
parametros estatisticos que nortearam o planejamento, o desenvolvimento, a aplica¢do e o
tratamento técnico da pesquisa. O capitulo 4, A empresa e os grupos funcionais estudados,
apresenta a empresa estudada e caracteriza os dois grupos funcionais abordados neste
trabalho, bem como descreve também, para melhor compreensdao do leitor o conteido da
pesquisa, algumas definicdes sobre produtos, mercados, valores e ferramentas de gestao de
Recursos Humanos — RH — disponiveis na empresa. O capitulo 5, Andlise e interpretacido dos
resultados da pesquisa, mostra os resultados de pesquisa sob as formas de quadros, tabelas e
graficos. Também nesta parte do trabalho s@o desenvolvidas andlises e interpretacdes dos
resultados obtidos. O capitulo estd segmentado nos seguintes pontos: 1. varidveis
demograficas; 2. qualidade de vida no trabalho; 3. fatores de satisfagdo e insatisfacdo no
trabalho; 4. fatores de pressdo no trabalho. O capitulo 6, Conclusdes, traz as principais
conclusdes a luz dos resultados de pesquisa e das fundamentacdes tedricas que sustentam este

trabalho. Também sao apresentadas algumas sugestdes com base na andlise e nas conclusdes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Introducao

Neste capitulo, é apresentado o arcabougo tedrico que da sustentagdo a realizacdo
deste estudo. Em termos de sua estrutura, ele estd dividido em dois grandes blocos. No

primeiro, apresenta-se o referencial sobre a QVT e o segundo sobre o estresse no trabalho.

2.2 Antecedentes e origens da qualidade de vida no trabalho

Nos trabalhos de pensadores da chamada Escola Liberal, embora sob uma perspectiva
eminentemente econdmica, podem ser encontradas as primeiras teorizacdes sobre as questdes
concernentes a satisfacdo do trabalhador e sua produtividade. Adam Smith, por exemplo, em
um dos trechos de A Riqueza das Nagdes, publicado em 1776, ja destaca a influéncia da
remuneracao sobre a satisfacdo dos trabalhadores e, conseqiientemente, sobre o aumento da

produtividade.

Assim como a remuneracdo generosa do trabalho estimula a propagacdo da espécie
(humana), da mesma forma aumenta a laboriosidade. Os saldrios representam o
estimulo da operosidade, a qual, como qualquer outra qualidade humana, melhora
em propor¢cdo ao estimulo que recebe [...] Portanto, onde os saldrios sdo altos,
sempre veremos os empregados trabalhando mais ativamente, com maior rapidez do
que onde sdo baixos. (SMITH, 1983, p. 103).

A Revolugdo Industrial, todavia, ao alterar profundamente o processo produtivo

existente desde os primdrdios da civiliza¢do, fundamentado no trabalho que era a producao de
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bens e servigos, por meio dos artesdes que produziam seus produtos de forma individualizada
e praticamente um a um. A revolugdo industrial, nesse sentido, trouxe como proposta a
producdo de bens em escala e em série, produtos essencialmente padronizados, para o
mercado de massa. Para que isso fosse feito com a eficiéncia desejada, foi necessario, por
conseguinte, a sistematizacao e o controle dos métodos e dos processos de produgao.

Nesse contexto, as condi¢cdes de trabalho e sua influéncia sobre a produgao e o moral
dos trabalhadores passaram a ser estudadas de forma cientifica. E com o advento da
administracao cientifica que o estudo do trabalho humano, de suas potencialidades e de seu
relacionamento com o ambiente, ganha uma nova dimensdo. O trabalho ¢, entdo,
detalhadamente estudado, com vistas a obter os melhores resultados (produtividade) dos
esfor¢os dos trabalhadores.

Taylor (1987), compartilhando com Adam Smith a crenca numa suposta harmonia de
interesses entre patroes e empregados, afirmaria que a prosperidade dos trabalhadores estaria
associada a prosperidade dos patrdes e, dessa forma, explicitaria, embora ainda sob um prisma
eminentemente econdmico-racional, a importancia de se considerar a questdo da satisfacao do

trabalhador.

O principal objetivo da administracio deve ser o de assegurar o maximo de
prosperidade ao patrdo e, ao mesmo tempo, o midximo de prosperidade ao
empregado. A expressdo o mdximo de prosperidade € usada em sentido amplo,
compreendendo ndo s6 grandes dividendos para a companhia ou empregador, como
também desenvolvimento, no mais alto grau, de todos os ramos do negécio, a fim de
que a prosperidade seja permanente. Igualmente, maxima prosperidade para o
empregado significa, além de saldrios mais altos do que os recebidos habitualmente
pelos obreiros de sua classe, este fator de maior importincia ainda, que é o
aproveitamento dos homens de modo mais eficiente, habilitando-os a desempenhar
os tipos de trabalho mais elevados para os quais tenham aptiddes naturais e
atribuindo-lhes, sempre que possivel, esses géneros de trabalho. (TAYLOR, 1987, p.
31).

Embora essa incipiente preocupacio com a satisfacdo do trabalhador e mesmo com o

seu desenvolvimento - quando menciona, por exemplo, a expressdo trabalhos mais elevados —
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a aplicacdo do modelo de administracdo cientifica, ao contrdario do que supunha Taylor
(1987), acabou resultando numa generalizada insatisfacdo no seio da classe trabalhadora.
(MACEDQO, 1990).

Ao promover uma excessiva fragmentacdo do trabalho e transformar o ser humano
numa mera peca da engrenagem do sistema de produgdo, os métodos tayloristas ndo tardaram
a provocar uma série de reacdes explicitas de descontentamento: aumento dos niveis de
absenteismo, aumento do nimero de sabotagens, movimentos grevistas € os mais diversos
conflitos.

Como contraponto aos conceitos e as praticas no trabalho, oriundas da interpretacdo da
abordagem da escola classica, foram realizadas varias experiéncias e formuladas teorias tendo
como foco o homem, seu comportamento e os aspectos que o impactam em seu trabalho.
Esses estudiosos deram origem a Escola de Relacdes Humanas, base para diversos
movimentos, dentre eles o0 movimento em torno da QVT.

Serd, portanto, junto a chamada Escola de Relacdes Humanas — por sua €nfase no
estudo dos aspectos psicossociais e motivacionais do trabalhador — que a qualidade de vida no
trabalho encontrard maior identificacdo. Nas décadas de 50 e 60, a abordagem
comportamental é reconhecida como a verdadeira origem da qualidade de vida no trabalho.
(MORAES e KILIMNIK, 1994).

Dentre o conjunto de pesquisadores da Escola de Relagdes Humanas, hd que se
destacar Mayo (1924), que desenvolveu experiéncias na fabrica da Western Eletric Company
(Chicago), com o intuito de medir a relacdo entre a iluminagdo do ambiente de trabalho e a
produtividade, acabou por constatar que os resultados do trabalho humano, além dos aspectos
técnicos, viam-se, concomitantemente, afetados por varidveis psicoldgicas e sociais. Por meio
de seus experimentos, Mayo (1924) vem, entdo, concluir que o rendimento do trabalho

humano € influenciado nao apenas por aspectos do ambiente fisico-quimico, mas, também,
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pelas caracteristicas particulares de cada individuo e pelas relagdes que o mesmo estabelece
com o grupo ao qual pertence.

Outro autor importante dessa corrente e significativo para os estudos da QVT foi
Maslow (1977), que por meio da teoria da Hierarquia das Necessidades estabelece cinco
niveis para as necessidades humanas: necessidades fisioldgicas, de seguranca, sociais, de
auto-estima e de auto-realiza¢do. Segundo o autor, os individuos, para se interessarem pelas
necessidades de niveis mais elevados, deveriam estar com as necessidades de niveis inferiores
razoavelmente satisfeitas. Dessa forma, somente quando as necessidades ligadas a aspectos
fisiolégicos (por exemplo, necessidade de alimento, dgua, sexo etc.) estivessem sob certo
controle, os individuos passariam a se preocupar com seguranca e abrigo. Estando essas
necessidades razoavelmente satisfeitas, as pessoas passariam a sentir necessidade de afiliacao
ou de relacionamentos interpessoais. Em seguida, precisariam de estima pessoal,
reconhecimento e prestigio e, por fim, seriam motivadas pela necessidade de atingimento da
plenitude do seu potencial como seres humanos. Na figura 1 tem-se representada a hierarquia

das necessidades de Maslow (1977).

REALIZACAO

AUTO-ESTIMA
SOCIAIS

SEGURANCA

NECESSIDADES FISIOLOGICAS

FIGURA 1 - Hierarquia das necessidades de Maslow
FONTE: Maslow, 1971, adaptada pelo autor da dissertagdo.
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Herzberg (1968), partindo dos estudos de Maslow (1977), salienta que a motivagdo é
composta por duas dimensdes ndo relacionadas: os aspectos e atividades do trabalho que
podem impedir a satisfagcdo, mas que nao influenciam os empregados a crescerem e se
desenvolverem (fatores higiénicos), e os aspectos e atividades relacionadas ao trabalho que
efetivamente encorajam tal desenvolvimento (fatores motivacionais).

Por meio da teoria da motivacdo-higiene, Herzberg (1968) defende, portanto, que o
homem apresenta duas categorias de necessidades, interdependentes entre si, e que

influenciam o seu comportamento:

1. fatores higiénicos - Abrangeriam os aspectos extrinsecos a tarefa, ou seja, aspectos que
nao constituem parte intrinseca as atividades que desenvolvem no trabalho, mas que estio
relacionados com as condicdes sob as quais as mesmas sdo executadas, como, por
exemplo, a politica de administragcdo da empresa, a supervisao, as relacdes interpessoais,
as condicdes de trabalho, o saldrio, o status e a seguranca no emprego. Para Herzberg
(1968), esses fatores ndo levam ao aumento da satisfagdo no trabalho, mas a auséncia dos
mesmos € capaz de levar a insatisfacao.

2. fatores motivacionais - Abrangeriam, por sua vez, os aspectos responsdveis pela
satisfacdo propriamente dita e compreenderia as seguintes dimensdes: liberdade para criar,
inovar e procurar formas préprias e Unicas de atingir os resultados de uma tarefa;
realizacdo;  reconhecimento; responsabilidade; possibilidade de crescimento;

desenvolvimento ou progresso e outros fatores, em geral, intrinsecos ao préprio trabalho.

Nesse sentido, para Herzberg (1968), os fatores que motivam as pessoas estdo
estritamente ligados ao conteido da tarefa e se relacionam com a sensacdo de realizacdo e

desafio. Para tanto, o autor propde como alternativa de motivagdo: o enriquecimento do cargo
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(job enrichment). Além disso, ao mencionar o conteido do cargo como elemento motivador,
Herzberg (1968) fala, de forma indireta, em integracdo, pois € pelo cargo que o individuo se
liga a organizagao.

Moraes e Kilimnik (1989, 1992,1994) estabelecem um vinculo entre o modelo de
Herzberg e o modelo das dimensdes bésicas da tarefa de Hackman e Oldham (1975) — o qual
serd utilizado nesta pesquisa. Para aqueles autores, o trindmio fatores-atitudes-efeitos,
estabelecido por Herzberg (1968) € equivalente as dimensdes bésicas da tarefa (fatores), aos
estados psicoldgicos criticos (atitudes) e as respostas afetivas ao trabalho (efeitos).

Uma outra importante contribuicdo para os estudos sobre a QVT pode ser encontrada
em McGregor (1980), que, a partir de pesquisas aplicadas, buscou mapear as diversas idéias
relacionadas ao bindmio individuo/trabalho e agrupou-as em duas teorias distintas: a teoria X
e a teoria Y. Na teoria X, o autor reuniu as percepcdes sobre a natureza humana guiadas pela
crenga de que os individuos sdo preguicosos, indolentes, preferem ser dirigidos, ndo se
interessam em assumir responsabilidades e desejam a seguranga acima de tudo. Na teoria Y,
ao contrdrio, McGregor (1980) agrupou as crengas sobre a natureza humana que apontam no
sentido de que o homem pode ser motivado de forma adequada, dirigir-se a si mesmo e ser
criativo no seu trabalho.

Dentre as vdrias contribui¢des decorrentes dos estudos de McGregor (1980), pode-se
salientar aquela que indica que o trabalho em si pode ser uma fonte de satisfacdo quando
criadas as condi¢des nas quais os individuos possam desenvolver-se, atingindo seus objetivos
e contribuindo para o sucesso da organizagao.

Em Londres, no Tavistock Institute, Trist e Bamforth (1951) propiciam também
importantes elementos para os estudos sobre QVT ao proporem "um modelo macro para
agrupar o trindbmio Individuo/Trabalho/Organizacdo, originando dai, uma abordagem

sociotécnica da organizacdo do trabalho, tendo por base a satisfacdo do trabalhador no e com
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o trabalho". (MORAES et al., 1990, p. 344). Para aqueles autores, o desenho das tarefas deve,
pari passu aos aspectos ambientais, considerar os requisitos psicolégicos do trabalho para que
o mesmo possa ser motivador. (STEERS e PORTER, 1995).

Dentre os trabalhos desenvolvidos pelo Tavistock Institute, cabe destacar os estudos
realizados por Trist e Bamforth (1951) sobre as conseqiiéncias sociopsicoldgicas da
introducdo da mecanizagcdo em uma mina de carvao inglesa. Pelo estudo, os pesquisadores
demonstraram as liga¢des entre a introdu¢do de novas maquinas, o nivel de absenteismo e a
manifestacdo de conflitos interpessoais e intergrupais, ou seja, as ligacdes entre as relacdes
sociais, os comportamentos individuais € o conjunto das estruturas sociais no local de
trabalho.

Em 1954, os mesmos pesquisadores conduziram outros estudos em minas de carvdo de
Durham (Inglaterra), as quais também passavam por processos de introducdo de sistemas
mecanizados. Pelo antigo método, os mineiros desciam a mina em equipes de dois a trés
membros e, livres de controle, partilhavam das atividades de levantamento de minérios,
transporte de carvao e reforco do poco. Com a introducdo das mdquinas e inspirados pela
abordagem taylorista, os engenheiros resolveram reorganizar o trabalho de producdo,
segmentando e redistribuindo as tarefas.

A inovagdo, no entanto, ndo trouxe os resultados esperados: o indice de absenteismo
cresceu em grandes propor¢des, assim como o nimero de erros, de paradas na seqiiéncia da
producdo e de conflitos interpessoais. Sempre que podiam, os mineiros tendiam a procurar
maneiras de adaptar os antigos modos de producdo a nova tecnologia. Substituiam-se de um
posto para outro, repartiam as tarefas em equipe e dividiam os prémios de rendimento de
forma igualitdria. A sugestdo dos pesquisadores pela retomada dos grupos de operérios,
integrando diversas funcdes e diferentes competéncias, provocou uma reversdo do quadro.

Mais tarde, uma nova experiéncia, dessa vez realizada na industria téxtil indiana, permitiu aos
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pesquisadores a confirmagdo da eficiéncia dos grupos autonomos de trabalho, o que os levou
a concluirem pela possibilidade de uma organizacdo alternativa do trabalho para cada tipo de
tecnologia adotada, rejeitando-se a idéia do determinismo tecnolégico. Com base nesses
achados, Trist e Bamforth (1951), entdo, desenvolveram a nocdo de sistema aberto

sociotécnico. (GUIMARAES, 1995; VIEIRA, 1995).

2.3 A evolucio da qualidade de vida no trabalho

A qualidade de vida no trabalho como uma nova abordagem no campo da
administracao, conforme Hondrio (1998), somente aparecerd na literatura no inicio da década
de cinqgiienta com os ja mencionados trabalhos de Eric Trist e colaboradores. Paralelamente ao
desenvolvimento dos trabalhos de Trist, Rice, Jacques, Hall e Bamforth, no Tavistock
Institute, DAVIS et al. (1957) realizavam, nos EUA, uma série de pesquisas com o intuito de
modificar as linhas de montagem em série, a fim de tornar o trabalho dos operdrios mais
agradavel e satisfatorio.

De acordo com Guimaraes (1995), a expressdo Qualidade de Vida no Trabalho deve-
se ao prof. Louis Davis (UCLA, Los Angeles), que a introduziu, publicamente, no inicio da
década de setenta, ao ampliar seu trabalho sobre o projeto e delineamento de cargos, como
uma contribui¢do a abordagem sociotécnica.

Nos anos sessenta, com o aumento das preocupacdes em torno dos direitos civis e de
temas como a responsabilidade social das empresas, 0 movimento em torno da qualidade de
vida no trabalho tomard impulso. Pressionados pelo aumento dos niveis de conscientizagao
dos trabalhadores e pelo crescimento do escopo de suas responsabilidades sociais, os

dirigentes empresariais € os cientistas organizacionais se viram compelidos a pesquisar
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melhores formas de organizacado e gerenciamento do trabalho.

A partir desse ponto, houve uma répida evolucao no campo da qualidade de vida no
trabalho, e o inicio da década de setenta se vé marcado por importantes iniciativas no sentido
de se adaptarem os novos conhecimentos da Ciéncia Comportamental as organizacgdes. As
experiéncias das fabricas da Gaines Pet Food, da Olivetti e da Volvo sdo exemplos cldssicos.

Em meados da década de setenta, entretanto, em virtude da crise do petréleo (1973),
observa-se um esvaziamento das pesquisas na drea da QVT, as quais viriam a ressurgir em
fins dessa década - inicio da década de oitenta - motivadas, dentre outros fatores, pelo sucesso
econdmico japonés — derivado, em grande parte, de suas técnicas de organizacdo e de gestdao
da for¢a de trabalho — pelo acirramento da concorréncia internacional e pela busca, por parte
das empresas, de incrementos de produtividade e competitividade.

Nadler e Lawler (1983), ao procederem a uma andlise da evolu¢gao do movimento em torno
da qualidade de vida no trabalho, concluem que, inicialmente tratada como uma reagdo individual
ao trabalho e, depois, como um elo de projetos cooperativos de trabalho, a QVT evoluiu, passando
a ser compreendida como um meio para o enriquecimento do ambiente de trabalho e para o
alcance de mais altos niveis de produtividade e satisfacdo, vindo a invocar termos como
gerenciamento participativo e democracia industrial. (MORAES e KILIMNIK, 1994).

Conforme ressaltam KILIMNIK et al. (1994, p. 307), "hoje, a énfase da QVT € na
substituicdo do sedentarismo e do estresse por um maior equilibrio entre trabalho e lazer que
resulte em melhor qualidade de vida". Dessa forma, pode-se constatar que o atual estigio da
qualidade de vida no trabalho busca extrapolar os limites das organizacdes e trabalhar a
questdo do bem-estar do trabalhador de uma forma mais global.

Essa atual preocupacdo com a qualidade de vida no trabalho parece estar intimamente
relacionada, dentre outros fatores, a importancia que o trabalho vem ocupando no plano

psiquico dos individuos. Para Handy (1978), as organizacgdes, atualmente, talvez constituam o
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principal meio de que dispde o homem para adquirir sua identidade e buscar o seu ego ideal.
Tal opinido é também compartilhada por autores como Sayles, Strauss (1977); Vredenburg,
Sheridan (1979), os quais acreditam que os individuos que nao ocupam empregos satisfatorios
dificilmente terdo uma vida satisfatéria, deixando claro, dessa forma, a existéncia de relagdes
inseparaveis entre a qualidade de vida no trabalho e a qualidade de vida no seu sentido global.

A seguir, estd apresentada uma sintese das principais abordagens sobre a qualidade de
vida no trabalho. Embora complementares, os trabalhos dos diversos autores selecionados se
diferenciam, dando provas de que as teorias de QVT sdo dinamicas, com abordagens
diferentes, variando conforme os valores culturais predominantes em cada época, os contextos
sociopolitico-econdmicos prevalecentes e as experiéncias prévias de cada pesquisador.

Sant'Anna (1997), em uma tentativa de categorizar as diversas abordagens sobre a
QVT, as organiza em dois grandes grupos: abordagens de cardter abrangente, as quais
compreendem a andlise de uma amplitude maior de varidveis — como os modelos de Walton
(1973), Lippitt (1978) e Westley (1979) — abordagens de caricter especificos, focadas em
varidveis tais como cargo (HUSE e CUMMINGS, 1985; NADLER e LAWLER, 1983,
WERTHER e DAVIS, 1983), remuneragao (THERMULT, 1980), ambiente fisico de trabalho
(DENIS, 1980) e dimensoes basicas da tarefa (TURNER e LAWRENCE, 1973; HACKMAN
e LAWLER, 1971; HACKMAN e OLDHAM, 1975).

Centradas nessa categorizagdo, estdo apresentadas a seguir as principais abordagens

tedricas sobre a qualidade de vida no trabalho.
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2.3.1 Abordagens de carater abrangente

2.3.1.1 Walton (1973)

O método de Walton para se avaliar a qualidade de vida no trabalho é composto de um rol de

oito fatores (critérios) basicos que estao descritos no quadro 1.

QUADRO 1
Modelo de Walton para afericao da QVT

FATORES DIMENSOES

1. Compensacio justa e adequada 1.1. Renda adequada ao trabalho
1.2. Equidade interna
1.3. Equidade externa

2. Seguranca e satuide nas condicoes de 2.1. Jornada de trabalho
trabalho 2.2. Ambiente fisico seguro e saudavel
3. Oportunidade imediata para utilizacao |3.1. Autonomia
e desenvolvimento das capacidades 3.2. Significado da tarefa
humanas 3.3. Identidade da tarefa

3.4. Variedade de habilidades
3.5. Retroinformagao

4. Oportunidade futura para crescimento |4.1. Possibilidade de carreira

continuo e garantia profissional 4.2. Crescimento profissional
4.3. Seguranca de emprego
5. Integracao social na organizacao 5.1. Igualdade de oportunidades

5.2. Relacionamento
5.3. Senso comunitario

FATORES DIMENSOES

6. Constitucionalismo 6.1. Respeito as leis e direitos trabalhistas
6.2. Privacidade pessoal

6.3. Liberdade de expressao

6.4. Normas e rotinas

7. Trabalho e espaco total da vida 7.1. Papel balanceado do trabalho

8. Relevancia social do trabalho 8.1. Imagem da empresa
8.2. Responsabilidade social pelos servigos
8.3. Responsabilidade social pelos empregados

FONTE: Walton (1973), adaptado pelo autor da dissertagao.
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1. Compensacao justa e adequada — Para o autor, o impulso bésico para o trabalho é
o de se ganhar a vida. Tendo por base essa premissa, a compensacao € entendida como um

aspecto fundamental quando se pensa em termos de qualidade de vida no trabalho.

2. Seguranca e satide nas condicoes de trabalho — Essa dimensdo compreende a

avaliacdo dos seguintes aspectos:

hordrios mais justos de trabalho determinados por uma regulamentacido do periodo
normal de trabalho além do qual hd a exigéncia do pagamento de hora-extra;
condigdes fisicas de trabalho que reduzam ao minimo os riscos de doengas e danos;
limite de idade imposto, quando o trabalho é potencialmente destrutivo para o bem-
estar de pessoas abaixo ou acima de uma certa idade. (WALTON, 1973, p. 13).

3. Oportunidade imediata para utilizacio e desenvolvimento das capacidades
humanas — A excessiva fragmentacdo das tarefas, a supersimplificacdo do trabalho e a
rigorosa separagao entre execucdo e planejamento, impostas pela légica subjacente ao modelo
taylorista, retiraram praticamente por completo o significado do trabalho, tornando o
trabalhador um mero apéndice do sistema capitalista. Diante disso, Walton (1973) aponta
cinco requisitos como fundamentais para que o trabalhador possa recuperar a possibilidade de
aplicacdo de suas habilidades e conhecimentos, adquirindo um nivel satisfatério de qualidade
de vida no trabalho. Esses cinco fatores sao: autonomia no trabalho, capacidade de exercicio
de multiplas habilidades, acesso a informacdes quanto ao desempenho e perspectivas quanto
ao futuro profissional, execucdo de tarefas completas e possibilidade de planejamento quanto

a forma de se executar o trabalho.

4. Oportunidade futura para crescimento continuo e garantia profissional —
Nessa dimensdo, Walton (1973) salienta a importancia da existéncia de uma carreira que

permita ao trabalhador:
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vislumbrar possibilidades de crescimento profissional;

e adquirir e aplicar novas habilidades e conhecimentos;

galgar promocgdes;

® sentir-se seguro no emprego.

S. Integracao social na organizacio — Para Walton (1973), aspectos como: auséncia
de diferencas hierdrquicas demasiadamente acentuadas, possibilidades de mobilidade social,
auséncia de preconceitos (quanto a cor, raga, estilo de vida, aparéncia fisica etc.), apoio muituo
e bom relacionamento interpessoal constituem pontos basicos para o estabelecimento de
niveis satisfatorios de integracdo social nas organizagoes.

De acordo com o autor, tais aspectos constituem fatores-chave para o estabelecimento

de um sentimento de comunidade dentro das organizacdes.

6. Constitucionalismo — No que tange a essa dimensdo, Walton (1973) salienta a
necessidade do estabelecimento de normas, principios e regras que tornem claros os direitos e
deveres dos trabalhadores, protegendo-os contra medidas administrativas arbitrarias. Segundo
o autor, as principais varidveis do constitucionalismo sdo: liberdade de expressdo, eqiiidade,

privacidade e direito de recurso contra decisdes consideradas injustas pelo trabalhador.

7. Trabalho e espaco total da vida — Para Walton (1973), o trabalho ndo deve
absorver todo o espaco da vida do trabalhador, obrigando-o a deixar de lado sua vida familiar,
suas atividades de lazer e sua convivéncia em comunidade. Ao abordar essa questdo, o autor
destaca a importancia de buscar um ponto de equilibrio entre as demandas do trabalho e a

vida privada do trabalhador.

8. Relevancia social do trabalho — Nesse item, Walton (1973) aborda as implicagcdes

da reputacdo, da imagem e das praticas corporativas sobre QVT. De acordo com o autor,
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atitudes ndo éticas e posturas criticdveis, adotadas pelas organizacdes, contribuem para que
seus empregados encarem de forma negativa seu trabalho, afetando a auto-estima dos

mesmeos.

Em suma, segundo Walton (1973), o levantamento da percepcao dos trabalhadores em
termos dessas oito dimensdes — seguida de mapeamento e andlise de depoimentos fornecidos
pelos mesmos — permite estabelecer prioridades e programas de acdo capazes de elevar a
qualidade de vida dos trabalhadores. Ao abordar, no entanto, a relagdo entre os oito critérios
de QVT e a produtividade, o autor descarta a possibilidade de estabelecer correlacdes gerais
entre essas duas varidveis. Contudo, salienta parecer haver uma relacdo curvilinea entre a
produtividade e a maioria das dimensdes discutidas. Para Walton (1973), o ponto 6timo para a
produtividade ndo se encontra no ponto maximo de qualidade de vida no trabalho, mas na sua

ascendéncia.

2.3.1.2 Lipitt (1978)

O modelo de Lipitt (1978) é baseado em quatro fatores-chave para a QVT. Este
modelo € uma evolug@o do de Walton (1973), no qual foi baseado. Sua descri¢do estd contida

no quadro 2.
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QUADRO 2
Dimensdes para anélise da QVT segundo Lippit (1978)

FATORES-CHAVE VARIAVEIS
e Feedback de performance
® Objetivos de trabalho claros
. ¢ Controles reduzidos
1. O trabalho em si e Maior responsabilidade
[ )

Envolvimento do individuo no processo de
tomada de decisdes

2. O individuo

Aprimoramento da auto-imagem
Possibilidades de aprendizagem

Clima propicio a amizade

Coeréncia entre objetivos de vida e de trabalho

3. A producao do trabalho

Aumento de responsabilidades
Colaboragao inter-grupos

Trabalho completo e em unidades
Recompensas pela qualidade / inovagdo
Objetivos mensuraveis

4. Funcoes e estrutura da organizacao

Clima propicio para a criatividade

Comunicag¢ao adequada (duas vias)

Respeito ao individuo

Sentimento de avanco e desenvolvimento
organizacional

FONTE: Lippit (1978), adaptado pelo autor da dissertacao.

Para o autor, esse modelo encontra-se orientado para o atendimento das necessidades

tanto do individuo quanto da organizacdo. No entanto, para que as empresas atinjam de forma

satisfatoria os seus objetivos organizacionais, € necessario:

e organizar as tarefas em funcao das caracteristicas do individuo;

e gerar oportunidades para o aprendizado e desenvolvimento do pessoal envolvido;

e estabelecer poder para tomada de decisoes;

e valorizar o reconhecimento;

¢ possibilitar meios para que cada individuo possa relatar o que produziu.
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O autor salienta, ainda, que as organizacdes, para atingirem o mdaximo das
potencialidades das intervencdes no campo da QVT, devem gozar de um certo estado de
maturidade, o qual, para ser atingido, requer adaptabilidade, flexibilidade, satide e identidade
organizacionais. Para Lippitt (1978), os requisitos para se atingir tal estado de maturidade
perpassam pelo desenvolvimento de:
e um novo conceito de individuo, tendo como referéncia o conhecimento de suas
reais necessidades;
® um novo conceito de poder, alicercado na colaboracdo e no entendimento;
® novos valores organizacionais, tendo como referéncia os ideais humanisticos e

democraticos.

Para o autor, dessa forma, "a qualidade de vida no trabalho e a renovacdo das

organizagdes sdo processos e filosofias, e ndo técnicas ou esquemas". (LIPPITT, 1978, p. 10).

2.3.1.3 Westley (1979)

Para o autor, diversos problemas afetam a qualidade de vida no trabalho, tornando-se
obstaculos a mesma quando ndo solucionados. Esses problemas, segundo o autor, podem ser
agrupados e classificados em quatro tipos:

e politicos — Caracterizados pela sensag¢do de instabilidade quanto a permanéncia no
emprego ou pelo medo de ser discriminadamente dispensado. A presenca desses
aspectos, segundo Westley (1979), levam ao sentimento de inseguranga;

e economicos — Representados pela auséncia de eqiiidade salarial, gerando-se o

sentimento de injustica;
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e psicologicos — Caracterizados pela auséncia de possibilidades de auto-realizagao, o

que leva a alienacao;

e sociologicos — Representados pela ndo participacdo ativa dos individuos em

decisdes diretamente relacionadas com o processo de trabalho, com a forma de

executar as tarefas e com a distribui¢do de responsabilidades dentro da equipe. A

auséncia desse indicador, segundo o autor, gera a sensacdo de anomia.

Para Westley (1979), portanto, a insatisfacdo reflete a remuneracdo inadequada; a

alienacd@o é um sentimento de que o trabalho é pessoalmente prejudicial; e a anomia, uma falta

de envolvimento moral. Como forma de solucionar ou minimizar esses problemas, o autor

sugere que sejam utilizadas técnicas de enriquecimento de tarefas e métodos sociotécnicos

para estruturacdo de grupos de trabalho.

No quadro 3, com vistas a uma melhor visualizacdo dos problemas levantados por

Westley (1979), de suas causas e de possiveis acdes de solugdo, sintetizamos as quatro

dimensdes da qualidade de vida no trabalho, conforme propostas por esse autor.

QUADRO 3
Raizes da QVT
(Continua)
ESFERA DO PROBLEMA | RESPON SAVEL INDICADORES PROPOSTAS
TRABALHO DO PELA SOLUCAO
TRABALHO
Econdmica Injustica Sindicatos Insatisfacao Cooperacao, divisao
(1850 - 1950) Greves dos lucros, acordos
Sabotagens de produtividade

Politica Inseguranca Partidos politicos Insatisfacdo Auto-supervisio do
(1850 - 1950) Greves trabalho, Conselho

Sabotagens

de trabalhadores
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QUADRO 3
Raizes da QVT
(Conclusio)
ESFERA DO PROBLEMA RESPONSAVI:ZL INDICADORES PROPOSTAS
TRABALHO DO PELA SOLUCAO
TRABALHO
Psicologica Alienacdo Agentes de mudanga | Desinteresse Enriquecimento das
(1950...) Absenteismo tarefas
Turnover
Sociolégica Anomia Grupos de trabalho | Sentimento de falta | Grupos de trabalho
(1950...) de significado estruturados socio-
Absenteismo tecnicamente

FONTE: Westley (1979, p. 122).

O quadro 3 permite observar a retroalimenta¢do mutua, do avango das organizacoes e
suas mutagdes e do desenvolvimento de diversos movimentos sociais (movimentos sindicais,
partidos politicos operdrios etc), e das expectativas dos trabalhadores que se transformaram,

ao longo do tempo, em reivindicacdes de escopo cada vez mais amplo.

2.3.2 Abordagens de carater especifico

2.3.2.1 Hackman e Lawler (1971)

Hackman e Lawler (1971) propuseram quatro dimensdes da tarefa como capazes de
levar os trabalhadores a experimentarem uma significativa satisfacdo com o trabalho. Essas

dimensodes sio:

¢ variedade de habilidades — Nivel em que uma tarefa envolve uma variedade de diferentes
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atividades e requer dos individuos uma quantidade de diferentes talentos e habilidades;

e autonomia — Nivel em que a tarefa proporciona ao individuo substancial independéncia e
liberdade para planejar a sua execugdo e para determinar a maneira de executd-la;

¢ identidade da tarefa — Nivel em que uma tarefa requer que seja concluida toda uma
por¢ao identificavel do trabalho, ou seja, executar o trabalho do inicio ao fim com vistas a
se obter um resultado palpével;

e feedback — Grau em que o trabalhador recebe dos seus supervisores, colegas ou do préprio

trabalho claras informagdes sobre o seu desempenho.

Hackman e Oldham (1975) aperfeicoaram esse modelo e desenvolveram o Job

Diagnostic Survey — JDS.

2.3.2.2 Turner e Lawrence (1973)

Sdo citados por Hackman e Oldham (1975) como os precursores do modelo por eles
proposto — Modelo das Dimensdes Basicas da Tarefa — pesquisaram as relagdes entre os
atributos das tarefas desenvolvidas pelos trabalhadores, a satisfagcdo com o trabalho e os niveis
de absenteismo. Para aqueles autores, cinco atributos sdo essenciais no processo de avaliagdo
da qualidade de vida no trabalho: autonomia, interacdo exigida, interagdo opcional,

conhecimento/habilidades exigidas e responsabilidade.
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2.3.2.3 Denis (1980)

Para o autor, o ambiente’ é entendido como um elemento bésico a ser trabalhado
quando se objetiva trilhar o caminho rumo a qualidade de vida no trabalho.

Entendendo o ambiente como constituido por trés dimensdes bdsicas — social,

psicoldgica e fisica — Denis (1980) atribui a essa ultima uma posi¢do de destaque conforme

quadro 4.
QUADRO 4
Implicacdes do ambiente fisico na vida do trabalhador
CARACTERISTICA DO DECORRENCIA PESQUISADORES
AMBIENTE

Fadiga, nduseas, dores de cabeca,

CALOR espasmos, performance reduzida, LEITHEAD e LIND
convulsdes, perda dos sentidos, (1964)
coma etc.

Diminuicao dos reflexos, da rapidez
dos movimentos, dificuldade de

RUIDO equilibrio, falta de concentragao, BAILLARGEON (1976)
medos, vertigens, nduseas, vomitos,
sincopes, perturbacdes do sono etc.

ILUMINACAO FALHA Desconforto, irritacio, fadiga, risco | WOODSON e CONOVER
de erros e acidentes etc. (1978)

Falhas musculares, mé circulacio
VIBRA(;AO sangiiinea, anomalias no sistema SOULE (1973), HASAN
nervoso, fragmentacao de 0ssos, (1970)

perda do olfato, do tato e das
sensacgdes térmicas, paralisia etc.

FONTE: Denis (1978), adaptado pelo autor da dissertacdo.

? Definido como o "conjunto de elementos que sdo exteriores a um sistema - individuo, grupo, organizagio,
sociedade [...] - mas que, ndo obstante, mantém vinculos de interdependéncia com ele". (DENIS, 1978, p. 68).
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O autor cita, como pontos fortes dos programas que visam o aprimoramento do
ambiente fisico:
¢ a tangibilidade e a facilidade de identificacdo de seus resultados pelos trabalhadores e
sindicatos;
¢ 0 aumento da credibilidade dos empregados em relacdo a empresa;
e 0 canal de didlogo que tais programas estabelecem entre empregados, sindicatos e

empresas.

Concluindo, Denis (1980) defende que a melhoria do ambiente fisico de trabalho deve
ser percebido como uma responsabilidade conjunta das empresas, dos sindicatos e dos

trabalhadores.

2.3.2.4 Thériault (1980)

Thériault (1980) buscou estudar a qualidade de vida no trabalho e suas implicacdes
sobre a remuneracdo. Segundo o autor, as intervencdes na drea da qualidade de vida no
trabalho, normalmente, tém tido o mérito de tornar os empregados mais responsaveis e
autdbnomos. No entanto, tém sido raros os casos em que 0s sistemas de remuneracao sao
atingidos. Para ele, tal aspecto constitui um dos problemas centrais para o efetivo sucesso dos
programas de QVT, haja vista, ser a remuneracdo uma das maiores preocupacgdes, seja dos
operdrios, seja dos executivos.

Para o autor, a varidvel remuneracdo favorece a QVT na medida em que a questdo é
abordada de forma equanime, propiciando seguranc¢a aos individuos e favorecendo o principio

da democracia industrial, cujo componente principal € a participacao.
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Segundo Thériault (1980), as questdes ligadas a remuneragdo sdo amplas e envolvem

quatro tipos de transagdes: transagdes econdmica, psicoldgica, socioldgica, politica e ética.

1. Transaciao econémica
Sob esse enfoque, os individuos sdo percebidos como um fator de producdo, ao lado das
instalacdes, dos equipamentos e da matéria-prima. Deixando os individuos num plano
secundério, a transa¢do econdmica leva em consideragdo exclusivamente os fatores
monetarios.

2. Transacao psicologica
Sob a égide da transacdo psicoldgica, a remuneragdo representa a contrapartida, para o
empregado, do contrato psicoldgico estabelecido entre ele e a organizagcdo, o qual deixa
implicito que o individuo, ao exibir certos comportamentos e atitudes, perceberd, em troca,
um determinado saldrio, beneficios e outros motivos particulares. O foco da transacdo
psicolégica €, dessa forma, orientado ao individuo e a seu relacionamento com a
organizacao.

3. Transacao sociologica
Para Thériault (1980), o foco da transacdo socioldgica estd voltado para a interacdo entre
os individuos e a organizagdo, dentro de um ambiente cultural especifico.

4. Transacao politica
No contexto desse tipo de transacdo, a remuneracdo € entendida como a resultante de
forcas dos diversos atores sociais envolvidos (a prépria organizagdo, os sindicatos, o
individuo tomado de forma isolada etc.). Nesse sentido, quanto mais poder cada um desses
elementos detiver, maior serd a possibilidade de ocorrem mudangas em seu beneficio.

5. Transacao ética

Esse tipo de transacdo, na verdade, estd inserida em todas as questOes referentes a
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remuneracao, uma vez que representa uma relacdo de dependéncia com a moral e a justica.
Dessa forma, a remuneracdo pode ser percebida e/ou analisada, considerando os principios

de igualdade, legalidade, distributivismo ou de satisfacao das necessidades individuais.

Para Thériault (1980), ao estabelecer programas de QVT, deve-se reconhecer a
importancia, as inter-relagdes e as implicacdes decorrentes de todos os aspectos concernentes

a remuneragdo, bem como estar ciente de que a questao cultural permeia todos eles.

2.3.2.5 Werther e Davis (1983)

Para os autores, diversos fatores afetam a QV'T, tais como: supervisao, condicdes de
trabalho, projeto de cargos etc. No entanto, para os autores, a natureza do cargo constitui a
varidvel que envolve mais diretamente o trabalhador; haja vista serem os cargos o elo entre as
pessoas e a organizacdo, bem como ser a necessidade da existéncia do cargo a propria razao
de as empresas necessitarem de recursos humanos.

No entender de Werther e Davis (1983), para a maioria das pessoas, uma qualidade de
vida no trabalho satisfatéria significa um cargo interessante, desafiador e compensador.
Todavia advertem que nem toda insatisfacdo pode ser equacionada via restruturacdo dos
cargos.

Para esses autores, ao elaborar um projeto de cargos, deve-se levar em consideracao
trés niveis: o nivel organizacional, o nivel ambiental e o nivel comportamental. No quadro 5
apresentam-se os principais fatores a serem levados em conta quando da anélise desses trés

niveis.
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QUADRO 5
Fatores ambientais, organizacionais € comportamentais que influenciam
o projeto de cargo e a qualidade de vida no trabalho

FATORES

Organizacionais Ambientais Comportamentais
Propésito Sociais Necessidades de RH
Objetivos Culturais Motivagao
Organizagdo Historicos Satisfacdo
Departamentos Competitivos
Cargos Econdmicos
Atividades Governamentais

Tecnolégicos

FONTE: Werther e Davis (1983, p. 72).

Os elementos do nivel organizacional relacionam-se mais diretamente com a eficiéncia
e estdo voltados para a motivagdo do trabalhador para a obten¢do da maxima producgdo
possivel. Referem-se, fundamentalmente, ao fluxo e as praticas de trabalho que visam
minimizar o tempo e o esfor¢o dos trabalhadores. Ja os elementos do nivel ambiental - em que
ndo devem ser ignoradas as influéncias do ambiente externo - levam em conta o fato de os
trabalhadores, cada vez mais exigentes e instruidos, terem expectativas crescentes sobre a
qualidade de vida no trabalho. O nivel comportamental, por sua vez, deve ser encarado de
forma estratégica se o objetivo for projetar cargos que oferecam aos trabalhadores uma alta
QVT. Para Werther e Davis (1983), os principais aspectos que um desenho de cargo deve
observar em relacdo a esse nivel sdo: autonomia (responsabilidade pelo trabalho), variedade
(uso de diferentes pericias, talentos e habilidades), identidade da tarefa (realizacdo de um
trabalho completo, do inicio ao fim) e retroinformacgdo (obtencdo de informacdes sobre o

desempenho).
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2.3.2.6 Nadler e Lawler (1983)

Para ambos, a qualidade de vida no trabalho — cujas atividades representativas sao
indicadas como sendo: a participac¢do nas decisdes; a reestruturacao do trabalho por meio do
enriquecimento de tarefas e grupos de trabalho autonomos; inovacdo no sistema de
recompensas com influéncia no clima organizacional e melhoria do ambiente de trabalho no
que se refere ao nimero de horas trabalhadas, condicdes, regras e meio ambiente fisico, etc. —
constitui uma das grandes promessas no sentido de que as organizacdes venham a conseguir
atingir niveis significativos de produtividade, considerando aspectos como motivagdes e
satisfacdo dos trabalhadores. Para esses autores, seis fatores sao fundamentais para o sucesso

das intervencdes nesse campo:

e apercepc¢do de necessidades;

e o foco do problema que é destacado na organizagio;

® a estrutura para identificagdo e solu¢do do problema, teoria/modelo de processo
de treinamento e participantes;

® compensacdes projetadas, tanto para os processos quanto para os resultados;

® sistemas multiplos afetados;

® envolvimento amplo da organizacdo. (NADLER e LAWLER, 1983, p. 145).

Tendo por base outras pesquisas, Nadler e Lawler (1983) apontam, ainda, trés outros
fatores como determinantes para que os programas de QVT possam ser bem-sucedidos:
e Jevar em consideragdo os diversos niveis de aplicagdo para o desenvolvimento de projetos;
¢ envolver mudancas no sistema de gerenciamento e estrutura gerencial;
¢ Jevar em consideracdo a necessidade de mudangas no comportamento gerencial superior.
Segundo salientam Nadler e Lawler (1983), além de todos esses fatores, o sucesso das
praticas de QVT, a longo prazo, encontra-se condicionado, também, a estrutura dos processos
participativos criados para a sua eficdcia, devendo, portanto, serem levados em conta os

seguintes pontos:
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¢ a necessidade de embasamento tedrico e um roteiro para subsidiar os participantes no
exame e compreensao das questdes;

® aimportancia de processos estruturados para solu¢do de problemas;

® anecessidade de treinamento dos participantes;

e as compreensdes construidas ao longo dos processos, tendo como base os resultados

inerentes as atividades de qualidade de vida no trabalho.

2.3.2.7 Huse e Cummings (1985)

Segundo Huse e Cummings (1985), pode-se entender a qualidade de vida no trabalho
como uma forma de pensamento que envolve o trindmio pessoas-trabalho-organizagdo, com
destaque para dois aspectos: 1. a preocupacdo com o trabalhador e a eficdcia organizacional; e
2. a participagdo dos trabalhadores nas decisdes e problemas inerentes ao trabalho. Nesse
sentido, para os autores, a implantacdo de programas de qualidade de vida no trabalho devem
levar em conta os seguintes fatores:

e participacao dos trabalhadores — Para os autores, a operacionalizacdo da participacao
dos trabalhadores pode-se dar via envolvimento dos mesmos em Circulos de Controle da
Qualidade — CCQ's —, Comissoes de fabricas, grupos cooperativos ou mediante outros
canais que lhes permitam participar dos processos de tomada de decisdes nos diversos
niveis da organizagao;

¢ projeto de cargos — Para Huse e Cummings (1985), os projetos de cargos devem estar
ajustados as necessidades dos trabalhadores e as exigéncias da tecnologia. Nesse sentido,
ao elaboréd-los, deve-se ter sempre em mente a busca do enriquecimento do trabalho,

levando-se em consideragdo aspectos como: variedade de habilidades, feedback e a
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constituicdo de grupos de trabalho autogerenciados;

¢ inovacio do sistema de recompensas — Esse fator diz respeito a revisdo de todo o plano
de cargos e saldrios da organizacdo com vistas a se buscar um maior equilibrio entre os
diversos niveis salariais e de starus funcional;

¢ melhoria do ambiente organizacional — Para Huse e Cummings (1989), a melhoria das
condi¢des de trabalho produz efeitos positivos sobre a satisfacdo e o desempenho dos
empregados. Segundo eles, os principais aspectos dessa questdo sdo: horarios de trabalho
flexiveis, modificagdes no local ou nos equipamentos de trabalho e a institui¢do de grupos

de trabalho semi-autonomos.

A despeito da relacdo entre QVT e produtividade, Huse e Cummings (1985)
comentam que a premissa de que a qualidade de vida no trabalho, ao aumentar a satisfagao,
eleva a produtividade, tem-se revelado bastante simplista e, ndo raro, equivocada. Para os
autores, a tecnologia da QVT pode, no entanto, indiretamente incrementar a produtividade ao
impactar positivamente os trés aspectos:

e comunicacdo — Como resultado de programas de QVT, h4, freqiientemente, um aumento
na comunicacao e na coordenacao entre empregados e departamentos da organizacao. Isso,
sem duvida, "pode incrementar a produtividade por auxiliar a integracdo de diferentes
trabalhos ou departamentos contribuindo para a tarefa como um todo". (HUSE e
CUMMINGS, 1985, p. 203);

¢ motivacao dos empregados — As intervencdes de QVT podem elevar a motivacdo dos
empregados, o que, por sua vez, pode vir a se refletir numa melhoria do desempenho dos
mesmos. Para que isso ocorra, entretanto, ¢ fundamental, dentre outros fatores, que os
individuos tenham as habilidades requeridas pelo cargo que ocupam e que a tecnologia e

estrutura do trabalho efetivamente permitam o aumento da performance;
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e capacitacao dos trabalhadores — Finalmente, Huse e Cummings (1985) afirmam que as

praticas de QVT podem aumentar a capacidade dos empregados ao habilitd-los para um

melhor desempenho. (MACEDO, 1990).

Na figura 2 tem-se o digrama qualidade vida versus produtividade conforme Huse e

Cummimgs (1985).

Maior Coordenagao

QVT

FIGURA 2 - Qualidade de vida no trabalho versus produtividade

Maior Motivacao

Maior Produtividade

Maior Capacidade

FONTE: Huse e Cummings (1985, p. 204).

2.4 O modelo das dimensoes basicas da tarefa de Hackman e Oldham (1975)

Nesta parte do trabalho, estdo apresentados os principais aspectos e caracteristicas do

Modelo das Dimensdes Bésicas da Tarefa de Hackman e Oldham (1975), o qual foi utilizado

neste trabalho como base tedrica para o desenvolvimento do estudo da qualidade de vida no

trabalho dos grupos funcionais pesquisados.

Conforme salienta Ramos (1995), os trabalhos dos autores — Hackman e Lawler

(1971), Turner e Lawrence (1973) e Hackman e Oldham (1975) — encontram-se respaldados

na literatura pelos fundamentos da Teoria de Herzberg, a qual considera que a motivagdo dos

trabalhadores provém da prépria tarefa que executam e do conteddo do cargo por eles

ocupados. Dessa forma, acredita-se que varidveis como responsabilidade, crescimento e
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autonomia, quando presentes na tarefa, contribuem para o aumento da motivacao e satisfacao
do trabalhador.

Segundo Hackman e Oldham (1975), as dimensdes da tarefa, presentes em seu modelo

e cuja presenca cria esses estados psicoldgicos criticos sao:

¢ Variedade de Habilidades — VH — grau em que a tarefa requer uma variedade de
atividades diferentes para a sua execucao, via envolvimento e uso de vdrias habilidades e
talentos por um mesmo individuo;

¢ Identidade da Tarefa — IT — grau em que a tarefa requer a execucdo de um trabalho
completo e identificavel, isto é, realizado do inicio ao fim com vistas a obter resultados
visiveis;

¢ Significado da Tarefa — ST — grau em que a tarefa tem um impacto substancial sobre a
vida ou trabalho de outras pessoas, sejam elas pertencentes a organiza¢do ou ao ambiente
externo,

¢ Autonomia — AU — grau em que a tarefa fornece ao individuo substancial independéncia e
liberdade para programar seu trabalho e determinar os procedimentos na sua execucao;

e Feedback Extrinseco — FE — grau em que o individuo recebe informacdes claras sobre seu
desempenho, por meio de seus superiores, colegas ou clientes;

e Feedback do Préprio Trabalho — FT — grau em que a propria execucdo das atividades de
trabalho fornece informagdes diretas e claras sobre seu desempenho;

¢ Inter-Relacionamento — IR — grau em que o trabalho requer que o empregado lide

diretamente com outras pessoas, inclusive, clientes.

Identificadas essas varidveis, € possivel, entdo, segundo Hackman e Oldham (1975),

produzir um escore que reflita o potencial motivador de uma tarefa, em funcdo de suas
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caracteristicas. Esse escore denominado de Potencial Motivacional da Tarefa — PMT —, foi
adaptado por Moraes e Kilimnik (1994) e pode ser determinado tomando-se a média da média
das quatro primeiras varidveis que compdem o bloco das dimensdes bésicas da tarefa somada
a varidvel autonomia e a média das varidveis feedback extrinseco e feedback no proprio

trabalho, conforme a seguinte equacao:

(VH+ 1T +ST+1R) + AU + (FT + FE)

4 2

PMT

O modelo contempla, também, dois outros grupos de varidveis: Resultados Pessoais e
de Trabalho e Satisfacdes Contextuais.

O primeiro grupo foi incorporado ao modelo por Hackman e Oldham (1975) com
vistas a identificar as reagdes afetivas pessoais ou sentimentos que o individuo obtém ao
desempenhar o trabalho e gerar resultados como produgdo de alta qualidade e absenteismo e

rotatividade baixos. As varidveis que compdem esse grupo sao descritas a seguir:

Satisfacao Geral com o Trabalho — SGT — média global do nivel em que o empregado

esta satisfeito com o seu trabalho;

e Motivaciao Interna para o Trabalho — MIT — grau de motivacdo com que o individuo
experimenta sensacdes positivas internas, quando desempenha efetivamente sua tarefa e
sensagdes negativas internas, quando o faz com ma qualidade;

¢ Producao de Trabalho de Alta Qualidade — PQT — grau em que é produzido trabalho
considerado de alta qualidade;

¢ Absenteismo e Rotatividade Baixos — ABR — nivel de auséncia e rotatividade de pessoal.

O segundo grupo, por sua vez, busca auferir o grau de bem-estar do individuo em

relacdo a satisfacdo das seguintes necessidades:
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¢ Possibilidade de Crescimento (SPC);
¢ Supervisao Adequada (SSU);

¢ Seguranca no Trabalho (SS);

¢ Recompensa (SR);

e Ambiente Social (SAS).

Dada a importancia desse grupo de varidveis para este estudo, vale ressaltar que as
mesmas serdao doravante denominadas Variaveis do Contexto de Trabalho, com vistas a se
contraporem aquelas relativas ao Contetddo do Trabalho.

O modelo apresenta, ainda, uma outra varidvel denominada Necessidade Individual de
Crescimento (NIC), que estabelece a relacdo entre as caracteristicas da tarefa e as respostas
individuais diferentes. (SANT'ANNA, 2000).

Os individuos chegam a organizacdo com capacidades e necessidades diferentes.
Nesse sentido, quando os individuos apresentam alta necessidade de crescimento, criatividade
e desafio dentre outras, é muito provavel que respondam muito mais positivamente a tarefas
que oferecam mais significancia, responsabilidade e conhecimento dos resultados do que
quando tais necessidades nao sdo elevadas. O modelo, via varidvel NIC, incorpora tal fato,
mostrando que a relacdo entre as caracteristicas da tarefa e as respostas individuais sdo
contingentes as necessidades de crescimento do individuo. (HACKMAN e LAWLER, 1983).

Com base nesse modelo, pode-se, entdo, conforme concluem Moraes e Kilimnik
(1994, p. 54) "entender a QVT como uma resultante direta da combina¢do de dimensdes
basicas da tarefa, capazes de gerar estados psicoldgicos que, por sua vez, resultam em
motivacdo e satisfacdo em diferentes niveis, e em diferentes tipos de atitudes e condutas”.

Para avaliar esse conjunto de varidveis que formam o modelo de Hackman e Oldham

(1975, p. 159), os autores desenvolveram um instrumento denominado Job Diagnostic Survey
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— JDS —, o qual permite: "diagnosticar os trabalhos existentes e determinar se (e como) eles

deveriam ser reestruturados para melhorar a produtividade e a motivacdo do empregado;

avaliar os efeitos que as mudangas de trabalho causam no individuo".

O modelo de Hackman e Oldham (1975) adaptado por Moraes e Kilmnik (1994)

encontra-se ilustrado na figura 3.

DIMENSOES BASICAS DA ESTADOS PSICOLOGICOS RESULTADOS PESSOAIS
TAREFA CRITICOS DO TRABALHO
VARIEDADE DE
HABILIDADES (VH) ) ~
IDENTIDADE DA TATREFA PERCEPCAO DA "ATISFACAO GERAL COM
(IT) SIGNIFICANCIA DO O TRABALHO
SIGNIFICADO DA TAREFA TRABALHO _
(ST) MOTIVACAO INTERNA
INTERRELACIONAMENTO PARA O TRABALHO
(IR) = _
PERCEPCAO DA RODUCAO DO TRABALHO
AUTONOMIA (AU RESPONSABILIDADE DO DE ALTA QUALIDADE
RESULTADO )
ABSENTE{SMO E
ROTATIVIDADE BAIXOS
FEEDBACK INTRINSECO (FI) CONHECIMENTO DOS REAIS
RESULTADOS DO TRABALHO
FEEDBACK EXTRINSECO (FE)

FORCA DA NECESSIDADE DE
CRESCIMENTO DO INDIVIDUO
(NIC)

SATISFACOES CONTEXTUAIS

POSSIBILIDADE DE CRESCIMENTO (SPC)
SUPERVISAO ADEQUADA (SSU)
SEGURANCA NO TRABALHO (SS)

RECOMPENSA (SR)
AMBIENTE SOCIAL (SAS)

FIGURA 3 - O modelo de Hackman e Oldham (1975) adaptado por Moraes e Kilmnik

FONTE: Moraes e Kilmnik (1992), adaptada pelo autor da dissertacao.
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A opgao pela utilizacdo desse modelo, neste estudo, deveu-se ao fato de o mesmo
permitir a compreensao - em consonancia com o propdsito desta pesquisa - de diferencas e
semelhangas existentes na QVT entre individuos que ocupam postos de trabalho diferentes
dentro de uma mesma organizacdo, haja vista se concentrar no conteido das tarefas
executadas pelos trabalhadores. A escolha se deu, também, em virtude do sucesso com que o
modelo tem sido utilizado na verificagdo de mudangas no contetido de determinados cargos
em decorréncia de inovagdes tecnoldgicas e/ou organizacionais e nas possibilidades que
oferece no sentido de avaliar os efeitos positivos ou negativos dessas mudangas sobre a
qualidade de vida no trabalho. Além disso, o fato de o modelo ser amplamente citado — e
validado — pela literatura, constituiu outro fator de peso em favor de sua escolha.

Esta pesquisa adota uma versdao reduzida do modelo de Hackman e Oldham (1975)

adaptada por Moraes e Kilimnik (1994), testada e validada por esses autores.

2.5 Estudos sobre QVT no Brasil

No Brasil, a partir dos anos oitenta, tem-se constatado um interesse crescente por
dissertacdes, pesquisas e consultorias sobre a qualidade de vida no trabalho, sendo a Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecudria — EMBRAPA — Brasilia, a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul — UFRS - e a Universidade Federal de Minas Gerais — UFMG —, ntcleos
precursores de trabalhos nesse campo.

Em relacdo as abordagens mais amplamente adotados nos estudos realizados no paifs,
destacam-se os modelos de Walton (1973) e Hackman e Oldham (1975). Enquanto as
abordagens de Walton (1973) e Hackman e Oldham (1975) privilegiam fatores mais

diretamente associados ao conteido do trabalho em si e a fatores organizacionais, a



concepg¢do de Walton (1979), abrange aspectos como o relacionamento organizag¢io-sindicato

e o ambiente externo, conforme disposto no quadro 6.

QUADRO 6

Varidveis Abordadas nas concepgdes cldssicas de QVT mais aplicadas junto a estudos

académicos realizados no Brasil sobre o tema
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Variedade de habilidades
Significado e identidade
da tarefa
Retroinformacao
Liberdade de expressao
Jornada de trabalho
Relacionamento entre
pessoas
Ambiente fisico
Igualdade de direitos legais
€ institucionais
Privacidade
Carreiras
Mobilidade
Relevincia do trabalho na
vida do empregado
Relevancia social do
trabalho

Variedade de habilidades
Significado e identidade da
tarefa
Feedback intrinseco
Feedback extrinseco
Absenteismo
Rotatividade
Inter-relacionamento
Supervisdo
Ambiente Social

Seguranca
Crescimento
Satisfacdo
Motivacio
Significancia percebida do
trabalho
Responsabilidade percebida
pelos resultados do trabalho

WALTON (1973) HACKMAN & OLDHAM WESTLEY (1979)
(1975)
Remuneracgdo Remuneragdo Remuneracgdo
Autonomia Autonomia Autonomia

Uso de criatividade
Variedade das tarefas
Identidade das tarefas

Participagao
Retroinformacgao
Liberdade de expressao
Carga horéria
Relacionamento com a chefia
Relacionamento interpessoal
Relacionamento organizacao-
sindicato
Local de trabalho
Seguranca
Desenvolvimento pessoal e
profissional

Valorizacao do cargo

Valor pessoal
Desafio
Responsabilidade
Ambiente externo

FONTE: Paiva (1999), adaptado pelo autor da dissertagao.

Conforme salientam Sant’ Anna, Moraes e Kilimnik (2003), ndo obstante a maioria dos
estudos realizados sobre o tema, no Brasil, ndo permitirem generalizacdes de seus achados,
por problemas de amostragem e/ou de restricdo a segmentos especificos das organizagdes,
alguns resultados semelhantes foram encontrados em vérias pesquisas: 1. a satisfacdo com a
compensac¢do cresce com a idade; 2. os ocupantes de cargos de chefia possuem uma QVT

mais satisfatoria que seus subordinados; 3. empregados com maior tempo de casa apresentam
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melhor ajustamento a instituicdo e melhor qualidade de vida no trabalho que aqueles com
menor tempo; 4. empregados com maior escolaridade revelam-se mais satisfeitos com fatores
mais intrinsecos, ou seja, com o contetdo do trabalho, enquanto os empregados com apenas o
primeiro grau apresentam-se mais satisfeitos com fatores de contexto; 5. os homens tendem a
atingir uma melhor qualidade de vida no trabalho que as mulheres; 6. os homens casados
apresentam melhor qualidade de vida no trabalho que os solteiros, desquitados e divorciados;
7. os empregados dao maior importancia ao saldrio direto que ao saldrio indireto; 8. o
incremento da automagdo gera insatisfacdo quanto ao ambiente social de trabalho.

Tais resultados confirmam os pressupostos de Maslow (1977), Herzberg (1968) e
outros tedricos da motivagao quanto a importancia dos fatores intrinsecos ao trabalho no nivel
de satisfacdo percebida pelos trabalhadores, bem como sinaliza a influéncia de dados
demograficos sobre os niveis de qualidade de vida no trabalho.

Além disso, com base na revisdo de literatura procedida por Sant’Anna, Moraes e
Kilimnik (2003), pode-se sumarizar como principais contribui¢des do conjunto das pesquisas
sobre a QVT realizadas no pais: 1. a aplicacdo de diversos modelos de QVT a realidade
brasileira; 2. o levantamento de dados normativos que servem de referéncia a varias
categorias profissionais; 3. a verificacdo de correlagdes entre QVT e outras importantes
varidveis do comportamento humano nas organizagdes (por exemplo, as varidveis: estresse
ocupacional, comprometimento organizacional, modernidade organizacional, competéncias
individuais requeridas); 4. a constatacdo da inexisténcia, em todas as categorias sécio-
profissionais pesquisadas, de uma situacdo ideal: o conflito individuo,trabalho e organizacio
permeia sempre as organizagdes; 5. a observacdo de que enquanto a QVT ndo for uma
premissa bdsica das politicas de recursos humanos das organizacdes brasileiras, as mudancgas
na area serdo lentas e de longo prazo.

Mesmo considerando as diversas contribui¢des dos trabalhos brasileiros aos estudos
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sobre a qualidade de vida no trabalho e os avancos mais recentes, hd que se considerar como
limitagdes: 1. o reduzido nimero de estudos abordando os impactos das variagdes ambientais
sobre a QVT (caréncia de estudos longitudinais); 2. o uso predominante de metodologias de
natureza quantitativa; 3. o cardter elitista dos trabalhos, derivado, principalmente, da
complexidade dos instrumentos adotados; 4. a auséncia de estudos sobre a questdo ética das
organizacoes, frente a QVT, tendo por base o contexto geral da sociedade; 5. a auséncia de
maiores estudos sobre a correlacdo entre varidveis de QVT e saide-mental; 6. a caréncia de
estudos que abordem o movimento sindical e analise a qualidade de vida no trabalho, segundo
a 6tica dos mesmos.

A seguir, s@o apresentados aspectos tedricos referentes ao estresse ocupacional
utilizado como referéncia para o estudo dos fatores de pressdo e estresse junto aos grupos

profissionais alvo deste trabalho. (COOPER, SLOAM, WILLIAM, 1988).

2.6 Pressao e estresse no trabalho

2.6.1 O estresse

O avango tecnolégico é um dos propulsores que viabilizam e aceleram as grandes
mudancas, conceituais, utilitdrias e operacionais, que afetam e criam novos paradigmas nas
vidas, pessoal e profissional dos individuos exigindo constantes reposicionamentos
(adaptacdes) mentais, fisicos e comportamentais. A tecnologia tornou os controles e a gestao
do trabalho muito mais eficientes, gerando pressdes por resultados praticamente on-line.
Outro efeito impactante do avanco tecnoldgico € que ela é a eliminacdo de milhares de postos

de trabalho em todo o mundo, gerando um nivel de desemprego jamais visto anteriormente.
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As velocidades e as amplitudes das mudancas aliadas as dificuldades normais do
cotidiano ja sdo grandes fatores de preocupacgdo e de pressao nas pessoas. Tal fato se agrava
mais quando se adiciona o fator escassez de postos de trabalho, em que o nimero de vagas
que surgem anualmente estd aquém da demanda de novos entrantes no marcado de trabalho,
gerando grandes instabilidades para quem chega e para quem j4 esta colocado.

A tecnologia substituiu muito fortemente a mao-de-obra humana por dispositivos
inteligentes (robds, micro processadores etc.), que sdo capazes de executar com menor custo e
com maior eficiéncia grande parte das tarefas dos postos de trabalho mais operacionais, de
baixo valor agregado, repetitivos e insalubres.

Também o avanco da globalizagdo acirrou a competicio e a concentracdo nas
principais industrias onde a visao dos negdcios foi ampliada para limites mais amplos. Os
impactos nos negocios, que antes eram determinados por fatores regionais ou locais, tiveram
esse escopo ampliado, aumentando a vulnerabilidade, determinando que o custo passasse a ser
o fator mais critico para o sucesso do que ja era anteriormente. Pois um dos novos paradigmas
estabelecido por essa nova ordem era o de se procurar fazer continuamente mais por menos,
isso no ambito interno abrangendo os aspectos fisicos, financeiros e econdmico e externo
oferecendo cada vez mais valor agregado por um custo cada vez menor. Esse fendmeno se
tornou para as empresas uma estratégia competitiva de mercado com o objetivo de manter os
atuais e conquistar novos clientes.

O que se tem visto na préatica é que as medidas normais de reducdo de custos, além da
otimizag@o dos processos e terceirizacdo, ¢ a demissdao em escala de empregados. Isso pode
ser constatado na midia especializada, em que € muito freqiiente esse tipo de noticia. Tal fato
contribui muito fortemente para a insatisfacdo das pessoas com relacdo a seguranca no
emprego a curto € a médio prazos.

Na década de 70, Tofler (1970) lancou o livro, O choque do futuro, cuja tdnica era o
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rapido crescimento nos Estados Unidos da obsolescéncia profissional, principalmente, nos
aspectos conceitual e operacional das pessoas em fun¢do de ndo acompanharem a intensidade
com que as mudangas estavam acontecendo. Nesses dltimos 35 anos, esse fendmeno tem se
agravado, tornando-se uma grande fonte de pressdo e estresse. Para Tofler (1970), o choque
do futuro poderia ser sintetizado como sendo a falta de preparo dos individuos para a
intensidade e ritmo das mudangas que ora se processam.

Segundo Tofler (1970, p. 47), para se poder enfrentar de modo eficaz esse fendmeno,
torna-se necessario descobrir maneiras de se adaptar fisicamente, como individuos, a um
ritmo cada vez mais célere de mudangas e esquematizar a vida de forma a criar ilhas de
estabilidade préprias para as quais se possa direcionar-se quando da necessidade de
sentimentos de seguranga e ou quando se necessitar reduzir os niveis de ansiedade.

Segundo Albrecht (1988), o estresse se constitui como a doenga endémica do século
XXI. O autor aponta como principais causas os seguintes fatores encontrados no cotidiano dos
individuos:
® o ritmo exponencial das mudancas e as constantes rupturas;
® as constantes rupturas com o estabelecido;

e continuas inovacdes e novidades do mundo moderno;

® auséncia de perspectivas quanto a uma situacao de equilibrio.

Estes fatores, segundo Albrecht (1988), tém obrigado os individuos a se submeterem a
um processo continuo de adaptacdo, causador de sentimentos de apreensdo e ansiedade
cronicos. Albrecht (1988) nominou os tempos atuais como a era da ansiedade o que tem sido
o resultado dos grandes processos de mudangas aos quais 0 homem tem sido submetido ao
longo do século XX. Sao os seguintes:

e apassagem da vida rural para a vida moderna;
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® apassagem do estaciondrio para o mével;
® apassagem da auto-suficiéncia para o consumo;
e apassagem do isolamento para a interligacao;

® apassagem da atividade fisica para a vida sedentdria.

Para o autor, o ritmo em que se processam tais mudangas tem-se refletido em altos
custos em termos de bem-estar fisico e mental.

O estresse ocupacional encontra-se presente em todos os niveis da estrutura
organizacional e em todos os contextos de trabalho e tem sido objeto de constantes pesquisas.
E um assunto emergente e grave. A prova é que foram criadas especialidades sobre o assunto
na medicina e na psicologia.

Enfocando especificamente esse tipo de estresse, Cooper, Sloan, Williams (1988, p. 7)
o definem como "um problema, negativo, de natureza perceptual, resultante de uma
capacidade inadequada de lidar com as fontes de estresse e que tem, como conseqiiéncias,
doencas mentais, fisicas e organizacionais".

Para Aubert (1993, p. 84), citado por Brito (1995, p. 52), o estresse profissional pode
ser entendido como o "o processo de perturbacdo engendrado no individuo pela mobilizacao
excessiva de sua energia de adaptacdo para o enfrentamento das solicitacdes de seu ambiente
profissional, solicitacdes estas que ultrapassam as capacidades atuais, fisicas e/ou psiquicas do
individuo".

Ja French (1963), citado por Jamal (1990), define o estresse ocupacional como uma
reacdo do trabalhador as caracteristicas do seu ambiente de trabalho, que, de uma forma ou de
outra, funcionam como uma ameaga ao individuo. Essas ameacas (agentes estressores),
segundo os autores, normalmente trazem como conseqiiéncia uma relacdo pouco produtiva

entre a capacitacdo do empregado e o seu ambiente de trabalho, deixando claro que "ou



62

excessivas mudancas estdo sendo direcionadas para este trabalhador, ou ele ndo estd
devidamente capacitado a atender eficazmente a alguma situagado especifica". (JAMAL, 1990,

p. 78).

2.6.2 Fatores de pressio (estressores) no ambiente de trabalho

Albrecht (1988), assim como Seyle (1977), faz distingdo entre os termos pressao e
estresse, caracterizando o primeiro como relativo as caracteristicas de uma dada situagao, as
quais podem ser problemdticas para o individuo, exigindo sua adaptacdo. Por outro lado, o
estresse diz respeito a tentativa (reagao) do individuo no sentido de se ajustar as exigéncias

dessa situacdao conforme pode ser visto na figura 4.

INDIVIDUO
PRESSAO

AMBIENTE

EXTERNO STRESS

| —

ACAO

PRESSAO = FATORES ESTRESSORES

FIGURA 4 - Mecanismo pressao versus estresse
FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacdo.
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Assim sendo, pode-se concluir, com base nesse autor, que a pressao estd na situacao, e
o estresse, no individuo, ou seja, a pressao € extrinseca, e o estresse, intrinseco a pessoa. Em
virtude disso, € possivel explicar por que pessoas diferentes, dependendo do seu nivel geral de
ajustamento, de seu grau de maturidade e/ou de sua capacidade em lidar com os problemas,
podem reagir de forma diferente a uma mesma situacao de pressao.

Tal diferenciacdo entre pressdo e estresse facilita sobremaneira o entendimento,
diagnostico e combate a doenca. Um individuo pode, por exemplo, procurar afastar-se de
alguma situacdo especifica que nele esteja provocando niveis inaceitdveis de estresse. Pode,
ainda, repensar e reeducar-se de modo a estabelecer novas percepgdes acerca da sua realidade
e, dessa forma, tentar eliminar ou reduzir o nivel e a influéncia dessa pressdo sobre o seu
organismo.

Como fatores estressantes relacionados a organizagao e realizacao do trabalho, pode-se
destacar:

e aspectos intrinsecos ao trabalho (conflito de papéis, ambigiiidade, sobrecarga, falta de
controle);

® aspectos associados a estrutura de controle da organizacdo (politicas rigidas, disfuncdes da
burocracia);

® aspectos relacionados as caracteristicas dos sistemas de recompensas;

e feedback (envolvendo ansiedades e preocupagdes com a equidade e imparcialidade);

® as preocupacdes dos recursos humanos com o treinamento, desenvolvimento e progresso

profissional.

Para Couto (1987), o estresse no trabalho aparece quando existe uma superposicao de
agentes estressantes no trabalho e vulnerabilidade do individuo ao estresse. Segundo esse

autor, podem-se, também, identificar quadros de estresse ocasionados pela superposicao de
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varidveis de contexto e vulnerabilidade, porém, nesses casos, o estresse ndo seria ocasionado

diretamente pelo trabalho. Freqiientemente, no entanto, salienta Couto (1987), existe uma

interacdo entre essas trés categorias de fatores — contexto, agentes estressantes no trabalho e

vulnerabilidade. Abaixo estdo conceituados os trés fatores:

e as varidveis de contexto devem ser entendidas como as exigéncias que sofrem os
individuos por estarem vivendo em um determinado local, num pais, numa sociedade,
num ambiente familiar, todos esses elementos com suas cargas de influéncia sobre os
mesmos;

¢ a vulnerabilidade consiste na predisposi¢ao para se perceber uma determinada exigéncia
como agressiva, predisposi¢cdo esta que é dada por alguns tracos de personalidade;

® 0s agentes agressivos no ambiente de trabalho, por sua vez, sao compreendidos como os
fendmenos comuns no dia-a-dia das organizagdes e que podem ser percebidos como

agressivos, desde que o individuo seja vulneravel.

Dentre os diversos agentes agressivos presentes no ambiente de trabalho, o autor
destaca: a presenca de chefias inseguras ou incapazes; autoridade mal delegada;
impossibilidade de ascensdo profissional; conflito entre chefias; incoeréncias; chefias nao
representativas dos interesses dos empregados; protecionismo; desorganiza¢ao administrativa
da drea de trabalho; correlacdo inadequada entre capacidade, responsabilidade e saldrio e
relacionamento humano deficiente. (COUTO, 1994).

Ja McGrath, citado por Xie e Johns (1995), define o estresse ocupacional como uma
reacdo as demandas causadas por um estressor, a qual resulta em tensdo ou ansiedade em
virtude de o individuo ndo se sentir capaz de elaborar estratégias de combate frente ao
mesmo.

Segundo Couto (1987), a tensdo € um processo natural que surge quando os individuos



65

saem de um estado de relaxamento ao se prepararem, por exemplo, para uma atividade fisica
ou intelectual. Um estado de alta tensdo, por sua vez, normalmente € ocasionado pelas
situagdes adversas existentes em nossas vidas: "prazos criticos, alta responsabilidade,
agressividade nas relagdes entre as pessoas, bem como por eventos freqiientes nas grandes
cidades, como transito, assaltos etc". (COUTO, 1987, p. 31).

De acordo com o autor, porém, qualquer que tenha sido a causa da tensao, ocorre em
virtude dela uma série de alteracdes orgénicas, que, normalmente, ndo chegam a ser sintomas
porque a maioria das pessoas consegue se relaxar quando o deseja. No entanto, muitas delas
vivem num dado estado de tensdao que, mesmo quando podem relaxar, tém dificuldade de
fazé-lo, o que acaba por trazer reflexos sobre o equilibrio psicossomdtico das mesmas:
alteracdo do tonus dos miusculos esqueléticos, aumento da atividade do sistema nervoso
simpdtico, aumento de estimulos para o centro respiratério, aumento da atividade do sistema
nervoso parassimpatico e hiper-reatividade do sistema nervoso autdnomo dentre outros.

No grupo de executivos pesquisados por Couto (1987), os principais fatores de tensao
no trabalho relacionaram-se aos seguintes itens: 1. senso de ampla responsabilidade sobre
tudo (centralizacdo); 2. senso de preméncia de tempo; 3. mda-administracdo do tempo
(procrastinacao), falta de delegacdo, perfeccionismo); 4. investimento na imagem (trabalhar
para manté-la); 5. auséncia de controle sobre os processos.

Da mesma forma, para Goldberg (1978), a permanente necessidade de adaptacdo do
homem aos continuos processos de mudanga, na maioria das vezes, leva-o a um estado de
tensdo permanente, o qual, associado as reacdes quimicas desencadeadas por essa mesma
tensdo, deriva num estado de auto-agressao.

Para Santos (1988), as causas do estresse ndo se encontram no tipo de trabalho, nem
no seu volume, nem no tipo de personalidade do trabalhador, nem na quantidade de

acontecimentos em um curto espago de tempo, nem mesmo nas pressdes quanto a prazos,
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produtividade etc. Para ele, o estresse advém da combinacao inadequada desses fatores.
Albretch (1988), de forma andloga, acredita que determinadas varidveis que impactam
o trabalhador em seu ambiente de trabalho (fontes de pressdo) otimizariam o seu desempenho
se mantidas sob controle. Essa Zona de Conforto (faixa intermedidria entre a sobrecarga e a
escassez de estimulos) contempla algumas varidveis que desempenham papel importante na
qualidade de vida no trabalho: volume de trabalho, status do trabalho, relacionamento
interpessoal, variedade de habilidades, condicdes fisicas de trabalho, carga fisica e mental do
trabalho, nivel de cobranga e o papel do individuo na organizacao.
Para Albretch (1988), os fatores estressantes presentes no ambiente de trabalho podem
ser agrupados em trés categorias:
e fatores fisicos (calor, frio, barulho, vibragao, lesdes fisicas, maquinas perigosas etc);
e fatores sociais (o chefe, os colegas de trabalho, os clientes, etc.);

e fatores emocionais (prazos, risco financeiro pessoal, expectativa de fracasso etc.).

Para o autor, um outro fator que agrava o problema do estresse é a existéncia de
normas sociais poderosas que proibem a expressdo aberta de reacdes emocionais negativas.

Fraser (1983) também ressalta a potencialidade de elementos especificos como o calor,
o barulho e uma série de condi¢des fisicas e psicossociais intolerdveis para funcionarem como
estimulos ao estresse, gerando insatisfacdo e efeitos adversos na performance e produtividade
da forca de trabalho.

Abordando os impactos do estresse sobre o individuo e a organizagdo, Couto (1987)
faz uma distin¢d@o entre as conseqiiéncias desse fendmeno sobre o pessoal de nivel operacional
e sobre aqueles de niveis hierdrquicos mais elevados.

No primeiro grupo, segundo o autor, o estresse estaria associado a queda de

produtividade, a erros freqiientes, a taxas de absenteismo elevadas, ao aumento dos indices de
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afastamentos por doencas e a chamada caracteristica contagiosa do problema (tendéncia de
dissemina¢do do fendmeno para outros grupos). Para Couto (1987), os principais agentes
estressores que atuam sobre esse grupo sdo: chefias inseguras; autoridade mal delegada;
problemas de relacionamento interpessoal; correlacio inadequada entre capacidade,
responsabilidade e saldrio; organizacdo deficiente do local de trabalho; protecionismo e falta
de motivacao para o trabalho.

Ja, no segundo grupo, o estresse traria, como conseqiiéncias principais, a diminuicao
da capacidade de trabalho e perturbacdes fisioldgicas e psicoldgicas, tais como: problemas
lombares, cefaléias, enjoo, tonturas, alteragcdes no sono, insdnia, diminui¢do do tonus vital,
diminui¢do da memoria, ansiedade e depressao.

De acordo com o autor, as fontes de pressdo que tornam os empregados de nivel
hierdrquico mais alto vulnerdveis ao estresse s@o: acimulo de responsabilidades; falta de
informacodes; falta de participacdo nas decisdes; relacionamento interpessoal deficiente;
correlagdo inadequada entre capacidade, responsabilidade e saldrio; estilo de geréncia voltado
obsessivamente para resultados; responsabilidade sobre pessoas; clima organizacional
deficiente e conflitos entre os proprios valores e os da organizagao.

Scheineder (1973), ao descrever pesquisas realizadas junto a operdrios de linha de
montagem, aponta que esses trabalhadores, ao se encontrarem diante de tarefas extremamente
monétonas e com reduzido dmbito para decisdes independentes, revelaram um alto grau de
doencas mentais e manifestacoes psicossomdticas. Para esse autor, a caracteristica de um
trabalho desqualificante e parcializado resulta numa tensdo e sofrimento capazes de se
exprimir sob diversas configuracdes: depressdo, fadiga e distdarbios de natureza
psicossomatica.

Sob essa perspectiva, conforme salienta Dejours (1992), enquanto as condi¢des de

trabalho (fisicas, quimicas e bioldgicas) atuariam principalmente sobre o corpo do
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trabalhador, a organizacdo do trabalho — forma como as pessoas e as tarefas estdo
fragmentadas e estruturadas no processo de trabalho - atuaria diretamente no nivel do
funcionamento psiquico do individuo.

Para Brito (1995), as fontes de estresse podem ser diferentes entre cargos e profissoes,
porém os efeitos do estresse sdo bem semelhantes, envolvendo a perda do entusiasmo, o
aumento das sensagdes de impoténcia, o desanimo, a indiferenca, o desenvolvimento de uma
auto-imagem negativa e a exaustdo fisica e mental.

Segundo Rio (1995), o estresse representa para o individuo um alto custo em termos
fisico e psicoldgico, podendo a amplitude de seus efeitos variar de um simples desconforto a
morte, de dores de cabeca a problemas coronarianos, da indigestdo as ulceras, da fadiga a

hipertensao.

O stress pode participar de todas as nossas manifestacdes doentias, desde um
simples mal-estar até um cancer. Ele causa sofrimento, deterioracio e
envelhecimento do nosso organismo. Produz sintomas, precipita doencas que
estavam em estado latente ou agrava doencas existentes [...] Como ele abaixa a
resisténcia orgénica, predispde o organismo a infec¢des respiratdrias, intestinais e da
pele. No maximo, leva a2 morte e, no minimo, causa uma experiéncia existencial
desconfortavel, sofrida. (RIO, 1995, p. 38).

Dessa forma, complementa Gherman (1981), em nivel do individuo, as situacdes
estressantes podem conduzir tanto a perturbagdes fisiologicas (distirbios gastrointestinais,
hipertensdo arterial, doencas do coracdo, enxaquecas, insonias) e dificuldades psicolégicas
(ansiedade, depressdao, medo, agressividade, neuroses profissionais, esgotamento mental)
quanto a reagdes comportamentais adversas (alcoolismo, uso de drogas, excesso de fumo). J&
em nivel organizacional, o estresse pode vir a acarretar custos fisicos, psicoldgicos e
econOmicos significativos, em decorréncia de seus impactos sobre aspectos tais como o nivel
de absenteismo, a satisfagdo no trabalho, a produtividade, o nimero de erros e acidentes de

trabalho, apatia, indiferenca, fadiga, ansiedade, criatividade, flexibilidade, desmotivagdo,
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afastamentos por doencas etc.

2.6.3 A abordagem de Cooper, Sloan e Williams sobre o estresse

A seguir, tem-se descrito em linhas gerais o modelo de Cooper, Sloan, Williams
(1988), para os quais todas as ocupagdes profissionais apresentam agentes estressores, que
podem ser enquadrados em seis grandes categorias:

e s fatores intrinsecos ao trabalho;

e 0 papel do individuo na organizagdo (presenca de ambigiiidades e expectativas externas);

¢ o relacionamento interpessoal;

e a carreira e realizacdo (satisfacdo pessoal obtida a partir da realizacdo de desejos e
expectativas de crescimento do individuo);

® aestrutura e o clima organizacional;

e ainterface casa/trabalho.

De acordo com esses autores, essas pressoes — ou fontes de estresse ou ainda fatores
estressores — sdo mediadas pelas caracteristicas particulares dos individuos (vulnerabilidade
individual ao estresse) e pelas estratégias de combate ao estresse (coping) adotadas pelos
mesmos.

Enfim, os agentes estressores podem ser associados a dois tipos complementares de
pressao no trabalho:
® 3 natureza da tarefa (fontes de pressao intrinsecas);

e aquelas relacionadas ao contexto e a aspectos situacionais (fontes de pressao extrinsecas).
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Cabe destacar a adocdo, para fins de mensuragdo de fatores de estresse no trabalho
junto ao publico-alvo deste estudo, de itens constantes do Modelo Dindmico do Estresse,

proposto por esses autores.

2.6.4 Qualidade de vida no trabalho e estresse

Diversos autores t€m indicado as relagdes entre qualidade de vida no trabalho e o
estresse ocupacional. Essa correlacdo fica evidenciada quando se analisa, por exemplo, o JDS,
proposto por Hakcman e Oldham (1975), em que estdo presentes agentes estressores, em
ordem direta ou inversa, como fatores e varidveis que definem o nivel da qualidade de vida.
Também € até intuitivo pensar na impossibilidade de se ter um ambiente de profissional com
alta qualidade de vida no trabalho que apresenta niveis inadequados de presenca de fatores
estressores.

Para diversos estudiosos do assunto, ndo parece dificil, portanto, estabelecer um
vinculo positivo entre alta qualidade de vida no trabalho e baixo nivel de estresse. Para
alguns, inclusive, a relacdo € direta: "para se alcancar o aumento da produtividade, da
exceléncia de um produto ou da qualidade de um servico € preciso, antes, estabelecer niveis
mais expressivos de QVT, gerenciando, inclusive, o estresse e suas manifestacdes negativas
no ambiente de trabalho". (MORAES e KILIMNIK, 1994, p. 89).

A partir de um grande numero de pesquisas realizadas nos EUA, Karasek (1979)
indica, também, que trabalhos caracterizados como ativos (alta amplitude de decisdo e
elevadas demandas de trabalho) estdo associados com niveis mais elevados de satisfacdo e
niveis mais reduzidos de depressdo. Diferentemente, trabalhos caracterizados como passivos

(baixa amplitude de decisdo e demandas do trabalho) mostraram-se associados com niveis
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mais elevados de insatisfacao e depressao.

Na busca de uma relac@o entre o escopo das tarefas e a varidvel estresse; Xie e Johns
(1995), a partir de pesquisa realizada junto a quatrocentos e dezoito empregados de diferentes
niveis funcionais, constataram, por sua vez, a existéncia de uma relagcdo curvilinea invertida
(U-shaped) entre o escopo do trabalho e a exaustdo emocional *, segundo a qual, a partir de
um dado nivel, aspectos até entdo considerados como indicadores de alta qualidade de vida no
trabalho, tais como variedade de habilidades, autonomia, responsabilidade etc. podem se
tornar fatores de estresse.

Com base nessa pesquisa, os autores sugerem que os extremos do escopo do trabalho
podem ser disfuncionais. Segundo eles, altos niveis ou baixos niveis de escopo do trabalho
podem ser mais estressantes que niveis intermedidrios. Nas palavras de Xie e Johns (1995, p.
1.290), "quando se eleva o escopo do trabalho, a satisfacdo, a motivacdo e o desempenho
tendem a aumentar, porém, até que um nivel 6timo seja atingido, quando entdo essas varidveis
decrescem".

Para Xie e Johns (1995), por exemplo, um elevado nivel de variedade de habilidades
ou a auséncia extrema de possibilidades de aplicar maltiplos talentos podem ser igualmente
fatores de estresse.

Esses autores, de forma anédloga, afirmam que o estresse ocorre quando um trabalho se
apresenta demasiadamente complexo ou excessivamente simples na percep¢do de seu
ocupante. Para eles, portanto, o escopo do trabalho se torna um estressor quando presente em
niveis maiores ou menores que um dado nivel considerado 6timo.

Quanto aos resultados obtidos por Xie e Johns (1995), os dados indicaram que todas as

cinco caracteristicas do trabalho presentes no modelo de Hackman e Oldham (1975)

*A varfavel exaustdo emocional tem sido extensivamente utilizada para mensurar estados de stress cronico
(stress de longo-prazo). (MALASH, 1986).
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mostraram-se negativamente relacionadas a varidvel exaustdo — as correlagdes atingiram de -
0,15 a - 0,28 (p<0,01) — e as relagdes entre o escopo do trabalho e estresse ndo foram altas —
achados consistentes com a tendéncia revelada pela literatura. No entanto, quando uma
andlise de regressdo multipla foi aplicada para testar a hipétese da curvilinearidade proposta
pelos autores, o escopo do trabalho apresentou um relacionamento curvilineo com a varidvel
exaustdo, embora ndo se pudesse observar o mesmo quanto 2 varidvel ansiedade’. Quando um
teste similar foi realizado entre as cinco caracteristicas do trabalho presentes no JDS e os
niveis de estresse, foi também detectado um relacionamento curvilineo entre as varidveis
significancia e identidade da tarefa com a varidvel exaustdo e entre identidade da tarefa com a
variavel ansiedade. As outras caracteristicas da tarefa — autonomia, variedade de habilidade e
feedback —, no entanto, ndo apresentaram relaciao curvilinea com essas varidveis (exaustio e
ansiedade).

Com base nesses resultados, os autores indicam que diferentes caracteristicas do
trabalho podem contribuir diferentemente para a relagdo entre escopo do trabalho e estresse.
Além disso, ao buscarem avaliar a adequagao entre as demandas do trabalho e as habilidades
de seus ocupantes, os achados da pesquisa sugeriram que os individuos que perceberam uma
inadequacao entre as demandas do trabalho e suas habilidades apresentaram niveis de estresse
mais elevados que aqueles que perceberam uma adequacgao.

Em sintese, os resultados da pesquisa sinalizam um relacionamento levemente
negativo entre o escopo do trabalho e ansiedade, bem como uma relacdo curvilinea entre
escopo do trabalho e exaustdo. Tais resultados sugerem, portanto, que trabalhos complexos ou
demasiadamente simples podem ndo representar um perigo em curto prazo, porém seus

efeitos negativos poderdo aparecer gradualmente ao longo do tempo.

> Varidvel utilizada para mensurar o estado psicolégico decorrente do estresse de curto-prazo (estresse agudo).
(PARKER e DeCOTIIS, 1983; BABA e JAMAL, 1991).
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Essas descobertas, sem duivida, apresentam uma série de implica¢des em nivel pratico.
Em particular, mais atenc@o deve ser dada aos efeitos de longo-prazo das politicas de aumento
do escopo do trabalho (enriquecimentos de cargos, downsizing etc.), bem como se deve estar
atento para o fato de que os individuos podem responder a um mesmo trabalho de formas
totalmente diferentes, o que exige que os gerentes reconhecam e respeitem as diferencas
individuais. Além disso, o estudo faz uma adverténcia ao indicar que trabalhos de escopo
elevado podem se tornar fontes de estresse, principalmente, para aqueles individuos que nao
tém habilidades ou competéncia suficientes para se manterem em trabalhos complexos. (XIE
e JOHNS, 1995).

Muito embora persista uma falta de consenso considerdvel acerca de questdes tedricas
e metodoldgicas, os diversos pesquisadores envolvidos no estudo do estresse compartilham a
crenga de que o mesmo pode afetar importantes produtos organizacionais e produzir efeitos
em importantes varidveis como, por exemplo, o bem-estar psicolégico, a saide mental, o
comprometimento, a ansiedade ou ameaca no trabalho, a satisfacio e o desempenho na
funcdo. Assim sendo, todas as pistas parecem reforcar que a questdo do estresse ocupacional
estd fundamentalmente ligada a uma outra, bem maior e abrangente: a problemdtica da
qualidade de vida no trabalho.

Tendo em vista a relevancia e as relacdes entre esses dois construtos — QVT e estresse
— e as significativas mudancas verificadas na fun¢ao vendas, com a ampliagao do nimero de
profissionais destinados as dreas de vendas e produtos e servi¢os customizados, visa-se, por
meio deste estudo, partindo do referencial tedrico acima descrito, investigar até que ponto se
observam diferencas significativas no que tange a presenca de fatores de qualidade de vida,
bem como aos fatores de pressdo no trabalho entre profissionais que atuam nas dareas

padronizadas e de servigos customizados.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo apresentados os aspectos metodologicos da pesquisa objeto deste
estudo. E nele estdo descritas as caracteristicas técnicas e os parametros estatisticos que
nortearam o planejamento, o desenvolvimento, a aplicagdo e o tratamento dos dados obtidos

na pesquisa.

3.1 Caracteristicas basicas da pesquisa

O estudo pode ser definido como uma pesquisa descritiva (ROESCH, 1999), um
estudo de caso de cardter quantitativo, realizado por meio da técnica de survey. Estudo
comparativo, na medida em que buscou analisar a existéncia de diferencas ou semelhangas em
relac@o aos grupos pesquisados.

A pesquisa pode ser caracterizada como descritiva uma vez que se propde, em
conformidade com a caracterizagdo de levantamentos descritivos realizada por Kerlinger
(1980, p. 171), a "determinar a incidéncia e distribuicdo das caracteristicas e opinides de
populacdes de pessoas, obtendo e estudando as caracteristicas e opinides de amostras
pequenas e presumivelmente representativas de tais populagdes".

Apresenta igualmente caracteristicas de uma pesquisa comparativa, ao ter como um de
seus objetivos investigar a existéncia de diferencas ou semelhancas existentes quanto a QVT e

aos fatores de pressao no trabalho, entre os profissionais das duas dreas objetos do estudo.
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3.2 Populacao-alvo

A populagdo da pesquisa constou da for¢ca de vendas propria de dreas de
comercializacdo de produtos padronizados e de produtos customizados da unidade Minas
Gerais e Espirito Santo de uma grande empresa brasileira do setor de servigos. A opcao pela
pesquisa junto a esses dois grupos funcionais se deu em funcdo do préprio objetivo deste
estudo, que foi investigar os niveis de qualidade de vida e fatores de pressdo no trabalho,
presentes nos ambientes de comercializagdo de servigos padronizados e nos de servicos
customizados.

Em funcdo do tamanho da populacdo pesquisada, optou-se por desenvolvé-la de modo
censitaria. Na tabela 1 tem-se o tamanho da populag¢do e o nimero total de respondentes para

cada um dos grupos funcionais pesquisados.

TABELA 1
Distribui¢do do censo por Grupo Funcional

. TOTAL DE
GRUPOS FUNCIONAIS POPULACAO RESPONDENTES
PROFISSIONAIS DA AREA DE 43 42
SERVICOS PADRONIZADOS
PROFISSIONAIS DA AREA DE 26 26
SERVICOS CUSTOMIZADOS
TOTAL 69 68

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacdo.

O percentual de devolucao de questiondrios respondidos e vélidos foi de 100% para os
vendedores de servicos customizados e de 98% para os vendedores de servigos padronizados.
Cabe destacar que os elevados percentuais de retorno dos questiondrios obtidos na fase de
coleta de dados podem ser explicados, principalmente, pelo apoio dos profissionais das dreas

envolvidas.
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3.3 Coleta de dados

3.3.1 Instrumentos de coleta de dados

A coleta de dados se baseou no uso de instrumentos multiplos. Seguindo a tipificacao
de Bruyne (1977), foram utilizados questiondrios, entrevistas semi-estruturadas e andlise
documental. O instrumento bdsico de coleta de dados foi o questiondrio. A op¢do pela
utiliza¢do do questiondrio, como principal instrumento de coleta de dados, deveu-se ao fato de
o mesmo poder ser aplicado simultaneamente a um grande nimero de pessoas, de gerar
respostas mais faceis de serem comparadas do que aquelas obtidas via entrevistas e de
assegurar certa uniformidade de uma situacdo de mensuragdo para outra. (SELLTIZ et al.,
1974).

Também foram, com vistas a complementagdo e andlise dos dados obtidos por meio de
questiondrio, realizadas entrevistas semi-estruturadas, as quais tiveram como objetivo
principal complementar e enriquecer informagdes obtidas via questiondrios.

Paralelamente, foram também analisados documentos da empresa tais como
organograma, diagrama funcional e das principais interfaces, descritivas de funcdes, evolucdo
de carreira etc., com o objetivo de obter o maior volume possivel de informagdes sobre as
atividades desenvolvidas nas dreas-alvo da pesquisa.

Cabe destacar que, antes do desenvolvimento da pesquisa junto ao publico-alvo, foi
realizado um pré-teste para avaliar adequacao, clareza e amplitude do conteddo, resultando na
obtencdo de subsidios muito importantes na adequagdo do instrumento a realidade dos
profissionais pesquisados. Isso foi feito junto aos profissionais e responsdveis pelas dreas de
comercializacdo de servicos padronizados e de servi¢os customizados e com o coordenador da

area de RH da unidade pesquisada, com vistas a obter subsidios e sugestdes de modo a se
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conseguir maior realidade e minorar o impacto emocional que a pesquisa poderia causar nos

grupos funcionais alvos.

3.3.2 Estratégia de coleta de dados

A aplicagdo da pesquisa nas areas-alvo desejadas foi desenvolvida em duas etapas
previamente acertadas com a coordenagdo de RH e também negociadas junto aos gestores das
areas de comercializacdo de servicos padronizados e de servigos customizados. A primeira
fase consistiu na aplica¢do do formulario JDS, incluindo a avaliagdo demografica e de fatores
de pressdo no trabalho, ja devidamente pré-testados e com as adequacdes necessdrias ja
implementadas.

A segunda fase consistiu na realizacdo de 14 entrevistas seguidas de andlise de
conteddo dos depoimentos obtidos, segundo Richardson ef al. (1985) e Trivinds (1987). A
andlise de conteddo, tendo por base tais autores, constitui-se no uso de um conjunto de
técnicas de andlise de relatos, a fim de melhor compreender o discurso, aprofundar suas
caracteristicas e extrair os detalhes mais importantes, por meio de procedimentos sistematicos
e objetivos de descri¢do do conteddo das mensagens e de indicadores (quantitativos ou ndo)
que permitam inferir conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/recep¢do (varidveis
inferidas) dessas mensagens. Também para Richardson et al.(1985), entre as diversas técnicas
de andlise de conteido, a mais antiga e utilizada € a andlise por categoria, a qual se baseia na
decodificacdo de um relato em diversos elementos, os quais sdo, entdo, classificados e
agrupados em blocos analdgicos. Entendendo, dessa forma, o conceito, os objetivos e a
metodologia de anélise de conteddo, foi seguida a orientagdo dos autores acima citados, a fim

de realizar a estruturacio e andlise dos relatos verbais obtidos.
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3.3.3 O questiondrio

Para o desenvolvimento da pesquisa, foi aplicado um questiondrio formado de trés

grandes blocos distintos que foram:

bloco 1 - Contendo questdes que investigam dados demograficos, profissionais e pessoais dos
respondentes (APENDICE A);
bloco 2 - Contendo o JDS (APENDICE B) constituiu-se basicamente de escalas de respostas
do tipo Likert com uma amplitude de sete pontos, sendo formado pelas se¢oes I, II, III, IV,
divididas da seguinte maneira:
a) SECAO I — Aborda o tema de como os pesquisados se sentem em relacio ao
trabalho;
b) SECAO II — Aborda como os pesquisados caracterizam e percebem a natureza do
trabalho;
¢) SECAO III - Aborda como que os pesquisados percebem seus trabalhos;

bloco 3 — Contém itens que investigam as fontes de pressio no trabalho (APENDICE C);

O crivo do questionario encontra-se no ANEXO A.

3.4 Procedimentos estatisticos

Todas as distribui¢des das varidveis que compdem a escala utilizada para mensuracao
dos fatores da qualidade de vida foram analisadas em func¢do de medidas de dispersdo e de

posicionamento. Nesse sentido, foram avaliados o menor e o maior valor observado (valor
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minimo e mdximo), a mediana (P50) e o desvio-padrao. Cabe ressaltar que a opcao por tais
medidas decorreu da elevada capacidade das mesmas em representar o posicionamento da
populacdo investigada.

Com o objetivo de avaliar a existéncia de diferencas e a significancia estatistica
existentes entre os dois grupos funcionais pesquisados, em relacdo as varidveis investigadas
neste estudo, foi utilizado o teste t de student. Cabe ressaltar, no entanto, que nao foi
necessdario utilizar outros teste estatisticos como Least Significance Difference — LSD, e o
Kruskal Wallis, pois todas as distribuicdes analisadas apresentaram uma significancia maior
do que 0,005, isto é: p>0,05.

Finalmente, cabe destacar a utilizacdo para tabulacdo e tratamento dos dados das

ferramentas: planilha Excel e do pacote estatistico SAS.
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4 A EMPRESA E OS GRUPOS FUNCIONAIS PESQUISADOS

4.1 A empresa estudada

Este estudo foi desenvolvido com profissionais de uma das unidades de negécio de
uma empresa de servicos constante da relacdo das 500 maiores e melhores, publicadas pela
revista Exame e €, em seu setor de atividade, considerada uma das melhores do Pais em
termos de qualidade na prestacdo de servicos. Em nivel nacional é, reconhecidamente, modelo
de eficiéncia, operacional, financeira e econdmica. Tendo controle aciondrio privado
brasileiro, a sua inddstria tem um mercado total com um potencial superior a R$50bi, em
2005.

Contando com mais de 5.000 colaboradores proprios, € lider de mercado na sua
inddstria. No contexto desta empresa, a unidade estudada € reconhecida por seus resultados
como a de melhor desempenho, tanto no que se refere aos aspectos quantitativos (volumes
fisicos e financeiros) quanto aos qualitativos (qualidade dos servigos, imagem da marca etc.),
bem como aos resultados comerciais e financeiros. E também € tida como fonte geradora de
inovagdes sejam elas em niveis de processos, seja de solugdes para seus clientes.

A unidade € considerada a mais agressiva em termos comerciais (de vendas), como
conseqiiéncia, tem a melhor participacdo de mercado na venda de servigos customizados e
padronizados. O grande fator de diferenciacdo desta empresa em relacdo a concorréncia

aponta para o seu modelo de gestao o qual se caracteriza por ser direcionado a resultados.
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4.2 O negécio da empresa

O setor no qual esta empresa estd inserida € dinamico, vivenciando, freqiientemente,
mudancas, reciclos e transicdes rapidas e constantes, em todas as dimensdes que envolvem os
seus negdcios, principalmente, tecnologia, legislacdo, mercado e concorréncia. O setor se
caracteriza por ser de crescimento e intensivo nos seguintes aspectos: 1. em capital -
demandando continuamente aplicacdes de grandes volumes de recursos em investimentos
necessarios para atuar em novos e em atuais mercados ou para implementar novos servigos ou
expandir ou modernizar os atuais, sustentados por novas e/ou atuais tecnologias; 2. em custeio
- pois o setor impde um alto custo de sobrevivéncia e de avango, na forma de propagandas,
promocdes, merchandising, subsidios, vendas, manuten¢do das operacdes (sistemas e gente),
captura e manutencao de clientes etc.; 3. em conhecimento multidisciplinar - pois s@o diversas
as tecnologias aplicadas no negécio e hd a necessidade de conhecé-las e desenvolvé-las
profundamente; 4. em aplicacdo de tecnologias utilitarias — € primordial ter a competéncia de
escolher e saber utilizar as tecnologias adequadas ao desenvolvimento e sustentacdo do
negocio (relagdo custo e beneficio, caracteristicas operacionais e potencial de evolugdo) e
disponibiliza-la e posiciond-la adequadamente como servico, nos contextos, do portfélio da
empresa e dos mercados consumidores, isto €, fazé-lo ser percebido e aceito e desejado pelo
cliente final é competéncia critica para manter a competitividade e sobreviver num mercado
altamente concorrido, fiscalizado e intensivo em talentos; 5. em marketing - a diferenciacdo e
o posicionamento da marca e de todo o portfélio de servicos é um fator critico, pois, em
principio, todos os players desse setor t€ém como base de oferta de servigcos as mesmas
plataformas ou similares, com conceitos tecnoldgicos e possibilidades utilitdrias idénticas.

Ter uma agucada visdo estratégica e sustentar as operagdes do negécio tendo por base

um eficiente modelo de gestdo também sdo fatores criticos para a sobrevivéncia e manutengdo
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da empresa num setor que se caracteriza como de rdpida expansdao e de mudangas abruptas.
Somam-se a esses aspectos fatores de grandes turbuléncias como fusdes, aquisi¢des,
inovagdes tecnoldgicas, instabilidades econdmicas ou politicas e mudancas nas

regulamentacgdes, geradas em nivel global ou local.

4.3 A concorréncia e o ambiente legal

Os negécios da empresa estudada estdo inseridos num ambiente as vezes hostil,
ensejando guerras de precos em alguns tipos de servicos, quebras de contratos pelo governo
federal, desentendimento entre acionistas etc.

O setor é dominado por multinacionais com operagdes globais e com fortes
orientagdes estratégicas para a concentragcdo. Como principais vantagens comparativas tém-
se: 1. o custo do capital menor das concorrentes globais, que, por terem a sede em outros
paises, essas empresas conseguem tomar empréstimo a custos financeiros vigentes no
mercado internacional. Sem o 6nus de serem brasileiras, as nacionais normalmente pagam um
spread adicional que varia de 3% a 5% para cobrir o risco da origem. Se a operacdo financeira
for realizada no mercado interno esse custo € ainda maior; 2. como operadoras globais, as
operacdes no Brasil representam apenas uma parcela do seu negdcio, o que garante as
vantagens de escala nos seus custos de operacgdes, fornecimento de bens e servigos € menor
risco no negdcio, devido a desconcentracdo de mercados em que atuam; 3. maior curva de
experiéncia no negdcio, acumulando maior expertise na conducdo do negécio e gerando
potencialmente a possibilidade de menores custos de operagcdo; 4. os conhecimentos
tecnoldgicos e conceituais do negdécio mais amplos e a vantagem de a origem dessas

organizagdes ser a mesma dos centros onde ocorrem os desenvolvimentos das inovagdes



83

tecnoldgicas.

O setor também apresenta muitos players cuja opgao estratégica € atuar enfocados em
segmentos de mercados especificos, sejam eles de clientes ou geograficos, de forma a se
especializarem e, conseqiientemente, poderem oferecer servicos a custos mais otimizados e
estabelecerem relacionamentos diferenciados de altissima qualidade.

As evolugdes conceituais e de aplicagdes das tecnologias no setor t€m propiciado que
inddstrias adjacentes tornem-se concorrentes, aumentando ainda mais a complexidade da
compreensao estratégica do setor.

Quanto ao ambiente legal, o setor vive um nivel de regulamentacdo especifico e
intenso. Além de leis, decretos, normas, existem contratos de concessio com O governo
federal e com os players. Todas essas pecas definem direitos, obrigacdes, limites
operacionais, programas de investimentos compulsorios, mecanismos de fusdes, aquisi¢des e
diversos outros tipos de controles. As multas plausiveis de aplicagdo no setor sdao de
altissimos valores, € o contrato de concessdo de servicos € outorgado pela unido por prazo

determinado, mas renovavel e é gerido por uma agéncia reguladora.

4.4 Os segmentos de mercado atendidos pela empresa

A empresa estudada tem uma ampla faixa de atuagdo, atendendo praticamente a todos

os segmentos de mercado que demandam servicos do setor em que atua e com eles se

relacionando. Em sintese, os principais segmentos seriam os descritos a seguir no quadro 7.
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QUADRO 7
Principais segmentos da empresa estudada

PUBLICO
RESIDENCIAS
PEQUENAS E MICRO EMPRESAS
GRANDES E MEDIAS EMPRESAS
CORPORACOES
GOVERNOS
ATACADO

FONTE: Elaborado pelo autor da dissertagao.

Essa atuacdo plena torna complexa a gestdo do negdécio como um todo, pois cada
segmento comporta desdobramentos que possibilitam grandes profundidades e amplitudes, de
servicos e de atendimentos. Porém o mais impactante € a especificidade de cada um no
tocante aos seguintes aspectos: 1. a diversidade de tecnologias e de servigos, necessdrias para
satisfazer as sua necessidades dos mercados; 2. os volumes e as especificidades de servigos e
de negdcios demandados por cada cliente ou pelos nichos de cada segmento; 3. margens
diferenciadas em cada segmento e, a medida que cresce a concorréncia, aumenta o poder de
barganha dos clientes e, conseqiientemente, reduzindo as margens de lucro; 4. concentracio
dos nichos lucrativos; 5. crescentes exigéncias de qualidade de servicos em todos os
segmentos e aumentando a criticidade no sentido da base para o topo; 6. prazos de entrega e
assisténcia pos-vendas, cada vez mais criticos e determinantes como fatores de compra e de
fidelizagdo; 7. crescentes necessidades de incrementar a intensidade de relacionamento e
conhecimento pontual dos mercados e dos clientes principalmente nos segmentos top; 8.
crescentes necessidades de utilizagdo de fatores de fidelizacdo e de blindagem, para manter a
base de clientes cujas acdes em grande parte resultam em custos adicionais, que normalmente
sdao ofertas de descontos de servigos ou de use/compre e ganhe; 9. requerimento do uso de

estratégias de marketing diferenciadas para cada segmento; 10. requerimento de diversidades
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e de especializa¢do dos canais de distribui¢do e da forcas de vendas, que sdo especificas por
segmento (portfélio de produtos e servicos, 2004).

Nesse contexto, um outro grande desafio € posicionar a marca com um conceito
adequado e competitivo, considerando a multiplicidade de segmentos atendidos, que
requerem, portanto, estratégias, acdes e posicionamentos especificos, bem como
investimentos, em midia, em relacionamentos intensos e continuos, ¢ em qualidade dos

Servicos.

4.5 As linhas de servico da empresa

A amplitude de atuagc@o da empresa impde uma diversidade na oferta de servicos e na
forma de fornecé-los podendo ser entregues no atacado ou no varejo por meio de diferentes
solucdes baseadas em servicos, tais como: servigos padronizados, intermedidrios e

customizados.

1. SERVICOS PADRONIZADOS - Servicos de prateleira disponiveis para o consumo. As

Unicas possibilidades de adequagdes sao em algumas de suas caracteristicas bésicas.

2. SERVICOS INTERMEDIARIOS - Servicos de prateleira disponiveis para o consumo,
mas com possibilidades maiores de alterar as suas configuracdes e parte de suas

caracteristicas para adequar-se melhor as necessidades do cliente.

3. SERVICOS CUSTOMIZADOS - Servigos desenhados e construidos em conformidade
com as especificidades e necessidades dos clientes, envolvendo, portanto, um alto grau de

customizacao.
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Ha que se ressaltar que, para cada segmento de mercado atendido, existem vdrias
linhas de servicos amplas em amplitudes e em profundidades. Anualmente, sdo langados em
média 20 novos servigos, sem contar as centenas de ofertas que sdo feitas com base nos atuais
Servicos.

Normalmente, os servi¢os padronizados sdo ofertados no varejo, e os customizados e

os intermedidrios podem ser fornecidos a varejo ou no atacado, conforme pode ser visualizado

no quadro 8.
QUADRO 8
Tipos de servigos fornecidos pela empresa
MERCADO SERVICOS PREDOMINANTES ESCALA

FONTE: Elaborado pelo autor da dissertago.

Todos os servigos que compdem o portfélio regular da empresa sdo continuamente
geridos e, quando necessdrio, reposicionados por meio do acompanhamento minucioso de
fatores, tais como: servicos e agdes da concorréncia em niveis local e global, bem como dos

servigos da prépria empresa, de forma a garantir perenidade e a evitar autofagismos.



87

4.6 As funcoes marketing e vendas

As funcdes marketing e vendas t€m papeis criticos no contexto de toda a organizacao.
Elas sdo complementares e sinérgicas conforme descrito a seguir.

No que diz respeito a area de marketing, esta tem como atividades-fim dimensionar,
monitorar e posicionar os servi¢cos da empresa em fung¢do das tendéncias do mercado e do
ambiente, desenvolver e estabelecer toda a comunicacdo com o mercado, desenvolver novos
servicos, posiciond-los adequadamente, bem como estabelecer toda a politica de precos e de
ofertas.

Ja a area de vendas (comercializacdo) tem como fung¢des principais criar, desenvolver,
gerir e liderar canais de relacionamento e de comercializagdo de servigos sejam proprios ou
terceirizados. A drea de vendas € responsdvel pela atividade de ponta de interface com o
mercado. Ela tem a incumbéncia de colocar no mercado os servicos e as solu¢des da empresa,
sejam eles padronizados, intermedidrios ou customizados. Outra func¢do importante &
desenvolver as atividades de pos-vendas de forma a garantir a fidelidade do cliente.

No item seguinte estdo apresentadas as macro-linhas das estratégias de canal de
vendas da organizagdo estudada. Tais canais sdo os seus meios de distribui¢cdo ou de vendas
de servigos, constituindo-se nos intermedidrios da organizacio com o mercado. Como
exemplo de canal tém-se: atacadistas, varejista, agentes de vendas, representantes comerciais
etc. Os canais podem ser terceirizados ou proprios. Kotler (1998, p. 466), no seu livro
Administraciao de marketing define o conceito canal de distribuicdo como "os conjuntos de
organizagdes interdependentes envolvidos no processo de tornar um produto ou servigo

disponivel para uso ou consumo."
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4.7 Estratégia de canais

Considerando-se a multiplicidade dos segmentos atendidos pela organizacdo, seus
canais de comercializagao (relacionamento) sdo especificos e especializados. Para o
atendimento do segmento corporativo, utilizam-se canais de vendas regionais,
descentralizados, nos quais a for¢a de trabalho € prépria e formada por profissionais com alta
competéncia em vendas, relacionamento, aplicagdo de tecnologia, percep¢ao prospectiva e
conhecimento do negdcio e da industria do cliente.

Ja, para o segmento atacado, a funcdo vendas € desenvolvida via canal corporativo,
centralizado e composto por for¢a de trabalho prépria, com profissionais competentes, em
vendas e de relacionamento (principalmente em negociac¢ao), conhecimento da industria e da
legislacdo do setor na qual a empresa estudada estd inserida, visdo prospectiva etc.

Por sua vez, no segmento empresarial, a funcdo vendas é feita por meio de canais
regionais, terceirizados, descentralizados e, a forca de trabalho € propria no que diz respeito a
gestdo e a lideranca dos canais. Ja a forca de relacionamento com os clientes € terceirizada.
Esses terceiros (parceiros) sdo empresas selecionadas, exclusivas e credenciadas como
agentes autorizados. A forca de trabalho prépria é pequena em relacio a forca de vendas total.
Seu quadro é formado por profissionais com alta competéncia, em vendas e relacionamento,
liderancga, aplicacdo de tecnologia, percep¢ao prospectiva e conhecimento global dos negécios
que fazem parte da carteira.

Quanto ao segmento varejo, a funcdo vendas € desenvolvida por canais regionais
locais, proprios, terceirizados, descentralizados, multimarcas ou multinegécios. No que diz
respeito a planejamento, gestdo e lideranca de canais, a forca de trabalho é propria, mas a
forca de relacionamento com os clientes € terceirizada. Esses terceiros sdao empresas

selecionadas, exclusivas ou ndo, credenciadas como agentes autorizados, revendedores mono
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marcas, quando exclusivos, multimarcas ou multinegécios, quando nao exclusivos. A for¢a de
trabalho prépria é pequena em relacdo a forca de vendas total e € formada por profissionais
com alta competéncia, em vendas e relacionamento, lideranca, aplicagdo de tecnologia,
percepgdo prospectiva etc.

Finalizando, para o segmento publico, a funcdo vendas é desenvolvida via canais
regionais, terceirizados e descentralizados, em que a forca de trabalho € propria nas atividades
de planejamento, gestdo e lideranca de canais e terceirizada nas fungdes de distribuicdo e
relacionamento com os clientes. Esses terceiros sdo empresas selecionadas e exclusivas,
credenciadas como distribuidores, ja as que desenvolvem as vendas diretamente aos
consumidores sdo do tipo multinegécio, como, por exemplo, bares, bancas de revistas,
farmécias etc., que sdo diretamente credenciadas e geridas pelos distribuidores. A forca de
trabalho prépria também € pequena em relagdo a forca de vendas total e é formada por
profissionais com alta competéncia em vendas e relacionamento, liderancga, logistica,

percepgao prospectiva.

4.8 Configuracao das redes de fornecimento e de distribuicio dos grupos funcionais

estudados

As cadeias de fornecimento e de distribuicdo da drea de comercializacdo de servigos

customizados se apresentam de forma sintética, conforme a figura 5.
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FIGURA 5 - Cadeias de fornecimento e distribui¢do dos produtos customizados
FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacdo.

Como pode ser constatado pela figura 5, os profissionais da drea de comercializa¢io
de servigos customizados apresentam uma cadeia de distribuicdo simples, essencialmente
composta do seu relacionamento com os clientes. Em contrapartida, a rede de fornecedores é
complexa ndo em extensdo, mas no provisionamento, pois cada pedido demanda um
desenvolvimento especifico por ser customizado. A dependéncia da funcdo marketing é
menor do que a demandada pela drea de padronizados. Aqui, a engenharia ¢ o maior fator
critico de sucesso.

De forma sintética, sdo apresentadas na figura 6 as cadeias de fornecimento e de

distribuicdo da 4rea de comercializacdo de servi¢os padronizados.
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FIGURA 6 - Cadeias de fornecimento e distribui¢do dos produtos padronizados
FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacdo.

Como pode ser visto pela figura 6, os profissionais da drea de comercializacdo de
servicos padronizados sdo responsdveis pela operacdo de uma cadeia de distribui¢io mais
complexa do que as do VSC, tanto em tamanho, como em diversidade, pois, além do seu
relacionamento direto com os clientes, existem vdrios tipos de canais fazendo interface com o
mercado. Em contrapartida, a rede de fornecedores é simples no que diz respeito ao
provisionamento, pois cada pedido € enviado diretamente para o estoque que atende

diretamente as necessidades dos canais distribuidores. A dependéncia da fun¢do marketing €

alta devido a necessidade de criar diferenciais e ofertas competitivas.
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4.9 Gestao de pessoas

A empresa adota de forma sistemdtica um ferramental sofisticado na gestdo de

pessoas, onde destacam-se: 1. pesquisa de clima — As quais sdo realizadas semestralmente em

todos os niveis, em que os resultados sdo matérias-primas para discussdes e reflexdes. Para
tal, cada gestor recebe relatdrio da sua drea, da diretoria e da empresa para o desenvolvimento
dos planos de agdo; 2. avaliacdo 360° — Encontra-se em fase de implantacdo sendo aplicada
por enquanto junto as liderangas da organizacdo. O objetivo final é realizar semestralmente
avaliacdes de performances individuais nos sentidos, vertical e horizontal com o objetivo de
posicionar os lideres e os individuos sobre o seu desempenho profissional e pessoal; 3.

programa de desenvolvimento de lideres — Tem como publico-alvo os individuos que ocupam

cargos formais de direcao, geréncia e supervisao, bem como todas aquelas que tém potencial

para assumir tais cargos; 4. gestdo baseada em valores — A empresa € norteada por principios

que estdo descritos no item 4.10.

Sempre € verbalizado pela empresa que pessoas sdo o grande fator gerador de
diferencial. A &4rea de recursos humanos estd ligada diretamente ao presidente e aos
superintendentes das regionais. Gerir pessoas € responsabilidade de toda a empresa, o RH se
ocupa principalmente com os aspectos estratégicos, titicos e normativos. Os demais pontos

sao de responsabilidade dos gerentes e dos supervisores.

4.10 Os principais aspectos culturais

A empresa tem principios (valores) que norteiam seu comportamento coletivo, os

quais caracterizam a sua cultura empresarial. Os principais sdo direcionados para os aspectos
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descritos a seguir.

(€N

orientacdo para resultados — O atendimento das metas qualitativas e quantitativas
essencial para a sobrevivéncia da empresa ao longo do tempo. A meta € venerada e
perseguida de forma obsessiva;

a busca da simplicidade — Tanto nos processos como nos relacionamento de modo a
garantir maior agilidade, inovagao e o espirito de time;

orientacido para custos — Para compensar a desvantagem competitiva do custo de capital
de uma empresa brasileira em relacdo as multinacionais estrangeiras;

orientacdo para o cliente — Para garantir a sua permanéncia na base e ndo ter o custo
adicional de recuperacdo, que € muito alto, bem como conquistar novos para manter
crescente a sua participagao de mercado;

mudancas permanentes — Adequando-se de forma permanente sua estrutura,
organizacdo, pessoas e processos de forma a se manter competitiva em nivel de custo e de
operagoes;

exceléncia em gente — A empresa deve ter em seus quadros pessoas talentosas, eficientes

e altamente comprometidas com seus resultados.

4.11 Principais fatores de sucesso da empresa

Nao obstante tal contexto, a empresa estudada vem obtendo resultados significativos

nos negocios, € a chave de tal sucesso, segundo dados da organizagdo, estd em dois fatores

criticos que o corpo diretivo definiu como os principais fatores competitivos, que sdo: 1. a

busca de exceléncia em gente e time. Neste sentido, ela busca obter e reter sempre os melho-
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res talentos e difundir sentimento forte sentimento de time; 2. concomitantemente, tem-se

também como fator de sucesso o modelo de gestdao, calcado na agilidade e, sobretudo, em

resultados e no crescimento da organizacao.

4.12 Grupos funcionais estudados

Tendo em vista o problema e os objetivos desta pesquisa, foram investigados dois
grupos funcionais de duas grandes dreas que sdo: 1. profissionais da drea de Vendas de
Servigos Customizados — VSC. De forma aderente aos conceitos de customizac¢ido adotados
como premissa neste trabalho, foram selecionados para desenvolvimento do presente estudo
como tipico grupo de vendas ou de comercializa¢do de servicos customizados os vendedores
do segmento corporativo, neste estudo denominado VSC; 2. profissionais da &drea de
comercializacdo de Venda de Servicos Padronizados — VSP. Analogamente ao raciocinio
anterior, foram selecionados para estudo como representantes tipicos do grupo de vendas de

servicos padronizados os vendedores do segmento varejo, neste estudo, denominado VSP.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A presente pesquisa foi desenvolvida na forma de censo junto aos 68 profissionais de
areas de vendas de servicos customizados e padronizados que atendem os mercados

corporativos e de varejo da organizagao-alvo deste estudo.

5.1 Apresentacao e analise das variaveis demograficas

Da area de VSC foram pesquisados 26 profissionais representando 38,25% do censo.
Ja da drea de VSP foram submetidos ao estudo 42 dos 43 profissionais nessas dareas,

representando 61,8% do total, conforme ilustra o grafico 1.

GRAFICO 1
Distribui¢do dos trabalhadores pesquisados
segundo o cargo que ocupam na empresa

vVSC
38.2%

VSsp
61,8%

FONTE: Elaborado pelo autor da dissertagao.

Em relacdo ao sexo, os profissionais da area de VSC pesquisados sdo formados
minoritariamente por individuos do sexo feminino (11,54%), e majoritariamente compostos

por individuos do sexo masculino (88,46%), como se vé no gréfico 2.
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GRAFICO 2
Distribuicdo dos VSC quanto ao sexo

Feminino
11,54%

Masculino
88,46%

FONTE: Elaborado pelo autor da dissertago.

Ja com relacdo ao grupo funcional formado por profissionais da drea de VSP, apesar
de mais que dobrar a participacdo, o sexo feminino continua sendo minoritdrio (26,19%), e o
masculino, o majoritdrio (73,81 %). De acordo com o grafico 3, entretanto, constata-se, a

partir de relatos obtidos em entrevistas, que a participacdo feminina € crescente.

GRAFICO 3
Distribui¢do dos VSP quanto ao sexo

Feminino
26,19%

Masculino
73.81%

FONTE: Elaborado pelo autor da dissertago.

No que diz respeito a faixa etdria, a de maior propor¢do entre os profissionais da drea
de VSC (26,92%) tinha entre 36 e 40 anos e o segundo maior estrato (19,23%) entre 31 e 35
anos. Também ¢é significativa a parcela de individuos com idade entre 41 e 45 anos (15,38%).
Dos profissionais pesquisados, apenas 11,54% assinalam ter até 25 anos (gréifico 4). A partir

dos resultados apresentados no grafico 4 pode-se caracterizar esse grupo como composto por
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profissionais seniores / experientes.

GRAFICO 4
Distribuic¢do dos VSC segundo a faixa etaria

Mais de 45 anos Até 25 anos
15,38% 11,54%

De 26 a 30 anos
11,54%

De 41 a45 anos
15,38%

De 31 a 35 anos
19,23%

De 36 a 40 anos
26,92%

FONTE: Elaborado pelo autor da dissertago.

Analisando-se a distribuicdo de freqiiéncia dos profissionais da drea de
comercializacdo de VSP, segundo a faixa etdria, ressalta o elevado percentual de respondentes
com até de 25 anos (42,86%). O estrato etario entre 26 e 30 anos representa 26,19% anos do
total. Diferentemente do grupo dos profissionais da drea de servigos customizados, esse grupo

pode ser caracterizado como grupo formado por jovens conforme apresentado no gréafico 5.

GRAFICO 5
Distribui¢do dos VSP segundo faixa etaria

De 41 a 45 anos Mais de 45 anos
De 36 a 40 anos 4,76% 2,38%
9,52%
Até 25 anos
42,86
%

De 31 a 35 anos
14,29%

De 26 a 30 anos
26,19%

FONTE: Elaborado pelo autor da dissertacao.
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Quanto ao estado civil, 61,54% dos profissionais da drea de VSC pesquisados,
declararam serem casados, 30,77% solteiros e 7,69% desquitados ou divorciados. O grafico 6

apresenta essa distribuicao.

GRAFICO 6
Distribui¢do dos VSC segundo o estado civil

Desquitado/Divorciado
7.69%

Solteiro
30,77%

Casado
61,54%

FONTE: Elaborado pelo autor da dissertacao.

Por sua vez, os profissionais da drea de comercializacdo de VSP, declararam que
59,53% sao solteiros, 33,33%, casados e 7,14% desquitados ou divorciados. O grafico 7

apresenta essa distribuicao.

GRAFICO 7
Distribui¢do dos VSP segundo o estado civil

Desquitado/Divorciad
o
7,14%

Casado
33.33%

olteiro
59,53
%

FONTE: Elaborado pelo autor da dissertago.
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No que diz respeito ao nivel de escolaridade, verificou-se que 100% dos individuos
que formam o grupo da drea de VSC tinham curso superior e, desse total, 26,9% tinha feito

algum tipo de pés-graduagdo. O gréfico 8 permite melhor visualizar tais resultados.

GRAFICO 8
Distribui¢do dos VSC segundo a escolaridade

superior completo
completo
100,0%

FONTE: Elaborado pelo autor da dissertagao.

Quanto ao nivel de escolaridade, em relacdo aos profissionais da drea de VSP,
verificou-se que a maior propor¢cdo dos seus membros, 83,33%, tem o curso superior
completo e 16,67%, o segundo grau completo ou o curso superior incompleto. Somente dois
colaboradores declaram terem feito algum tipo de curso de pds-graduacdo. O grifico 9
permite melhor visualizar esses resultados.

GRAFICO 9
Distribui¢ao dos VSP segundo a escolaridade

Superior Completo
83,33%

FONTE: Elaborado pelo autor da dissertacéo.
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Com relagdo ao tempo de servi¢co na empresa, a maior propor¢ao dos profissionais da
area de VSC investigados, 23,08%, declararam ter entre 16 e 20 anos de casa e 23,08% mais
de 20 anos, ja, 19,23%, entre 11 e 15 anos e 15,38%, entre seis e 10 anos. Esses nimeros
caracterizam O grupo como composto por veteranos na organizagcdo, em que apenas 7,69%
dos seus membros estd hd menos de um ano na empresa. O grifico 10 apresenta esses

resultados.

GRAFICO 10
Distribui¢do dos VSC segundo o tempo de servigo na empresa

Mais de 20 anos
23,08%
Ha menos de 1 ano
7.69% De I a5 anos
11,54%

De 6 a 10 anos
15,38%
De 16 a 20 anos
23,08%

De 11 a 15 anos
19,23%

FONTE: Elaborado pelo autor da dissertagao.

No que diz respeito a distribui¢do dos profissionais da area de VSP pesquisados
segundo o tempo de servico na empresa, vale ressaltar o acentuado percentual de profissionais
com menos de um ano (26,19%) e com mais um ¢ menos de cinco anos de casa (38,10%).
Além disso, convém destacar a baixa propor¢do de individuos com mais de 20 anos de
empresa (2,38%) (grafico 11). Esses ndmeros caracterizam o grupo como composto

majoritariamente de profissionais iniciantes na empresa.
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GRAFICO 11
Distribui¢dao dos VSP segundo tempo de servigo na empresa

De 16 a 20 anos
9,52%

Mais de 20 anos
2,38%

De 11 a 15 anos
11,90% d_menos de I ano

,19%

De 6 a 10 anos
11,90%

De 1 a5 anos
38,10%

FONTE: Elaborado pelo autor da dissertagao.

A partir dos dados acima, constatam-se diferengas em relacao aos perfis demograficos

dos grupos pesquisados, que, de forma sintética, podem ser assim descritos:

grupo dos VSC, predominantemente masculino (85,71%); seniores, em que apenas
10,71% t€ém menos de 25 anos e 57,15% tem mais de 35 anos, sendo que a grande maioria
tem responsabilidades familiares, pois 60,71% do grupo sao casados e 10,71% separados.
Sob o aspecto da educagdo formal, os VSC formam um grupo bem homogéneo e
privilegiado em que 100% dos seus individuos tém o curso superior e, desses, cerca de 1/3
fez algum tipo de pés-graduacio, E um grupo que pode ser considerado de veteranos, pois
47,15% dos seus membros t€ém mais de 15 anos de casa e apenas 7,41% menos de um ano;
grupo dos VSP que tem mais individuos do sexo masculino (72,09%), com crescente
participa¢do feminina.. Grupo formado predominantemente por jovens, em que 41,86%
tem menos de 25 anos e 69,77% até 30 anos. A grande maioria (58,13%) dos individuos
sdo solteiros. Sob o aspecto da educacdo formal, 83,72% dos individuos t€ém o curso
superior e, desses, apenas dois fizeram algum tipo de pds-graduacdo. E um grupo que

pode ser considerado em inicio de carreira, pois 25,50% dos seus membros t€m menos de

1 ano de casa e 65,03% até cinco anos de casa.



102

No quadro 9 tem-se a caracterizacdo demografica dos grupos pesquisados.

QUADRO 9

Caracterizagdo dos perfis demograficos

Medidas demograficas

VSC

VSP

Grupo predominantemente masculino

Faixa etdria que caracteriza o grupo como
sénior

Predominancia de empregados casados,
portanto, com responsabilidades familiares
Todos tém o nivel superior e bem como
existe um alto indice de individuos com
cursos de pos-graduacgdo

Predominéncia de veteranos, quanto ao
tempo de casa

Grupo com predominancia do sexo masculino, mas
com participagao e influéncia feminina crescentes
Grupo formado predominantemente por jovens

Predominancia de empregados solteiros

Predominéncia quase que total de profissionais com
curso superior. Ainda € inexpressiva quantidade de
individuos com cursos de pds-graduagdo

Grupo composto na sua maioria por colaboradores com
menos de cinco anos de casa — iniciantes

FONTE: Elaborado pelo autor da dissertagao.

Pelo exposto no quadro acima ficam evidenciadas as diferencas demograficas entre os

dois grupos pesquisados. A seguir, tem-se a apresentacdo dos resultados e das anélises das

varidveis que compdem o modelo de Hackman e Oldham (1975).

5.2 Apresentacao e analise da QVT

Neste topico, sdo apresentadas as descrigdes das varidveis que compdem a versao do

JDS utilizado no desenvolvimento deste estudo, junto aos grupos funcionais pesquisados,

como indicadoras de qualidade de vida no trabalho. Foram elas:

e Variedade de Habilidades — VH — Grau em que a tarefa requer uma variedade de

atividades diferentes para a sua execucdo, via envolvimento e uso de vérias habilidades e

talentos por um mesmo individuo;
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Identidade da Tarefa — IT — Grau em que a tarefa requer a execu¢cdo de um trabalho
completo e identificavel, isto é, realizado do inicio ao fim com vistas a se obterem
resultados visiveis;

Significado da Tarefa — ST — Grau em que a tarefa tem um impacto substancial sobre a
vida ou trabalho de outras pessoas, sejam elas pertencentes a organiza¢do ou ao ambiente
externo;

Autonomia — AU — Grau em que a tarefa fornece ao individuo substancial independéncia e
liberdade para programar seu trabalho e determinar os procedimentos na sua execucao;
Feedback Extrinseco — FE — Grau em que o individuo recebe informagdes claras sobre seu
desempenho, por meio de seus superiores, colegas ou clientes;

Feedback do Proprio Trabalho — FT — Grau em que a prépria execugdo das atividades de
trabalho fornece informacdes diretas e claras sobre seu desempenho;

Inter-relacionamento — IR — Grau em que o trabalho requer que o empregado lide
diretamente com outras pessoas, inclusive clientes;

Satisfacdo com as Possibilidades de Crescimento — SPC — Grau em que a tarefa permite ao
individuo possibilidades de crescimento pessoal e realizacdo profissional;

Satisfacdo com Seguranca — SS — Grau em que o individuo se sente seguro de que ndo serd
discriminadamente dispensado;

Satisfacdo com a Recompensa — SR — Grau em que o individuo se encontra satisfeito com
o salério recebido (direto e indireto), face ao que contribui para a organizacao;

Satisfacdo com o Ambiente Social — SAS — Grau em que o individuo se sente satisfeito
com as pessoas com quem se relaciona e convive no trabalho;

Satisfacdo com a Supervisdo — SSU — Grau em que o individuo se sente satisfeito, em

termos gerais, com a qualidade da supervisiao que recebe em seu trabalho;
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e Potencial Motivacional da Tarefa — PMT — E a resultante direta da combinacio de
dimensdes basicas da tarefa (VH, IT, ST, IR, AU, FT e FE);

e Satisfacio com fatores de contexto — E a resultante direta da combinacio de varidveis
ligadas a satisfacdo com fatores contextuais (SPC, SS, SC, SAS, SSU);

e Qualidade de Vida no Trabalho — QVT — E a resultante direta da combinacdo de
dimensdes basicas da tarefa (VH, IT, ST, AU, FT, FE, IR), associadas a satisfacdo com
fatores contextuais (SPC, SS, SR, SAS, SSU).

e Satisfacdo geral com o trabalho — SGT — E a resultante da combinacdo das varidveis

satisfacdo com o trabalho e o pensar em sair da organizacao em que se trabalha.

Preliminarmente a apresentacdo dos resultados das varidveis utilizadas neste estudo
para a qualidade de vida no trabalho, cabe destacar, ainda, que, se adotou a escala do tipo
Likert com a amplitude variando de um a sete. Para efeito de andlise dos resultados,
consideraram-se os indices (medianas/médias das medianas) dos indicadores estudados
posicionados em seis ou sete como situados numa regido de satisfacdo em relacdo ao item
pesquisado; indices entre trés e um, como indicadores de insatisfagdo e indices entre cinco e
quatro como representativos de situacoes intermedidrias (de indiferenca) entre a satisfagcdo e a
insatisfacdo. A seguir, sdo apresentados os resultados das varidveis que compdem as

dimensodes basicas da tarefa, bem como suas analises.

5.2.1 Dimensdes basicas do trabalho

Quanto aos resultados da pesquisa, a tabela 2 apresenta os resultados obtidos junto aos

profissionais da drea de VSC referentes aos escores das varidveis que compdem as dimensdes
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basicas da tarefa, utilizados neste estudo como indicadores da qualidade de vida no trabalho.

TABELA 2
Escores das varidveis das dimensdes basicas da tarefa - VSC

Variaveis Minimo Maximo Escore Desvio-
padrao
Variedade de Habilidades (VH) 2,7 7,0 6,3 1,20
Identidade da Tarefa (IT) 2,7 6,7 4,0 1,35
Significado da Tarefa (ST) 3,7 7,0 6,0 1,14
Autonomia (AU) 3,0 6,7 6,0 1,22
Feedback do Préprio Trabalho (FT) 2,0 7,0 5,3 1,51
Feedback Extrinseco ao Trabalho 2,7 7,0 6,3 1,37
(FE)
Inter-relacionamento (IR) 5,0 7,0 6,7 0,64

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacdo.

A partir do conjunto de dados apresentados na tabela 2, constata-se que as variaveis
mais criticas se referem a identidade da tarefa (4,0) e ao feedback do préprio trabalho (5,3).
Os demais se posicionaram na regido de satisfacdo (6,0), destacando-se o inter-
relacionamento (6,7) que foi a varidvel mais bem avaliada.

Ja a tabela 3 apresenta os resultados obtidos junto aos profissionais da drea de VSP
referentes aos indices (escores) das varidveis que compdem as dimensdes bdsicas da tarefa,

utilizados neste estudo como indicadores da qualidade de vida no trabalho.
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TABELA 3
Escores das varidveis das dimensdes basicas da tarefa - VSP
Variaveis Minimo Maximo Escore Desvios-padrao
(média)

Variedade de Habilidades (VH) 2,0 7,0 6,0 1,67
Identidade da Tarefa (IT) 2,0 6,7 3,7 1,48

Significado da Tarefa (ST) 2,6 7,0 6,3 1,45
Autonomia (AU) 2,3 6,7 5,3 1,74
Feedback do Préprio Trabalho (FI) 3,0 7,0 5,0 1,37

Feedback Extrinseco ao Trabalho 4,0 7,0 6,0 1,03

(FE)

Inter-relacionamento (IR) 5,0 7,0 6,3 0,76

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacao.

Os dados contidos na tabela 3 posicionam como varidveis mais criticas as que se
referem a identidade da tarefa (3,7), ao feedback do préprio trabalho (5,0) e a autonomia (5,3).
Ja as variaveis mais bem avaliadas (com maiores escores) foram: o inter-relacionamento (6,3)
e o significado da tarefa (6,3).

No grafico 12 sdo apresentados os escores (indices) das varidveis que formam as
dimensdes bdasicas da tarefa para ambos os grupos funcionais pesquisados. Por meio desse
grafico, tem-se por objetivo proporcionar uma melhor visualizagdo da comparacdo dos
resultados da pesquisa. Também a seguir € desenvolvida a anélise relativa dos resultados dos

dois grupos investigados por este estudo.
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GRAFICO 12
Comparacdo entre os cargos em relagcdo aos escores das dimensdes bésicas da tarefa
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FONTE: Elaborado pelo autor da dissertagao.

A partir dos dados apresentados no grifico 12, constata-se que dois indicadores se
destacaram por obterem os melhores escores junto a ambos o0s grupos pesquisados:
significado da tarefa e inter-relacionamento. Os resultados dos dois grupos alcancaram um
grau de satisfacdo adequado (entre seis e sete). Os profissionais da drea de comercializacdo de
VSC o posicionam em 6,0, e os de VSP, em 6,3. Os resultados parecem coerentes e muito
provavelmente possam ser explicados em funcdo de a cadeia do varejo ser maior e mais
diversificada do que a outra, impactando mais substancialmente um volume maior de pessoas
do que a do outro grupo.

Quanto ao inter-relacionamento — Constata-se uma inversdo dos resultados em que o
grupo de profissionais da drea de VSC apresentou um escore (6,7) maior do que os 6,3 do
grupo VSP. Em principio, a coeréncia do resultado pode ser explicada pelo fato de o grupo ter
um tempo de casa maior, conseqiientemente, um maior € mais consolidado circulo de

relacionamento e pela propria atividade que desenvolve que impde um relacionamento com o
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cliente mais intenso e intimista.

Por outro lado, no que diz respeito a identidade da tarefa, esta foi a varidvel que
apresentou 0os menores escores para os dois grupos (4,0 para VSC e 3,7 para VSP). Tal
achado, provavelmente, possa ser explicado pelos tamanhos das cadeias e pelos processos de
vendas e de provisionamentos dos produtos customizados e padronizados, em que, nos dois
grupos, as dreas de comercializac¢do sao as pontas (o principio e o fim) dos dois processos. Ou
seja, o trabalho nao € realizado do comego ao fim pelos vendedores das duas areas.

Merece destaque, também, a constatacdo de que profissionais da darea de VSC
percebem vivenciar maior autonomia (6,0) que os profissionais das dreas de VSP (5,3). Isso
talvez se justifique devido a natureza dos trabalhos de cada grupo bem como dos servigos que
compdem o portfélio que cada um comercializa.

Além disso, ambos os grupos apresentaram escores mais elevados para a varidvel
feedback externo (superiores, colegas, clientes etc) do que para a variavel feedback do proprio
trabalho. Em principio, tal achado pode estar igualmente associado a prdpria natureza do
trabalho e ao modelo de gestdo vigente, no qual os resultados sdo geridos on line e os
Jfeedbacks dos resultados e dos desempenhos sdo dados igualmente muito rapidamente pelos
gestores e também pelos colegas.

Os profissionais da drea de VSC obtiveram maiores escores para as seguintes
varidveis: Variedade de Habilidades, Identidade da Tarefa, Autonomia, Feedback do Proprio
Trabalho, Feedback Extrinseco ao Trabalho e Inter-relacionamento. J4 os profissionais da
area de VSP obtiveram maiores escores em uma varidvel que foi o Significado da Tarefa.

A tabela 4 apresenta os resultados consolidados dos dois grupos estudados referentes
aos indices consolidados das dimensdes basicas da tarefa, utilizadas neste estudo como

indicadoras de qualidade de vida no trabalho.
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TABELA 4
Escores das dimensoes basicas da tarefa consolidada
INDICES DAS DIMENSOES VSC 58 VSP 55
BASICAS DA TAREFA

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacdo.

Ao avaliar os resultados consolidados das dimensdes bdsicas da tarefa, constata-se que
os profissionais da drea de VSC apresentaram um escore maior (5,8) do que os profissionais
da area de VSP (5,5), porém, ambos se posicionaram nos limites superiores da faixa
intermedidria entre a satisfacdo e a insatisfacdo. Tal resultado poderia ter sido melhor e se
deveu principalmente a performance da varidvel IT, que foi a principal ofensora, devido ao
fato de as tarefas de vendas constituirem um processo extenso e complexo que exige a
intervencdo de varios atores e ndo s6 dos VSP e VSC.

Complementando a andlise comparativa entre os dois grupos pesquisados, sdo
apresentados na tabela 5 os resultados da andlise da significincia entre os dois grupos
estudados referentes as dimensdes basicas da tarefa, utilizadas neste estudo como indicadoras
de qualidade de vida no trabalho.

Vale destacar que todas as diferencas sdo consideradas significativas em um nivel de
significancia de 5% (p=0,05). Dessa forma, valores de p menores ou iguais a 0,05 indicam

que os dados apresentam diferencas significativas entre si.
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TABELA 5
Comparacdo entre os cargos em relagcdo aos escores das dimensdes bésicas da tarefa

FATORES ESCORES
Dimensoées basicas da tarefa VSC VSP p

Variedade de Habilidades (VH) 6,3 6,0 0,32
Identidade da Tarefa (IT) 4,0 3,7 0,38
Significado da Tarefa (ST) 6,0 6,3 0,29
Autonomia (AU) 6,0 53 0,26
Feedback do Préprio Trabalho (FI) 5,3 5,0 0,36
Feedback Extrinseco ao Trabalho (FE) 6,3 6,0 0,30
Inter-relacionamento (IR) 6,7 6,3 0,21
ESCORES DAS DIMENSOES

BASICAS DA TAREFA (EDBT) 5,8 5,5 0,35

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacao.

Os resultados mostram que, estatisticamente, com relacdo aos fatores contidos na
tabela 5 ndo existem diferengas significativas entre os grupos funcionais pesquisados. A
seguir, sao relatados os resultados das varidveis que formam as satisfagdes contextuais do

trabalho.

5.2.2 SatisfacOes contextuais (especificas)

No tocante aos fatores de contexto do trabalho, a tabela 6 apresenta os resultados
obtidos junto aos profissionais da drea de VSC referentes aos escores das varidveis: satisfacao
com as possibilidades de crescimento, satisfacio com seguranga, satisfacdio com a

recompensa, satisfacdo com o ambiente social e satisfagdo com a supervisao.
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TABELA 6
Escores das varidveis das satisfacdes contextuais - VSC

Variaveis Minimo Maximo Escores Desvios-

padrao
(média)

Satisfacdo com as Possibilidades de 1,0 7,0 4,2 1,32

Crescimento (SPC)

Satisfacdo com Seguranca (SS) 1,0 3,5 2,0 0,93

Satisfacdo com a Recompensa (SR) 1,0 6,5 2,0 1,77

Satisfacdo com o Ambiente Social 4,7 7,0 6,0 0,81

(SAS)

Satisfacdo com a Supervisao (SSU) 2,0 7,0 5,7 1,04

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacao.

A partir do conjunto de dados apresentados na tabela 6, constatou-se que as varidveis
mais criticas se referem a satisfacdo com seguranca (2,0) e satisfacdo com recompensa (2,0).
A tnica varidvel que se posicionou numa regido da satisfacdo (6,0) foi a satisfacio com o
ambiente social. Cabe ressaltar também que o indicador satisfacdo com possibilidades de
crescimento se posicionou no limite inferior da regido de intermediaria entre a satisfacio e a
insatisfacdo.

Ja a tabela 7 apresenta individualmente os resultados obtidos junto aos profissionais da
area de VSP referentes aos escores globais das varidveis que formam as satisfacOes

especificas utilizados neste estudo como indicadoras da qualidade de vida no trabalho.
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TABELA 7
Escores das varidveis das satisfacdes contextuais - VSP

Variaveis Minimo Miaximo Escore Desvios-

padrao
(média)

Satisfacdo com as Possibilidades de 2,0 7,0 4,8 1,57

Crescimento (SPC)

Satisfacdo com Seguranca (SS) 1,0 6,0 3,0 1,87

Satisfacdo com a Recompensa (SR) 1,0 7,0 4,0 1,95

Satisfacdo com o Ambiente Social 5,0 7,0 6,3 0,77

(SAS)

Satisfagdo com a Supervisao (SSU) 2,0 7,0 5,3 1,76

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacao.

Por meio dos resultados apresentados na tabela 7, constata-se que as varidveis mais
criticas se referem a satisfacdo com seguranca (3,0) e satisfacdo com recompensa (4,0). A
Unica varidvel que se posicionou numa regido satisfatoria foi a satisfacio com o ambiente
social (6,3). Aqui, também cabe ressaltar que o indicador satisfacdo com possibilidades de
crescimento se posicionou (4,8) na regido de neutra entre a satisfacao e a insatisfacao.

Tém-se mostrados no grafico 13 os escores de satisfacdio com fatores contextuais
obtidos junto aos dois grupos funcionais pesquisados. Esse grafico tem por objetivo
proporcionar uma melhor visualizacdo comparativa dos resultados da pesquisa. Também, a
seguir, ¢ desenvolvida a andlise relativa dos resultados dos dois grupos investigados por este

estudo.
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GRAFICO 13
Comparacdo entre 0s cargos quanto aos escores relativos
as satisfacdes com fatores contextuais
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FONTE: Elaborado pelo autor da dissertagao.

Constata-se, ao se analisar o grafico 13, que a varidvel que mais chama a atengdo € a
satisfacdo com a seguranca, em que os dois grupos a posicionam como a de menor escore (2,0
VSC e 3,0 VSP), tanto no que diz respeito as segurancas, futura e presente. Tal, sem duvida, é
a dimensdo mais ofensora a qualidade de vida na organizacdo. Esses escores muito
provavelmente possam ser explicados pela cultura da organizacdao que é fortemente voltada
para resultados como pelas freqiientes mudangas estruturais e organizacionais com o foco em
reducdo de custos (downsizing, terceirizagdo etc) e em otimizag¢do de processos, promovendo
continuos enxugamentos dos quadros proprios.

Ainda, sob o ponto de vista dos dois grupos pesquisados, o segundo maior ofensor diz
respeito a satisfacdo com a recompensa. Os profissionais da drea de VSC t€ém um nivel de
insatisfacdo relevante (2,0), tanto no que diz respeito aos saldrios quanto aos pagamentos
(participagdo nos lucros, varidveis etc.) pelo que contribuem para a companhia. J& os
profissionais da area de VSP se posicionaram no limite inferior da faixa intermedidria entre o

satisfeito e o insatisfeito (4,0).
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A satisfacdo com o ambiente social foi o grande ponto forte apontado pelos dois
grupos com os escores convergindo para um nivel positivo de satisfacdo (na faixa de 6,0 a
7,0). A variavel é uma forte indutora positiva do nivel de qualidade de vida juntamente com a
dimensao de inter-relacionamento, cujos resultados de pesquisa apresentam-se coerentes com
as atividades desenvolvidas pelos dois grupos.

A satisfacdo com a supervisao também se posicionou num nivel intermedidrio entre a
satisfacdo e a insatisfacdo (5,3 VSP e 5,7 VSC), em que o aspecto que recebeu menores
escores diz respeito a qualidade da supervisdo. J4 quanto a possibilidade de crescimento na
organizacdo, os dados indicam que os dois grupos o posicionam no limite inferior da faixa
intermediaria, com um indice na faixa do indice 4,0 (4,2VSC e 4,8VSP). Este € um resultado
que deve ser analisado com muito cuidado, pois pode comprometer um aspecto muito
importante da qualidade de vida do trabalho.

Os profissionais da drea de VSP obtiveram maiores escores nos seguintes indicadores:
satisfacdo com as possibilidades de crescimento, satisfacio com seguranga, satisfacdo com a
recompensa e satisfacdo com o ambiente social. J4 os profissionais da drea de VSC, obtiveram
maiores escores apenas na varidvel satisfacdo com a supervisdo. Isso talvez possa ser
explicado devido principalmente as caracteristicas demograficas do grupo dos VSC que os
tornam mais sensiveis e mais criticos a fatores como a seguranca e a remuneracao e eles tem
um nivel de exigéncia maior do que o do grupo dos VSP.

A tabela 8 descreve, para ambos os grupos, os escores consolidados das satisfacdes

contextuais do trabalho utilizadas neste estudo.
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TABELA 8
Escores das satisfacdes contextuais consolidadas
INDICES DAS SATISFACOES  VSC 3,9 VSP 4,8
CONTEXTUAIS

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacdo.

Ao avaliar os resultados consolidados das satisfacdes especificas, constata-se que os
profissionais da drea de VSP apresentaram um escore maior (4,8) do que os da area de VSC
(3,9). Porém ambos se posicionaram na faixa intermedidria entre a satisfacio e a insatisfagao.
Este resultado se deveu basicamente as varidveis seguranca € recompensa, que se
apresentaram como os grandes ofensores a satisfacao dos grupos funcionais pesquisados.

A tabela 9 apresenta os resultados da andlise da significincia entre os dois grupos
estudados referentes as varidveis destinadas a mensuracdo da satisfacdo com fatores de
contexto do trabalho.

Complementando a andlise comparativa entre os dois grupos pesquisados, sdo
mostrados na tabela 9 os resultados da anélise da significancia entre os dois grupos estudados
referentes a tais varidveis.

Vale destacar que todas as diferencas sdo consideradas significativas em um nivel de
significancia de 5% (p=0,05). Dessa forma, valores de p menores ou iguais a 0,05 indicam

que os dados apresentam diferencas significativas entre si.
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FATORES ESCORES
Satisfacoes contextuais VSC VSP p

Satisfacdo com as Possibilidades de Crescimento 4,2 4,8 0,32
(SPC)

Satisfagdo com Seguranga (SS) 2,0 3,0 0,25
Satisfacdo com a Recompensa (SR) 2,0 4,0 0,14
Satisfacdo com o Ambiente Social (SAS) 6,0 6,3 0,26
Satisfacdo com a Supervisio (SSU) 5,7 5,3 0,32
INDICES DAS DIMENSOES 3,9 4,8 0,22

SATISFACOES CONTEXTUAIS (EDSC)

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacao.

Os resultados indicam que, estatisticamente, com relacdo aos fatores contidos na tabela

9, também ndo se observam diferencas significativas entre os grupos funcionais pesquisados.

Complementando o estudo sobre as varidveis QVT, a seguir sdo apresentados os resultados

das demais varidveis que compdem o modelo Hackman e Oldham (1975).

5.2.3 Qutras variaveis estudadas

Quanto aos resultados, a tabela 10 apresenta individualmente os resultados obtidos

junto aos profissionais da drea de VSC referentes aos escores de outras varidveis de interesse.
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TABELA 10
Escores relativos a outras variaveis de interesse - VSC

Variaveis Minimo Maximo Escores Desvios-

padrao

(médias)
Potencial Motivacional da Tarefa (PMT) 34 6,9 5,8 1,3
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) 2,6 6,5 5,0 1,2
Satisfacdo com fatores de contexto (STH) 1,9 6,2 3,9 1,2
Satisfacdo Geral no Trabalho (SGT) 1,5 6,5 5.5 1,5

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacao.

Ao analisar os escores referentes as outras variaveis de interesse contidas na tabela 10,
constata-se que o conjunto dos indicadores estdo posicionados na faixa intermedidria entre a
satisfacdo e a insatisfacdo com suas amplitudes variando entre 5 e 5,7, a exce¢ao do indice de
satisfacdo com fatores de contexto que obteve um escore de 3,9, devido aos resultados obtidos
junto as varidveis de seguranca e de recompensa que entram na base de seu cdlculo e ja
analisados anteriormente. J4 o potencial motivacional da tarefa foi o que alcangcou o maior
indice (5,8).

O QVT € um indicador mais amplo, pois € funcdo de doze varidveis (as sete que
compdem as dimensdes bésicas da tarefa e as cinco que formam as satisfacdes contextuais do
trabalho) e atingiu o escore cinco, posicionando-se na zona intermedidria entre a satisfagdo e a
insatisfacdo.

Na tabela 11 estdo apresentados os resultados obtidos junto aos profissionais da area

de VSP as demais variaveis de interesse.
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TABELA 11
Escores relativos a outras variaveis de interesse -VSP

Medidas descritivas

Variaveis Minimo Maximo Escore Desvio-
padrao
Potencial Motivacional da Tarefa 207 6,9 5.4 1,4
(PMT)
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) 205 6,5 53 1,3
Satisfacao com fatores de contexto 2,1 6,3 4,8 1,6,
(STH)
Satisfagdo Geral com o Trabalho 2.0 70 5,0 1.4
(SGT)"

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacdo.

Com relacdo a QVT, essa dimensdo se posicionou na regido intermedidria entre a
satisfacdo e a insatisfacdo (5,3), Também as varidveis: satisfacdo geral no trabalho (5,0),
potencial motivacional da tarefa (5,4) se situaram na mesma regido. Por sua vez, a satisfacdo
com fatores de contexto caracterizou-se como a varidvel de menor escore (4,8), impactada
principalmente pelos resultados das varidveis seguranca e recompensa que entram na base de

seu calculo.

Tém-se apresentado no grafico 14 os indices dos dois grupos funcionais pesquisados,
referentes as demais varidveis de interesse. O grafico 14 tem por objetivo proporcionar uma
melhor visualizacdo comparativa dos resultados. Também a seguir é desenvolvida a anélise

relativa dos resultados dos dois grupos investigados por este estudo.



119

GRAFICO 14
Comparagdo entre os cargos quanto aos escores relativos as outras varidveis de interesse
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FONTE: Elaborado pelo autor da dissertagao.

Constata-se que os dois grupos apresentaram resultados convergentes no que diz
respeito as posicoes dos escores nas regides de satisfacdo, intermediaria e insatisfagdo, nas
quatro varidveis que foram denominadas de outras varidveis estudadas em que os indicadores
avaliados se posicionaram na faixa intermedidria entre a satisfacdo e a insatisfacdo. Os
menores escores em ambos os grupos ficou com o indicador de satisfacdo com fatores de
contexto (STH), em que seguranca e a recompensa, que foram os grandes ofensores da
pesquisa, t€ém um peso de 40% na ponderagao do indicador.

Os profissionais da drea de VSP obtiveram resultados melhores nos seguintes
indicadores: Satisfacdo com fatores de contexto — STH — e QVT. Ja os profissionais da drea
de VSC obtiveram resultados melhores nos seguintes indicadores: SGT e Potencial
Motivacional da Tarefa — PMT.

O resultado de a varidvel SGT ser mais favordvel aos VSC pode ser explicado em

funcdo de os individuos do grupo pensarem menos freqiientemente em sairem da empresa do
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que os VSP. Isto pode ser justificado pelas diferencas dos perfis demograficos dos dois
grupos, em que os profissionais da drea de VSC, por ter um perfil mais maduro, com maiores
responsabilidades no que tange a familia e agregados, pensa menos vezes em deixar a
empresa espontaneamente.

Complementando a andlise comparativa entre os dois grupos pesquisados, sdo
apresentados na tabela 12 os resultados da andlise da significancia entre os dois grupos
estudados referentes as varidveis que formam os indices das outras varidveis de interesse do
estudo.

Vale destacar que todas as diferencas sdo consideradas significativas em um nivel de
significancia de 5% (p=0,05). Dessa forma, valores de p menores ou iguais a 0,05 indicam

que os dados apresentam diferencas significativas entre si.

TABELA 12
Comparacgdo entre os cargos em relagao aos escores
das outras variaveis de interesse

FATORES INDICES
Variaveis VSC VSP p
Potencial Motivacional da Tarefa (PMT) 5,8 5,4 0,42
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) 5,0 53 0,30
Satisfacdo no Trabalho Hackman (STH) 3,9 4,8 0,21
Satisfacdo Geral com o Trabalho (SGT)* 5,5 5,0 0,36

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacdo.

Os resultados indicam que, estatisticamente com relagdo aos fatores apresentados na
tabela 12, igualmente ndo se observaram diferencas significativas entre os grupos funcionais
pesquisados.

Para melhor compreensao dos resultados das varidveis QVT, estdo apresentados a
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seguir os principais fatores de satisfacdo e insatisfacdo apontados pelos grupos pesquisados.

5.3 Analise dos fatores de satisfacao e insatisfacao no trabalho

Nesta parte do trabalho, foram desenvolvidas andlises dos principais fatores de
satisfacdo e insatisfacdo dos dois grupos funcionais pesquisados. Para tal, foi utilizado o
contedido do JDS aplicado para avaliagdo do QVT. O objetivo dessa parte do trabalho €
detalhar o estudo da qualidade de vida no trabalho para melhor compreensao e interpretacao

dos resultados. A métrica utilizada é a mesma (escala Likert, de um a sete).

5.3.1 Analise dos fatores de satisfacdo e insatisfacio dos profissionais da area de servicos

customizados

Quanto aos resultados, a tabela 13 apresenta os principais fatores de insatisfacdo

apontados pelos profissionais da drea de VSC referentes ao contetido global do JDS.
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TABELA 13
Principais fatores de insatisfacdo segundo a percep¢ao dos VSC

Fatores Minimo Maximo Mediana Moda
A seguranga quanto ao futuro na organizacao 1,0 3,0 2,0 1,0
A seguranga no emprego (presente) 1,0 4,0 2,0 1,0
O salario recebido 1,0 6,0 2,0 2,0
O pagamento pelo que contribuem para a 1,0 7,0 2,0 2,0
organizacao
O grau de participag¢do permitido nas 1,0 4,0 3,0 2,0

decisdes importantes em relagdo ao trabalho

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacao.

Cabe destacar que, conforme o exposto na tabela 13, os principais fatores de
insatisfacdo explicitados pelo grupo funcional VSC sdo os fatores de seguranca ligados a
permanéncia na organizacdo, presente e futura. Os de recompensa, saldrios recebidos e
contrapartida financeira do que contribuem para a organizacio sdo também relevantes, junto a
insatisfacdo quanto ao nivel de participacdo do grupo nas decisdes que sdo tomadas sobre o
trabalho.

Agora estdo apresentados, na tabela 14. os principais fatores de satisfacdo apontados

pelos profissionais da area de VSC referentes ao conteudo global do JDS.
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Minimo Maximo Mediana Moda

Variaveis
O trabalho que fago significa muito para 5,0 7,0 6,0 7,0
mim
A oportunidade de conhecer outras pessoas 5,0 7,0 6,0 6,0
ao fazer meu trabalho
As pessoas com quem me relaciono e vivo 4,0 7,0 6,0 6,0
no trabalho
O desafio que enfrento ao fazer o trabalho 3,0 7,0 6,0 6,0
O trabalho nao € simples e nem inditil 3,0 7,0 6,0 6,0

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacdo.

Conforme o exposto na tabela 14, destacam-se como principais fatores de satisfacio

apontados pelo grupo funcional VSC os ligados aos aspectos sociais do trabalho

(oportunidade de conhecer novas pessoas e relacionamentos o trabalho) e ao trabalho em si

(importancia, desafios e complexidade).

5.3.2 Andlise dos fatores de satisfacao e de insatisfacdo dos profissionais da area de servicos

padronizados

Quanto aos resultados, a tabela 15 descreve os principais fatores de insatisfacao

apontados pelos profissionais da drea de VSP referentes aos itens que compdem o JDS.



124

TABELA 15
Principais fatores de insatisfagdo segundo a percep¢ao dos VSP

Variaveis Minimo Maximo Mediana Moda
A seguranga quanto ao futuro na organizacao 1,0 6,0 2,0 2,0
A seguranc¢a no emprego 1,0 6,0 4,0 2,0
O salario recebido 1,0 7,0 4,0 3,0
O pagamento pelo que contribui para a 1,0 7,0 4,0 3,0
organizacao
Qualidade da supervisdo recebida 1,0 7,0 4,0 4,0

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacao.

Cabe ressaltar que os dados contidos na tabela 15 apontam como principais fatores de
insatisfacao do grupo funcional VSP, além dos fatores de seguranca ligados a permanéncia na
organizagdo, presente e futura, os de recompensa, saldrios recebidos e contrapartida financeira
do que contribuem para a organizacdo. Também € fator relevante a qualidade da supervisao
recebida.

A tabela 16 mostra os principais fatores de satisfacdo apontados pelos profissionais da

area de VSP referentes ao contetido global do JDS.



125

TABELA 16
Principais fatores de satisfacdao segundo a percep¢ao dos VSP

Variaveis Minimo Maximo Mediana Moda

O trabalho que fago significa muito para mim 5,0 7,0 6,0 7,0
A oportunidade de conhecer outras pessoas ao fazer 4,0 7,0 6,0 6,0
meu trabalho

As pessoas com quem me relaciono e vivo no 5,0 7,0 6,0 6,0
trabalho

O desafio que enfrento ao fazer o trabalho 3,0 7,0 6,0 6,0
A oportunidade de ajudar outras pessoas enquanto 2,0 6,0 6,0 6,0

estou trabalhando

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacdo.

Pelo exposto na tabela 16, constata-se que os principais fatores de satisfacdo
apontados pelo grupo funcional VSP sdo os ligados aos aspectos sociais do trabalho
(oportunidade de conhecer novas pessoas e relacionamentos e poder ajudar pessoas no

trabalho) e ao trabalho em si (importancia e desafios).

5.3.3 Principais fatores de insatisfacido e de satisfacio dos dois grupos

Quando se analisam conjuntamente os fatores de insatisfacdo dos dois grupos,
constata-se certa convergéncia nas respostas, principalmente no que diz respeito aos fatores
que causam os maiores indices de insatisfacdo. Praticamente todos os profissionais se

pontuaram como insatisfeitos ou bem préximos dessa regido (escores de um a quatro). Os
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principais fatores que se caracterizam como os ofensores de maiores amplitudes a qualidade
de vida no trabalho nos dois ambientes, dizem respeito essencialmente a seguranga do
individuo na organizacdo e sdo: a seguranca quanto ao futuro na organizacio e a seguranga no
emprego.

Dos outros aspectos investigados e que se posicionaram também com escores baixos
foram: o saldrio que recebo, o pagamento pelo que contribuo para o resultado da organizagao,
o grau de participagdo permitido nas decisdes importantes em relagdo ao trabalho. Os VSP
também indicaram a qualidade da supervisao como fator de insatisfagao.

Os pesquisados, pelo que ficou explicitado na pesquisa quantitativa e nas entrevistas
de apoio, t€m a consciéncia de que a sua permanéncia ao longo do tempo na organizagao €
incerta. A certeza que todos tém € que, ao longo do tempo, sairdo da empresa. Também o
aspecto de remuneracdo estd aquém das expectativas dos grupos, principalmente nas dos
profissionais da drea de VSC. Outro fator diz respeito a ansia e a necessidade de maior
participacdo nas decisOes que dizem respeito a eles.

Em entrevistas envolvendo os dois grupos funcionais pesquisados, foram verbalizados
alguns conceitos que podem influir nas causas que geram os fatores de insatisfacdo indicados
acima, tais como: 1. que a histéria passada do colaborador na empresa nao é levado em
consideragdo num programa mudancga; 2. terceiriza¢do da fun¢do - Na terceirizagcdo, o temor
associado € a redugdo da renda, caso esteja incluido entre os aproveitdveis no programa; 3. a
maneira como sdao implementadas as mudancas — Radical e sem participa¢do dos grupos nas
decisdes fop down; 4. o nivel do saldrio fixo aquém daquele para o qual o grupo se acha
adequado; 5. os grupos consideraram as remuneragdes varidveis inadequadas quando se
compara o que recebem com os bonus executivos, sendo que sdo eles que geram resultados; 6.
freqiiéncia das mudancas que geram impactos estruturais e de enxugamento; 7. intensa

concorréncia e metas pessoais crescentes e cada vez mais agressivas.
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Com relacdo aos fatores de satisfacdo dos dois grupos, também houve certa
convergéncia no que diz respeito aos fatores que geraram os maiores escores. Grande parte
dos profissionais pontuaram como alavancadores de suas satisfagcdes no trabalho (escores:
entre seis ou sete) fatores referentes aos ambientes sociais (interno e externo) do trabalho e os
referentes a importancia percebida do trabalho e satisfacdo pessoal.

Dentre os aspectos mais positivamente avaliados destacaram-se: significancia pessoal
do trabalho, a importancia do trabalho para a empresa, a oportunidade de conhecer e ajudar
outras pessoas ao fazer seu trabalho, pessoas com quem se relaciona e se convive no trabalho,
desafios enfrentados na realiza¢ao do trabalho, a satisfacdo com a realizag¢ao do trabalho.

Em entrevistas envolvendo os dois grupos funcionais pesquisados, foram verbalizados
alguns conceito, que podem influir nas causas que geram os fatores de satisfacdo indicados
acima, tais como: 1. relacionamento muito intenso e pessoal em todos os pontos das cadeias
dos processos dos dois grupos tanto no ambito interno como, principalmente, no externo; 2.
grandes extensdes em ambas as cadeias; 3. poder ajudar outras pessoas; 4. os resultados dos
grupos sao os indices de controle ou no minimo de verificacdo de toda a diretoria (fator de

importancia); 5. a integragdo cada vez maior dos processos (agilidade e confiabilidade).

5.4 Analise dos fatores de pressao no trabalho

Com o objetivo de investigar os principais fatores de pressao presentes nos ambientes
de trabalho dos dois grupos funcionais pesquisados, adotou-se itens do Modelo Dinamico do
Estresse, proposto por Coopper, Sloam, Williams (1988), conforme dispostos no APENDICE
C deste trabalho, em que se solicitou aos pesquisados que assinalassem os sete fatores que, na

percepg¢ao de cada um, geravam maiores fontes de pressao no trabalho. Posteriormente, foram
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feitas entrevistas de apoio para entender o significado das respostas de cada grupo.

A seguir, nas tabelas de andlise individual dos grupos funcionais, estdo descritos os
setes fatores de pressdo mais relevantes apontados pelos profissionais pesquisados.

Cada tabela tem duas colunas: a primeira descreve os fatores apontados pelos grupos,
e a segunda, percentualmente, mostra a parcela de indicagdes do fator pelo grupo.

Analisando-se cada grupo funcional separadamente, as sete varidveis mais citadas
pelos profissionais da 4drea de VSC estdao explicitadas na tabela 17, e os fatores mais
significantes dizem respeito a busca obsessiva por resultados (apontada por 92% dos
respondentes), a excessiva carga de trabalho (apontada por 92% dos respondentes), ndo se
conseguir desligar-se do trabalho mesmo estando em casa (88%), e a¢do da concorréncia no

mercado (apontada por 85% dos respondentes).

TABELA 17
Principais fatores de pressao segundo a percepcao dos VSC

FATORES DE PRESSAO %
Busca obsessiva por resultados 92
Excessiva carga de trabalho 92
Nao conseguir desligar-me do trabalho mesmo estando em casa 88
Acdo da concorréncia no mercado 85
Existéncia de fatores fora do meu controle/ Gargalos nos processos 77
internos
Existéncia de tarefas rotineiras, burocraticas e monétonas 73
Perspectivas de promocdes indefinidas 70

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacao.

Outros fatores também relevantes e especificos assinalados por esses trabalhadores
como causadores de pressdo sdo: 1. existéncia de fatores fora do controle / Gargalos nos

processos. A existéncia desse fator se deveu principalmente a sistemas freqiientemente fora do
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ar, nao cumprimento de prazos acordados com os clientes, problemas de faturamento e a
politica de precos; 2. existéncia de tarefas rotineiras, burocriticas e monétonas. Este fator se
deveu a necessidade de elaboracdo didria de relatdrios de visitas bastante extensos bem como
uma avalia¢cdo mensal detalhada das potencialidades de negdcios de cada cliente da carteira
com revisdes periddicas e atividades administrativas; 3. perspectivas de promocoes
indefinidas. Na visdo do grupo, esse evento é raro, nao ocorrendo com a freqiiéncia que
merece e num nivel de melhoria financeira abaixo das expectativas.

Ja para o grupo de profissionais da drea de VSP, as sete varidveis que se mostraram
como fontes mais significativas de pressdo estdo indicadas na tabela 18. Como principal fator
indicado, foi explicitada a busca obsessiva por resultados (apontado por 91% dos
respondentes). Também sdo relevantes, como pode ser avaliado na tabela 18, os seguintes
fatores: excessiva carga de trabalho (apontado por 88% dos respondentes), metas e objetivos
agressivamente crescentes (apontados por 86% dos respondentes) e ndo conseguir se desligar

do trabalho mesmo estando em casa (apontado por 86% dos respondentes).

TABELA 18
Principais fatores de pressdo segundo a percepcio dos VSP

FATORES DE PRESSAO %
Busca obsessiva por resultados 91
Excessiva carga de trabalho 88
Metas e objetivos agressivamente crescentes 86
Nao conseguir desligar-me do trabalho mesmo estando em casa 86
Mudangas freqiientes na organizacao 83
Ter que mudar de emprego para progredir na carreira / falta de 81

possibilidade de avanco na carreira

Nivel do meu salario direto 79

FONTE: Elaborada pelo autor da dissertacao.
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Outros fatores, também relevantes e especificos, assinalados por esse grupo funcional
como principais fatores de pressao no trabalho sdo: 1. mudangas freqiientes na organizagao.
Este fator pode ser explicado (segundo as entrevistas de apoio) devido principalmente a
freqiiéncia e as dimensdes com que sdo feitos os ajustes organizacionais e estruturais na
corporacdo ocasionando freqiientes mudangas nas liderancas e nas dire¢des do grupo bem
como na estrutura organizacional; 2. ter que mudar de emprego para progredir na carreira /
falta de possibilidade de avango na carreira. O grupo percebe e verbaliza que as mobilidades
horizontal e vertical ndo ocorrem com a intensidade e a freqiiéncia com que eles desejam, o
que é natural num grupo jovem como esse; 3. nivel do saldrio direto. Na visd@o do grupo, o
pagamento que recebem € ainda inadequado pelo valor que agregam aos resultados da
corporacao.

Quando se analisam e comparam os resultados dos dois grupos funcionais
pesquisados, percebe-se uma convergéncia, no que diz respeito aos fatores mais impactantes.
Tal fato talvez possa ser explicado como um reflexo de um dos valores mais cultuados pela
organizacdo que € a busca incessante por resultados e pela forte cultura de resultados
estabelecida na organizacgdo e pela pratica continua de mudancas estruturais e organizacionais
objetivando sempre fazer mais por menos, por meio de acdes de downsizing, reestruturacoes,
otimizagdes de processos, terceirizagdes de atividades etc.

Constataram-se, como principais, os seguintes fatores de pressdo comuns aos dois
grupos: a busca obsessiva por resultados, a excessiva carga de trabalho e ndo conseguir se
desligar do trabalho mesmo estando em casa. Esses trés fatores podem ser considerados de
uma mesma natureza e indicar uma fonte de pressdo constante da corporag¢do nos individuos
na busca de resultado. A amplitude pode ser evidenciada pelo fato de as pessoas ndo
conseguirem se desligar do trabalho mesmo estando em suas casas longe do ambiente

profissional.
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Ainda, no tocante a andlise dos resultados especificos de cada grupo funcional,
constatam-se também fatores de pressdao impactantes e inerentes a cada grupo em que se
destacam: 1. acdes da concorréncia no mercado. Este fator € uma preocupagdo maior e mais
impactante para os profissionais da area de VSC, pois os segmentos de mercado em que
atuam € o mais concorrido € o de menor volume fisico de clientes de toda a induastria; 2. metas
e objetivos agressivamente crescentes. Este fator € muito mais freqiiente e significante em
termos de amplitude para os profissionais da drea de VSP do que nos outros segmentos, pois €
a vaca leiteira (segmento de mercado ou de negdcio de maior resultado e que sustenta novos e
outros segmentos que ainda ndo sdo rentdveis) da corporacdo e € focalizado por todos os

gestores de uma forma muito intensa.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo estd desenvolvido com vistas a destacar os principais achados e
conclusdes decorrentes do conjunto de dados obtidos junto aos dois grupos funcionais

pesquisados nas etapas de construcao do trabalho.

6.1 Principais conclusoes e achados

Quanto aos resultados da pesquisa, constatou-se a inexisténcia de diferencas
estatisticamente significativas entre os dois grupos profissionais investigados, tendo os
profissionais da drea de comercializacdo de servigos padronizados, apresentado um indice
superior de QVT, do que os profissionais da drea de comercializacdo de servigos
customizados.

Embora ambos se posicionem na regido intermedidria entre a satisfacdo e a
insatisfacdo, o indice QVT dos VSP € melhor do que os dos VSC, isto em fun¢do de esse
ultimo grupo acusar, de uma forma mais intensa do que o outro, os fatores apontados como
negativos nos resultados de pesquisa referentes as varidveis que formam a dimensdo
satisfacdio com fatores de contexto, que neutralizaram os outros aspectos positivos
relacionados aos fatores e aos aspectos sociais (inter-relacionamento e o ambiente social), que
formam as dimensoes basicas da tarefa (dimensdo dos fatores de conteudo do trabalho).

Quando se focalizam nos dois grupos somente os fatores relacionados com o trabalho
em si, os resultados sdo significativos, principalmente junto aos profissionais da drea de

comercializacdo de servigcos customizados. Ambos os grupos tém consciéncia da importancia



133

das multi-habilidades necessdrias para executar as tarefas que desempenham (orgulham-se
disso), da importancia contextual de desenvolvé-lo, da importancia em termos de valor
agregado para a corporacdo, bem como para o desenvolvimento do individuo quanto ao
aspecto profissional, principalmente nos quesitos de relacionamento, de socializacdo e de
constru¢do de uma rede de contatos (network).

Mas a qualidade de vida nao se compde apenas dos aspectos do trabalho em si, nem s6
do relacionamento, nem sé dos aspectos sociais em que ele estd inserido. Entretanto, antes de
tudo, o trabalho é um todo, determinado, principalmente como neste estudo estd
demonstrando, pelo ambiente em que o individuo estd inserido, ambiente que numa
corporacdo ¢ determinado pelos valores/principios cultuados e praticados, pelos
posicionamentos mentais e pelos comportamentos das pessoas em todos os niveis da
organizacao, principalmente as do topo.

Tendo em vista a crescente necessidade de as organizagdes se diferenciarem da
concorréncia, as mesmas tém enfatizado objetivos como a obtenc¢ido de maiores participacdes
de mercado (market share) e participacdes crescentes na realizacdo da receita potencial da
indudstria na qual estd inserida e, conseqiientemente, a busca continua de reducdo de custos
com vistas a maior produtividade na operagdo de seus negdocios.

Esse conjunto de agdes busca, como efeito final, a ininterrupta elevacdo do valor de
mercado da organizacdo, o qual se configura como o grande objetivo e expectativa maxima
dos acionistas, resultados que devem ser alavancados, principalmente, por lucros crescentes e
pela satisfacdo das expectativas futuras de manutencao dos resultados em niveis desejados.

Nesse contexto, cresce o cardter estratégico das dreas comerciais para as organizacoes
contemporaneas, pois, além de ser a inferface natural com o mercado e com grande parte do
ambiente de negdcios em que as corporagdes estdo inseridas, tem também, como ponto forte,

a sua natureza essencial de trabalho, que € o de relacionamento entre pessoas, em que, de um
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lado, tém-se pessoas fisicas ou juridicas com necessidades explicitas ou potenciais e, do outro,
pessoas fisicas ou juridicas com solu¢des adequadas para satisfazer essas necessidades, seja
via pronta entrega ou do desenvolvimento sob medida. Dai a importancia do ser humano
nesse processo, na medida em que, em uma abordagem muito préxima, ele pode ser o
diferencial determinante para o sucesso, seja nas vendas de produtos padronizados como nas
de produtos customizados. Nesta ultima, em principio, o fator humano deve ser ainda mais
critico, em funcdo das necessidades de um conhecimento mais amplo dos clientes e de um
relacionamento muito estreito de parceria e pressupondo uma abordagem muito préxima a da
consultiva.

Complementando o item anterior, o conceito vigente nas industrias em que a
concorréncia esta estabelecida € o de fazer sempre mais por menos, seja em nivel de custos de
caracteristicas funcionais ou de pés-vendas. O foco € principalmente agregar continuamente
mais valor para os clientes e para os acionistas. Tal posicionamento estratégico tem como
efeito a necessidade de adaptagcdes (mudangas) sucessivas entre os resultados desejados pela
organizacdo e a conjuntura na qual ela estéd inserida, implicando mudangas continuas, sejam
elas conceituais, estruturais e/ou organizacionais. Tal posicionamento, além de abranger seus
diferentes niveis hierdrquicos, é permeado de forma contundente nas cadeias de suprimentos,
a jusante e a montante, com vistas a obter menores custos € maior produtividade no
fornecimento, na producao, na distribui¢do e na pds-vendas.

Segundo relatos obtidos junto a entrevistas realizadas com os profissionais-alvos deste
estudo, tal contexto tem implicacdes significativas sobre a gestdao dos elementos humanos na
medida em que resultam em:
® otimizacOes constantes nos processos de trabalho;
¢ reducdo da forca prépria de trabalho em fungdo de fatores fisicos de produtividade;

¢ aumento da forca de trabalho terceirizada;
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¢ reducdo da forca de trabalho em funcdo de fatores financeiros;

e aumento do volume de trabalho per capta segundo padrdes internacionais;

¢ indices de automagdes continuamente crescentes em todos os setores;

e modelos de gestdo e de negdcios que garantam, de forma muito confidvel, eficiente e

eficaz, implementar os negdécios e gerir em todos os niveis os seus resultados.

Os respondentes indicaram também como outros fatores que os impactam de forma

significativa:

objetivos e metas corporativas e individuais agressivamente crescentes;
e excessiva carga de trabalho;

® ndo conseguir se desligar do trabalho mesmo estando em casa;

® inseguranca de permanéncia futura no emprego;

® inseguran¢a de permanéncia presente no emprego.

Muito embora ndo se possam constatar diferencas estatisticamente significativas entre
os grupos pesquisados, evidencia-se via entrevistas de apoio, que os profissionais da area de
comercializacdo de servigos customizados apontam, como fatores de qualidade de vida no
trabalho mais desejados, itens ligados a seguranca e a recompensa. J4 os profissionais das
areas de comercializacdo de servicos padronizados apresentam como varidveis mais
significativas a busca do crescimento, das vivéncias e das experiéncias profissionais.

Tais resultados apresentam-se aderentes aos perfis dos grupos, em que os VSC
dispdem de uma curva de experi€ncia (etdria e profissional) e de responsabilidades pessoais
(familia, pensdes etc.) mais acentuadas do que a do outro grupo. J4 as prioridades explicitadas
pelos VSP sdao normalmente identificados como de grupo predominantemente jovem. Com

relagdo aos aspectos que apresentaram maiores impactos em relagdo a qualidade de vida no
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trabalho, destacam-se: 1. seguranca presente de permanéncia no trabalho — Niveis de impacto
maior no VSC (indice dois); 2. seguranga com relagdo ao futuro do individuo na corporagao -
Os dois grupos tém como certeza que é questdo de tempo a sua saida da organizagdo e os
indices dos dois grupos foram idénticos (indice dois); 3. a busca obsessiva e a forma de
cobranca dos resultados — Fator mais sentido e mais impactante nos VSC, mas também visto
em um nivel menor nos VSP; 4. freqiiéncia de pensar em sair da corporacio — E mais
freqiiente nos VSP que apresentam valores de trabalho mais pragmaticos cujo raciocinio de
ordem é: se ndo der eu saio (relato de profissionais da drea), gerando posicdes mentais mais
positivas e menos fragilizadoras (angustiantes) do que os VSC, que tém valores mais
tradicionais em relagdo ao trabalho e uma visao mais corporativa da situacdo, gerando niveis
maiores de angustia. Também os VSP t€ém como projeto de vida ndo ficar muito tempo na
organizacdo diferentemente dos VSC, que desejam se aposentar na empresa.

A partir da andlise dos dados demograficos, pode-se constatar que, quanto aos perfis
dos respondentes, existem diferencas entre os grupos pesquisados, mas um aspecto
interessante e coerente constatado via resultados de pesquisa é que existem fortes
convergéncias nas respostas dos dois grupos, sobre os fatores ligados as dimensdes da
satisfacdo e no tocante a fatores de pressdo no trabalho, em que, apesar de os valores dos
niveis desses fatores ndo serem iguais, apresentam um posicionamento entre si, com raras
excecoes, nas mesmas regides de resultados possiveis (satisfacdo, neutralidade e insatisfacdo),
quer sob o aspecto dos fatores de satisfacdo, insatisfacdo ou dos fatores de pressdo. Essa
convergéncia pode vir a ser explicada pela amplitude (intensa) da influéncia e predominancia
do macro ambiente corporativo, determinado  pelos  valores/principios e
praticas/comportamentos  vigentes, em relacdo as particularidades dos diversos
microambientes da corporacdo, permeando por toda a instituicdo o padrdo e tornando

monoliticas as posi¢des mentais, as atitudes e os comportamentos dos individuos, bem como
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permeando também as felicidades, os temores e as insegurangas.

Quando se analisam os resultados da pesquisa na Otica da ferramenta hierarquia das

necessidades de Maslow, depara-se com o que se pode chamar de o paradoxo da base, isto é:

1.

os grupos tém uma visdo muito clara da importancia do trabalho que fazem no contexto da
corporacdo e que sdo necessdrias multi habilidades para desenvolvé-lo, bem como do
desafio estimulante que ele representa para os individuos;

0s grupos posicionaram também como ponto forte (niveis de satisfacdo entre seis e sete)
as dimensdes de ambiéncia social tanto externa como interna (oportunidade de conhecer
outras pessoas, a oportunidade de ajudar outras pessoas enquanto se esta trabalhando, as
pessoas com quem se relaciona e convive no trabalho etc.) e de inter-relacionamento
(interag@o com outras pessoas, trabalho exige cooperacdo com outras pessoas etc.);

os grupos tém a certeza de que a empresa € um ambiente inseguro quanto a longevidade
da permanéncia dos individuos no emprego. Todos sabem que € uma questao de tempo a
saida;

fatores da dimensdo recompensa (saldrios, pagamento total pelo que contribuem para a
organizacdo etc.) se posicionaram num nivel inadequado (niveis de satisfacdo entre dois e
trés);

os grupos indicaram como fatores de pressdo mais impactantes: o excesso de carga do
trabalho, a forma de cobranca dos resultados e a dificuldade de ndo conseguirem desligar-

se do trabalho mesmo estando em casa.

Os dados sugerem que os individuos evidenciam que t€m suas necessidades de status e

auto-estima relativamente satisfeitas, mas com caréncia nas suas necessidades basicas

notadamente no item seguranga. Fazendo uma analogia, o modelo parece assentar a

constru¢do de uma casa a partir do telhado.
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Uma outra forma de olhar e interpretar os resultados da pesquisa é segmentando os

principais fatores impactantes nos resultados na 6tica dos fatores higiénicos e motivadores de

Herzberg (1968) e classificando-os conforme os indices verificados na pesquisa:

1.

fatores motivadores ou de satisfac@o posicionados nas regides de insatisfagao:
a) reconhecimento dos resultados;

b) progresso na carreira;

fatores motivadores ou de satisfacdo posicionados nas regides de satisfagao:
a) desenvolvimento pessoal;

b) responsabilidade do trabalho;

¢) status reconhecido do trabalho;

d) habilidades necesséarias para desenvolver o trabalho;

e) desafios do trabalho;

fatores higiénicos ou de insatisfagdo posicionados nas regides de insatisfacao:
a) impactos do trabalho na vida pessoal;

b) seguranca presente de continuar no trabalho;

c¢) seguranca futura de manter o trabalho;

d) objetivos e metas agressivos e crescentes;

e) saldrios e recompensas abaixo da contribui¢do individual para a empresa;

fatores higiénicos ou de insatisfacdo posicionados nas regides de satisfacao:
a) relacionamento interno;
b) relacionamento externo;

¢) ambiente social;
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5. fatores higi€nicos ou de insatisfacdo posicionados na regifo neutra:

a) supervisao.

Os resultados acima levam a acreditar que a maior parte dos fatores higiénicos ou de
insatisfacao apresentaram menores escores, influenciando significativamente os resultados da
QVT dos dois grupos funcionais estudados.

Em suma, retomando a questdo central deste estudo, os dados revelam que,
diferentemente do que originalmente se pensava a tendéncia de expansdo da drea de servigos
customizados ndo se v€ acompanhada por uma diferenciacio em termos de QVT,

notadamente nos aspectos ligados aos fatores de contexto do trabalho.

6.2 Recomendacoes

Visando dar continuidade e aprofundar as conclusdes estabelecidas neste estudo, a
seguir, estdo apresentadas algumas recomendacoes.

Sugerir a empresa, como resultado das conclusdes e com vistas a controlar os fatores
que atuam negativamente sobre a qualidade de vida e estresse dos grupos funcionais
pesquisados, o desenvolvimento de acdes como a revisao da atual politica de remuneracio dos
empregados das dreas de comercializagao de produtos customizados e de padronizados, com a
reavaliacdo dos sistemas de incentivo, de premiagdes (monetdrias e simbdlicas) e do sistema
de remuneragao varidvel. Os individuos devem ser recompensadas com base tanto no volume
de vendas como no nivel de fidelizacao alcangados.

Os resultados obtidos pelo estudo indicam a necessidade do desenvolvimento, por

parte da area de RH, de programas que visem a conscientizacao, por parte do corpo gerencial
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e diretivo da empresa, da importancia de envolver os empregados nas discussdes e decisdes
operacionais sobre as suas areas de trabalho.

Também € muito importante que a empresa estude um caminho no sentido de
aumentar no corpo de empregados, o nivel de seguranca, por meio da redugao da sensagdo de
que todos serdo demitidos brevemente, é sé uma questdo de tempo. Sugere-se que um dos
pontos a serem modificados seja na forma de programar as mudancas organizacionais. E
fundamental dar a elas maior transparéncia, participacido e menor freqiiéncia de ocorréncia.

Quanto ao volume de trabalho per capta é tido como excessivo pelos profissionais dos
dois grupos. A empresa deve proceder a um redimensionamento da sua for¢a de trabalho
propria e terceirizada no sentido de adequé-la a sua real dimensao fisica e qualitativa.

E muito importante uma reavaliacio/redefinicio dos valores bdsicos e dos
comportamentos que devem permear a busca dos resultados. A empresa devera buscar novos
caminhos no sentido de obter resultados sem o nivel de pressado atual e reavaliar o crescimento
agressivo das metas.

Sugere-se, também, o desenvolvimento, por parte da drea de relagdes no trabalho, de
programas que estimulem a pratica de exercicios fisicos didrios, com o objetivo de relaxar e
reduzir os efeitos do estresse.

Desenvolver programas que objetivem proporcionar maior integracdo dos
trabalhadores em atividades fora do ambiente de trabalho, no sentido de buscar maior
integracdo e relaxamento e investindo no ambiente social.

Além disso, sugere-se que o processo de avaliacdo de desempenho seja procedido em
termos de equipe, com o proposito efetivo de buscar o crescimento profissional/pessoal e ndo
apenas se constituir num instrumento de posicionamento relativo de ganhos em nivel de

escala funcional, ou seja, a avaliagdo deveria focar-se mais no trabalho em si e no crescimento

do empregado. Abaixo, em nivel de sugestdes, encontram-se descritas algumas pesquisas e
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estudos que a organizacao deveria inserir no seu ferramental de recursos humanos existentes.

¢ A continuidade da aplicag¢do das Pesquisas de Qualidade de Vida no Trabalho — PQVT's —,
principalmente junto a dreas tidas como estratégicas ou que manifestam constantes
problemas em nivel de recursos humanos. H4 que se ressaltar, no entanto, que a mera
distribuicao de questiondrios nio €, por si sO, sindnima de melhorias na qualidade de vida
no trabalho. Ao contririo, a mais importante faceta das pesquisas (e dos programas) de
QVT consiste nos canais de didlogo que a mesma é capaz de propiciar.

e A realizacdo sistemdtica de novos estudos que venham a examinar a relacdo entre as
varidveis qualidade de vida no trabalho e nivel de pressao, a fim de permitir a identificagao
da direcao da relagdo existente entre ambas. Ou seja, a realizacdo de pesquisas que
permitam investigar qual dessas varidveis € causa e qual € efeito, ou se, realmente, ambas
podem atuar das duas formas em diferentes situagdes, confirmando o cardter de
circularidade entre essas varidveis, o que foi um pressuposto desta pesquisa.

e A realizacdio de estudos complementares, junto aos grupos funcionais pesquisados,
adotando-se outras abordagens tedricas, as quais venham a permitir maior ampliacdo do
foco de andlise. Acredita-se que somente uma articulacdo de diferentes procedimentos de
coleta de dados e enfoques metodoldgicos permitird uma compreensao mais sist€émica da

multiplicidade de dimensdes presentes em situagdes complexas de trabalho.

Com relacao ao desenvolvimento de estudos futuros, t€ém-se algumas recomendagdes a

fazer.
e A realizacdo de novos estudos com o objetivo de aprofundar a identificacdo de relacdes
entre as varidveis qualidade de vida no trabalho e saide mental; bem como de estudos que

visem correlacionar varidveis como contetido da tarefa, fatores de contexto e propensao



142

individual ao estresse e doencas mentais.

Pesquisas complementares, principalmente a nivel qualitativo, com o objetivo de
desenvolver, de ajudar a aprofundar as andlises, tornando mais confidveis e completos os
estudos de QVT, que, por causa de sua natureza eminentemente quantitativa, nao

possibilitam um aprofundamento da compreensdo especifica dos estudos.
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APENDICE A — DADOS PESSOAIS SOBRE O ENTREVISTADO (A)

Este bloco do questiondrio pesquisa fatos que caracterizam a sua histéria de vida, habitos e
interesses. Por favor, marque a alternativa mais adequada ao seu caso.

1.1 - Sexo
1. p Feminino 2. p Masculino

1.2 - Faixa etaria

1. p até 25 anos 2. p de 26 a 30 anos

3.p de 31 a 35 anos 4.p de 36 a 40 anos

5. p de 41 a 45 anos 6. p mais de 45 anos
1.3 - Estado civil

1. p Solteiro (a) 2.p Casado (a)

3. p Desquitado (a) / Divorciado (a) 4.p Viidvo (a)

1.4 - Tem filhos?
I.p Sim 2. p Nio

1.5 - Em caso afirmativo, quantos?
1. Menores de 18 anos 2. Maiores de 18 anos

1.6 - Escolaridade

l.p 1° Grau Completo 2.p 2° Grau Completo
3.p Superior Incompleto 4.p Superior Completo
5. p Outros:
1.7 - Cargo ocupado na empresa
1. p Vendedor de produtos customizados 2. p Vendedor de produtos padronizados (VSP)
(VSC)

1.8 — H4 quanto tempo vocé trabalha na empresa?

1. p hd menos de 1 ano 2. p de 1 a5 anos
3.pde6a10anos 4.p de 11 a 15 anos
5. p de 16 a 20 anos 6. p mais de 20 anos

1.9- Vocé tem outro emprego além deste?
L.p Sim 2.p Niao
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APENDICE B - FORMULARIO JDS - FATORES DE
SATISFACAO/INSATISFACAO NO TRABALHO

SECAO L. COMO VOCE SE SENTE EM RELACAO AO SEU TRABALHO

Os itens abaixo discriminam sentimentos resultantes do seu trabalho. Solicitamos escrever o
nimero que seja mais apropriado com o fator contido em cada item, de acordo com a seguinte
escala:

1 2 3 4 5 6 7
Muito Insatisfeito Levemente Muito Indiferente Satisfeito Muito
insatisfeito insatisfeito _indiferente satisfeito
1.1 ____ A seguranca no emprego que eu tenho.
1.2 ____ O salédrio que eu recebo.
1.3 ____ Os beneficios que eu recebo.
1.4 A possibilidade de crescimento pessoal e de desenvolvimento que eu tenho ao realizar
o meu trabalho.
1.5 ___ Aspessoas com quem eu me relaciono e convivo em meu trabalho.
1.6 ____ Orespeito e o tratamento que eu recebo de meus superiores (chefes).
1.7 _____ A sensagao de realizacdo que eu tenho ao fazer o meu trabalho.
1.8 ___ A oportunidade de conhecer outras pessoas ao fazer o meu trabalho.
1.9 ___ O apoio e lideranca que eu recebo de meus superiores (chefes).
1.10 ____ O pagamento que eu recebo pelo que eu contribuo para esta organizagao.
1.11 ___ A liberdade de pensamento e ac@o que eu tenho ao fazer o meu trabalho.
1.12 _____ A segurancga que eu tenho quanto ao meu futuro nesta organizacao.
1.13 _____ A oportunidade de ajudar outras pessoas enquanto estou trabalhando.
1.14 _____ O desafio que eu enfrento ao realizar o meu trabalho.
1.15 ____ A qualidade, em termos gerais, da supervisao que eu recebo no meu trabalho.
1.16 _____ As comunicagdes e a maneira como as informagdes circulam na organizacao.
1.17 ____ A forma como os meus esfor¢os sao valorizados pela organizacao.
1.18 _____ A maneira como os conflitos sdo resolvidos na organizagao.
1.19 ____ A maneira como as mudangas e inovacdes sdo implementadas na empresa
1.20 ____ O tipo de trabalho ou tarefas que eu executo
1.21 ____ O grau de participacdo que me € permitido nas decisdes importantes em relacdo ao

meu trabalho
1.22 O volume de trabalho que eu tenho que realizar.
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SECAO II. CONTEUDO E NATUREZA DA TAREFA

Em uma escala de 1 a 7, escolha (circule) apenas a alternativa (nimero) que represente a
descri¢do mais precisa do seu trabalho.

2.1. Com que intensidade o seu trabalho exige que vocé trabalhe diretamente com outras pessoas?

1 2 3 4 5 6 7
Muito pouco. Lidar com Totalmente. Lidar com
outras pessoas nao é outras pessoas € uma parte
necessario no meu trabalho. essencial do meu trabalho.

2.2. Em que medida vocé pode tomar decisdes sobre o que fazer e como fazer o seu trabalho?

1 2 3 4 5 6 7
Muito pouco. O trabalho Totalmente. Posso
nao me da oportunidade de decidir como e quando dizer quando e como ele
deve meu trabalho deve ser ser feito.

feito.

2.3. Com que intensidade o seu trabalho € completo, tendo comeco e fim, ou se trata de uma
pequena parte de um todo que € terminado por outras pessoas ou maquinas?

1 2 3 4 5 6 7
Meu trabalho € apenas Meu trabalho envolve
uma parte de outros toda a tarefa, do principio
trabalhos. Os resultados ao fim. Os resultados do
do meu trabalho ndo meu trabalho podem ser
podem ser percebidos no facilmente identificados
produto final ou servigo. no produto final ou no servigo.

2.4. Com que intensidade o seu trabalho exige que vocé faca diferentes coisas utilizando vdrias de
suas habilidades e talentos?

1 2 3 4 5 6 7
Muito pouco. Meu tra- Muito. Meu trabalho exige
balho exige que eu faca que eu sempre faca muitas
sempre as mesmas rotinas. coisas diferentes, utilizando

diferentes habilidades e
talentos
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Em uma escala de 1 a 7, escolha (circule) apenas a alternativa (nimero) que represente a
descri¢do mais precisa do seu trabalho.

2.5. Os resultados do seu trabalho podem afetar significativamente a vida ou o bem-estar de outras

pessoas?
1 2 3 4 5 6 7
Os resultados do meu Os resultados do meu
trabalho nao t€m efeitos trabalho podem afetar
importantes sobre outras outras pessoas de maneira
pessoas. muito importante.

2.6. Com que freqiiéncia supervisores ou colegas falam com vocé sobre o0 modo como vocé
realiza o seu trabalho?

1 2 3 4 5 6 7
Raramente. As pessoas Sempre. Chefes e colegas
quase nunca me dizem como me dizem constantemente
eu vou indo no meu trabalho. como vou indo em meu trabalho.

2.7. O seu trabalho, por si mesmo, oferece um pardmetro ou qualquer indicagdo sobre como vocé
estd se saindo na sua execugao?

6 7

o
)

1 2 3

Muito pouco. Bastante.
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SECAO III. PERCEPCAO SOBRE O TRABALHO

Numere as questdes abaixo de acordo com a seguinte chave de respostas:

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Muito Indiferente ~ Concordo Concordo
totalmente parcialmente levemente indiferente parcialmente totalmentre
3.1 ____ Meu trabalho exige que eu utilize diversas habilidades complexas e de alto nivel.
3.2 ____ Meu trabalho exige muita cooperacdo com outras pessoas.
3.3 ____ Meu trabalho estd estruturado de maneira tal que eu ndo tenho oportunidade de realiza-lo
por inteiro, do inicio ao fim.
3.4 ____ A simples execugdo das tarefas do meu trabalho oferece muitas oportunidades para
mostrar a mim mesmo (a) se o estou realizando bem ou néo.
3.5 _____ O meu trabalho é simples e repetitivo.
3.6 _____ O meu trabalho pode ser realizado adequadamente por uma pessoa trabalhando
sozinha, sem necessidade de perguntas ou conversas com outras pessoas.
3.7 ____ Os meus superiores quase nunca me fornecem feedback (retorno) sobre como estou me
saindo na execucao do meu trabalho.
3.8 _____ Meu trabalho pode afetar vdrias outras pessoas.
3.9 ____ Meu trabalho nao oferece qualquer oportunidade de utiliza¢cdo da minha iniciativa ou
julgamento pessoal.
3.10 ____ Comumente os meus superiores me falam sobre o que eles pensam a respeito do meu
desempenho no trabalho.
3.11 ___ O meu trabalho permite que eu termine completamente as atividades por mim
iniciadas.
3.12 _____ Meu trabalho por si s6 fornece poucas indicagdes sobre se o estou desempenhado
bem ou mal.
3.13 _____ Meu trabalho me fornece consideraveis oportunidades de independéncia e liberdade
sobre como executd-lo.
3.14 ____ Meu trabalho em si ndo tem muito significado e importancia na maior parte das vezes.
3.15 ____ FEu freqiientemente penso em largar este emprego.

3.16 Eu estou satisfeito com o tipo de servi¢o que eu fago neste trabalho.
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APENDICE C - FONTES DE PRESSAO NO TRABALHO

FONTES DE PRESSAO EM SEU TRABALHO

Os itens abaixo sdo fontes potenciais de pressdo. Favor assinalar com um x os sete fatores que
vocé acha mais impactantes no seu dia-a-dia e que melhor caracterizam os seus sentimentos.

1.1 ____ Ter uma excessiva carga de trabalho / Ter que trabalhar por muitas horas seguidas.

1.2 ____ Busca obsessiva por resultados / Nivel de controle exercido sobre os resultados.

1.3 _____ Objetivos e metas corporativas e individuais sempre crescentes.

1.4 ____ Lidar com a politica da empresa.

1.5 _____ Conflito entre meus valores e os da empresa.

1.6 Nivel do meu salario direto.

1.7 _____ Nivel do meu saldrio indireto.

1.8 _____ Mudangas freqiientes na organizacao.

1.9 Ter uma fung¢do abaixo de minha capacidade.

1.10 ___ Apoio e orientacao dos superiores inadequados/ Falta de comunicagao.

1.11 ____ Oportunidades de desenvolvimento pessoal.

1.12 _____ Nao conseguir desligar-me do trabalho, mesmo estando em casa.

1.13 ____ Lidar com novas tecnologias em meu trabalho/ Lidar com novas idéias, técnicas e
inovagdes em meu trabalho.

1.14 _____ Ac¢des da concorréncia no mercado.

1.15 ____ Poucas e inadequadas oportunidades de treinamento e desenvolvimento.

1.16 ____ Perspectivas de promocgao indefinidas.

1.17 ____ Falta de apoio por parte de colegas.

1.18 ____ Atitude (positiva ou negativa) do conjuge (ou familiares) frente a0 meu cargo e
carreira

1.19 _____ Nao ser consultado em decisdes importantes.

1.20 _____ Tarefas e exigéncias contraditérias ao meu papel profissional.

1.21 ____ Discriminagdo e favoritismo encobertos.

1.22  Existéncia de tarefas rotineiras, burocraticas € monotonas.

1.23 ___ Idade avangada (acima dos 40 anos).

1.24 ___ Tempo de casa na corporagdo / Na fungdo.

1.25 ____ Ter que mudar de emprego para progredir na carreira / Falta de possibilidades de

avango na carreira.

1.26 _____ Auséncia de apoio emocional fora do trabalho.

1.27 ____ Conflitos de personalidade com outras pessoas.

1.28 _____ Muito pouca ou excesso de variedade no trabalho.

1.29 _____ Falta de feedback (avaliagdo) sobre o meu trabalho.

1.30 ____ Ter o meu tempo tomado pelos outros.

1.31 Recursos disponiveis insuficientes para trabalhar.
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1.32 _____ Acumulo de tarefas pequenas e simples.

1.33 ____ Repercussdes que o meu trabalho tem sobre minha vida privada e social.

1.34 _____ Existéncia de fatores fora do meu controle/ Gargalos de processos.

1.35 ____ O clima de trabalho que percebo na organizacao.

1.36 _____ Mudancas na maneira de executar meu trabalho.

1.37 ____ Perseguir uma carreira as custas de minha vida doméstica.

1.38 _____ Falta de apoio prético, por parte das pessoas do meu convivio profissional, fora do
trabalho.

1.39 ____ Cobrangas e implicagdes sobre erros cometidos por mim.

Antes de devolver o questionario, por favor, certifique-se de que respondeu a TODOS os itens.
Obrigado por sua colaboracao.
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ANEXO A - CRIVO DO QUESTIONARIO

Dimensoes Basicas da Tarefa

1) Variedade de Habilidades (VH)
VH = (IL.4 + IIL.1 + II1.5%) : 3

2) Identidade da Tarefa (IT)
IT =113+ OL.3* + [II.11) : 3

3) Significancia da Tarefa (ST)
ST = (IL.5 + 1.8 + I11.14%) : 3

4) Autonomia (AU)
AU =(I1.2 + II.9* + I11.13) : 3

5) Feedback do Préprio Trabalho (FI)
FI={L7 + II1.4 + 1I1.12%) : 3

6) Feedback Extrinseco (FE)
FE = (1.6 + IIL.7* + 111.10) : 3

7) Inter-relacionamento (IR)
IR =1 + 1.2 + II1.6%) : 3

Satisfacoes Especificas

8) Satisfacdo com as Possibilidades de Crescimento (SPC)
SPC=(14+17+1L11+14):4

9) Satisfacdo com Seguranca (SS)
SS=1L1+L12):2

10) Satisfacdo com a Compensagdo (SC)
SC=(12+13+110):3

11) Satisfacdo com o Ambiente Social (SAS)
SCT=(15+18+1.13):3

12) Satisfacdo com a Supervisao (SSU)
SSU=(16+19+1.15):3



Potencial Motivacional da Tarefa

PMT = (VH +IT + ST + IR) + AU + (FT + FI)
4 2

Qualidade de Vida no Trabalho

Soma dos escores 1 a 12 dividido por 12

Satisfacao no Trabalho (Escala de Hackman)

Soma dos escores 8 a 12 dividido por cinco

Satisfacido com o Trabalho (Escala de Cooper)

Soma dos escores das questdes 1.16 a 1.22 dividido por sete

Satisfacao Geral com o Trabalho (SGT)

SGT = (IL.15* + 111.16) : 2

FONTE: HACKMAN e OLDHAM, 1975.
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