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“Ha trés tipos de empresas: Empresas que
tentam levar os seus clientes onde eles ndo
querem ir; empresas que ouvem OS Seus
clientes e depois respondem as suas
necessidades; e empresas que levam oS
seus clientes aonde eles ainda nao sabem
que querem ir.” (Gary Hamel)



CAPITULO 1

INTRODUCAO

Qualidade de vida ndo &€ um simples termo, € um amplo
campo de conhecimento onde estudiosos buscam sanar duvidas
pertinentes a vida didria dos seres humanos, com resultados
que proporcionam vidas saudaveis, com maior longevidade,
conforto e qualidade. De acordo com Nobre (1995), qualidade de
vida se firma em um dos objetivos a serem atingidos com o
passar do tempo e desenvolvimento da sociedade.

O entendimento sobre qualidade de wvida, torna-se
complexo, pois envolve inumeros campos do conhecimento
humano, como biolégico, social, politico, econémico, médico,
entre outros, em que todos se relacionam. Por ser uma area
relativamente nova, busca-se a melhor definigcdo para este
conceito (ALMEIDA, GUTIERREZ E MARQUES, 2012).

Uma das formas para se abordar qualidade de vida,
surge da ideia que se tem da maneira como as pessoas viveln,
sentem e compreendem seu cotidiano, envolvendo,
consequentemente, saude, educacdo, transporte, moradia,
trabalho e participagdo nas decisdes que lhes dizem respeito
(GONGALVES E VLILARTA, 2004).

Pode-se dizer também que a qualidade de vida pode ser
definida como algo que proporcione condi¢des favoraveis para o
desenvolvimento do individuo, ou seja, o que cada pessoa
considera indispenséavel para viver bem. E o tempo que deixa de
se gastar no transito por morar proximo do trabalho, é a
qualidade ofertada nos servigcos médico-hospitalares, o bem-



estar no trabalho, a realiza¢do financeira, o tempo adequado
para lazer e uma boa saude (NOBRE, 1995).

Neste sentido, com a evolugdo dos estudos sobre
qualidade de vida, as pessoas, em Sua Imaioria, passaram a
trazer este termo também para seus trabalhos. De acordo com
Sucesso (1998), a palavra trabalho tem sua origem do latim
tripalium, tendo como sentido, humilhag¢do e tortura sofrida
pelos criminosos. Ja o dicionario da lingua portuguesa traz
como significado um sentido de esforg¢o, fadiga, cuidado e
capricho (FERREIRA, 2010).

Assim, pode-se dizer que o conceito de Qualidade de Vida
no Trabalho (QVT) é empregado desde tempos primoérdios,
mesmo que intitulado de outras formas, sempre visou a
satisfagdo e o bem-estar dos trabalhadores no cumprimento de
suas func¢oes (RODRIGUES, 2000).

De acordo com Fernandes (1996), o termo, de maneiras
gerais, remete a melhores condigdes de vida no trabalho,
abrangendo condi¢des fisicas e psicolégicas. Ou seja, cuidar da
QVT também consiste em ouvir os individuos e ter a capacidade
de utilizar o maximo de suas potencialidades, de forma que ao
desenvolver os colaboradores seja também possivel desenvolver
a organizagao.

Deste modo, a preocupagado com a QVT é um elemento
em ascensao no ambiente organizacional. Portanto, muitos
fatores externos, como doencas e adversidades, interferem no
comportamento das pessoas no trabalho. Para isso, faz-se
necessario a presenga de modelos de QVT, que trabalham em
tarefas especificas, e proporcionarao aos colaboradores,
satisfacdo em seus trabalhos, assim como, ambientes
organizacionais adequados para o desenvolvimento de tarefas, e
a integracdo do quadro de profissionais que complbe a
organizacao (LILIO, 2012).



Com isso, a pesquisa aborda o tema qualidade de vida
nas organizagoes, sendo este, um fator que pode influenciar o
desempenho dos colaboradores nas diversas atividades e
desafios enfrentados no cotidiano das empresas. De maneira
ampla, os fatores determinantes de QVT, estdo relacionados
com a satisfagcdo no trabalho realizado, remunerag¢des que
satisfacam as expectativas dos profissionais, respeito aos
direitos e condig¢des de trabalho adequadas (LILIO, 2012).

A empresa em que se aplicou o estudo tem como foco em
sua missdo oferecer produtos e servigos que proporcionem
qualidade de vida aos clientes. A organizagio atua na regido do
litoral catarinense ha quase 10 anos, e busca melhorar ainda
mais seus indices de QVT, pois com isso, tende-se a ter maior
produtividade, satisfagao do cliente interno que sédo os préprios
colaboradores, e consequentemente do cliente externo. A
organizacgdo oferece a seus colaboradores instalagdes fisicas
limpas, com espagos amplos e arejados. No que tange aos
quesitos remuneracoes e beneficios, sempre se encontra
disponivel para eventuais duvidas que seus funcionarios
possam ter. No entanto, verifica-se que em determinados
momentos ha pouca participagdo dos colaboradores nas
atividades da organizagéo.

Outro ponto fundamental, que vem ganhando destaque,
e que pode impactar diretamente nos resultados das
organizacoes, refere-se a QVT, j& que se trata de um programa
que tem como intuito facilitar e satisfazer as necessidades dos
colaboradores durante o desenvolvimento de suas atividades no
ambiente de trabalho (RIBEIRO; SANTANA, 2015).

Nesse sentido, um estudo sobre QVT, que possibilite
identificar quais as dimensdes que interferem no
comprometimento dos colaboradores, € uma pratica que pode
resultar na melhoria dos indices de produtividade das
organizagoes. A implementacdo de programas de qualidade de
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vida nas empresas, tras beneficios, como a presencga de
trabalhadores mais saudaveis e assiduos, maiores indices de
produtividade, e ambientes de trabalho melhores (SILVA; DE
MARCHI, 1997).

Albuquerque e Franca (1998), destacam que a maioria
dos gestores presentes nas organizac¢des visam o aumento da
produtividade para a manuten¢do da competitividade, por
conseguinte, procura-se entender quais estratégias os gestores
podem utilizar para melhorar o bem-estar e, como
consequéncia, o desempenho dos colaboradores.

Os colaboradores tornaram-se multifuncionais, com
volumes de trabalhos altos, podendo ocasionar efeitos
eminentes de stress, entdo, proporcionar um ambiente onde os
trabalhadores possam se sentir bem com 0s supervisores, com
eles mesmos e entre seus colegas de trabalho, com programas
de QVT eficazes, pode contribuir para reducido da pressao
ocasionada pelo stress.

A QVT é um tema que ganhou bastante destaque nos
ultimos anos, por isso possui um referencial tedrico conceituado
e amplo (GUEST, 1979; RODRIGUES, 1994; FERNANDES, 1996;
SUCESSO, 1998; VASCONCELOS, 2001; LIMONGI-FRANGCA,
2004). No entanto, sdo encontradas poucas publicagoes, no que
tange a pesquisas especificas sobre QVT em trabalhadores no
setor de servigos (MONTEIRO; SPAREMBERGER, 2014; IORIO;
COSTA, 2016). Assim, pode-se dizer que esta obra tem a
inten¢do de contribuir para a construg¢do de conhecimentos
acerca da &area, levando em consideragdo fundamentalmente o
papel da qualidade de vida no trabalho para o desempenho das
organizag¢des, bem como a possibilidade de novos estudos
relacionados aos individuos, suas objetividades e subjetividades
nas organizagoes.



CAPITULO 2

PRELIMINARES

Para que se possa chegar ao momento em que falaremos
sobre as teorias relacionadas a qualidade de vida no trabalho,
primeiramente faz-se necessario realizar um detalhamento
teérico sobre conteudos relacionados ao tema central desta
obra, desta maneira abordar-se-& neste capitulo alguns temas
fundamentais para que possamos compreender em sua
completude o tema estudado.

% %k %

Administracao

Para que uma organizacido obtenha sucesso, é
necessario que seja dirigida com o auxilio de ferramentas da
Administragéo, sendo possivel assim, alcangar seus objetivos.

Para Silva (R007), a administra¢ao relaciona-se com a
obtencédo dos resultados pretendidos, utilizando-se o trabalho
de outras pessoas. Ja segundo Maximiano (2000),
administrac¢cao significa de forma priméaria, ag¢do. A
Administragdo &€ uma metodologia em que estdo inseridos
processos decisérios e realizagédo de ac¢oes, fazendo parte quatro
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elementos predominantes que trabalham de forma conjunta,
como pode-se observar no quadro 1:

Quadro 1: Processos de Administracao

PROCESSO OU DESCRIGCAO
FUNCAO
Planejamento Planejamento é o processo onde sdo definidos os objetivos, atividades e
recursos.
Organizagdo Organizagdo € o processo de definir o trabalho a ser realizado e as
responsabilidades pela realizagdo; é também o processo de distribuir os
recursos disponiveis segundo algum critério.
Direcao Execucdo é o processo de realizar atividades e utilizar recursos para atingir
os objetivos. Na execugdo estdo envolvidos outros processos,
especiaimente o que é chamado de diregdo, onde sdo acionados os
recursos que realizam as atividades e o cumprimento dos objetivos.
Controle Controle é o processo de assegurar a realizagdo dos objetivos e de
identificar a necessidade de modifica-los.

Fonte: Maximiano (2000, p. 25)

De acordo com o quadro 1, observa-se entdo que o
processo de administrar, pode ser muito complexo, pois engloba
um conjunto elevado de elementos, tendo inicio com a defini¢cao
dos objetivos que se almejam, indo até o acompanhamento e
avaliagdo das etapas programadas.

Neste sentido, Silva (2007, p. 9), afirma que “alguns
estudiosos denominam a fungao diregdo como liderancga, o que
ocorre na maioria dos livros norte-americanos”. Para
Mendonga-Junior (2013), “6¢ um equivoco pensarmos em
lideranga como diregdo ou geréncia”. Logo, diregcdo e lideranca
nao sdo sindénimos, pois pode-se dirigir sem liderar, ainda que,
nao seja a melhor situagdo. Liderar é dirigir com qualidades
diferenciadas, de forma que estas qualidades possibilitem a
func¢éo dire¢do ser mais segura.

Ja Daft (2005) diz que a funcgao de controle é a que
mantém a organizag¢ao no caminho correto, pois é um processo
continuo de verificagdo das atividades que sao realizadas, tal
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que, possibilita, a empresa ir em diregdo a seus objetivos, onde
no processo de planejamento sdo definidas as metas que seréo
controladas.

Faria (1997) também reconhece que no processo de
organizacao, se estabelece uma estrutura clara, com pessoas
responséaveis, onde serdo acompanhadas as fases e
procedimentos de trabalho para se alcangar os objetivos
definidos pela organizacao.

E tratando-se de organizagao, elas sdo entendidas como
dindmicas e complexas, podendo ser definidas de forma mais
habitual como conjunto de “duas ou mais pessoas com desejo e
disposigdo de cooperar para O alcance de um objetivo
comum” (SILVA, 2007, p. 40). Desta maneira, os elementos que
compdem uma, organizag¢ao, sdo processados para que se chegue
aos resultados planejados.

Com essa definigdo, sdo retratadas quatro partes
presentes no processo de administracgio, conforme apresentado
no quadro :

Quadro 2: Funcionamento das organizagoes

SEQUENCIA DESCRICAO
Primeiro As organizagbes sdo compostas por pessoas.
Segundo Necessita-se de pessoas que dividirdo o trabalho, tendo elas conhecimento e
que se adequardo aos objetivos da empresa.
Terceiro Deve-se existir limites, sdo os direitos e deveres das pessoas.
Quarto E o dltimo ponto, define-se que organizagbes sdo conglomerados com
propésitos estabelecidos e que devem ser alcangados.

Fonte: Adaptado de Silva (2007, p. 54)

Por meio do quadro 2, fica claro entdo, que as
organizagoes se iniciam com pessoas, sendo que estas estardo
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presentes ao longo de todo o processo organizacional, seja para
a definicdo de objetivos, na divisdo das tarefas que serao
efetuadas para alcance dos mesmos, ou na aplicagdo dos
direitos e deveres.

As organizagdes podem também ser caracterizadas
como um conjunto de elementos que convergem para O alcance
dos objetivos, esses elementos sdo definidos conforme
apresentando no quadro 3:

Quadro 3: Elementos formadores de uma, organizagao

CARACTERISTICA DESCRICAO
Propésito O que se pretende alcancar ao final de todo o processo da organizagdo.
Divisdo de As pessoas sd@o separadas de acordo com as fungbes que executa_m, no
trabalho qual, quando estes processos sdo agrupados, resultam em servigos e

produtos que ndo sdo possiveis de serem construidos de forma individual.
Processo de organizagdo das variadas funcdes, para que o sistema processe
Coordenagdo sem falhas e gargalos, para que se alcance o produto final e os objetivos da
organizagéo.

Fonte: Adaptado de Maximiano (2000)

Deste modo, como apresenta-se no quatro 3, o
Administrador busca conhecer todas as suas fung¢odes, assim
como as areas pertencentes & administrag¢do, seus processos e
objetivos, envolvendo-se ao longo do processo a definigdo de
propoésitos, onde os gestores formulam estratégias adequadas
que lhes permitirdo alcangar esses objetivos, passando pela
divisdo do trabalho e a coordenacido de todas as tarefas, para
avaliar se estas estdo convergindo para os objetivos desejados e
realizar adequacdes se necessario.

% %k %
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Administracao de Recursos Humanos

A area que trabalha com fatores relacionados a pessoas
nas organizagoes, & comumente conhecida como Administrag¢ao
de Recursos Humanos (ARH), a qual tem em seu significado, a
atividade gerencial que tem por finalidade & cooperagdo das
pessoas que atuam nas empresas, para que todos alcancem seus
objetivos, tanto os organizacionais quanto o dos individuos
(GIL, 2007).

J& Hair Junior et. al. (R005), destacam que a tendéncia
atual vai muito além do que um setor de ARH. Abrange o
monitoramento das pessoas que estdo presentes nas
organizacgoes, dando a elas condi¢gbes adequadas de trabalho.
Passa-se entdo a utilizar o termo, ‘administra¢do com pessoas’,
que significa administrar a organizagdo juntamente com os
colaboradores e os parceiros internos. Isso quer dizer, que as
estratégias das organizagdes tendem a ser deliberadas, com a
participacdo de todos os envolvidos nos processos
organizacionais.

A ARH tem como objetivo administrar os recursos
humanos de uma organizag¢do, que deixaram de ser Imeros
recursos controlaveis, e sdo considerados elementos
diferenciadores de todo negbocio (HAIR JUNIOR, et. al.; 2005).
De fato, esse administrar pode ser compreendido como o esforgo
de manter o colaborador comprometido com a missdo da
empresa.

Sobre comprometimento, Rego (2003), o separa em trés

dimensoes, conforme apresentado no quadro 4:
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Quadro 4: Dimensdes do comprometimento

DIMENSAO DESCRICAO

Afetivo Quando o trabalhador se sente envolvido emocionalmente, ha uma maior
identificacé@o e apego com a cultura da empresa.
Instrumental Se refere a um comprometimento percebido pelo empregado devido aos
danos e aos custos associados caso venha optar por deixar a organizagdo.
Estes colaboradores estdo na organizagdo porque necessitam e nado
encontram alternativas.
Normativo Quando os trabalhadores percebem que devem permanecer na empresa por
uma questdo de obrigagdo, por reconhecer a necessidade que a mesma tem
de seus servigos, bem como os custos dela em demitir ou substitui-lo.

Fonte: Adaptado de Rego (2003)

Em suma, os colaboradores de uma organizag¢do, podem
ser congsiderados os agentes transformadores dos processos,
pois, mesmo com o mundo industrializado, e com tecnologia
avancgada, sd0 necessarias pessoas que transformarao as ag¢oes
planejadas, em concretas, em prol dos objetivos
organizacionais.

A conceituagdo de ARH permeia campos que devem ser
levados em consideragdo pelos gestores, pois “€ o ramo
especializado da Ciéncia da Administrac¢ao que envolve todas as
acbes que tém como objetivo a integragdo do trabalhador no
contexto da organizac¢cdo e o aumento da sua
produtividade” (GIL, 1994, p. 13).

Deste modo, fica claro que a ARH tem como objetivo,
fazer com que o0s recursos humanos estejam comprometidos
com a organizacgio e seus objetivos, transparecendo a visdo da
empresa, sua cultura, entendida também como personalidade,
suas perspectivas, e 0 ambiente em que se esta inserida.

J4 para Milkovich e Boudreau (2000), as decisdes que
sdo tomadas em ARH, podem interferir diretamente na
capacidade da organizagio e de seus colaboradores em alcangar
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seus objetivos. Por isso, essas agdes devem ser estudadas e
aplicadas corretamente, pois, de certa forma, o futuro de uma
empresa passa pelas maos de seus colaboradores.

Essas decisbes tomadas em ARH, deixam claro “o
posicionamento e o tratamento dado as pessoas que nela
trabalham” (LACOMBE, 2011, p. 18). Pode-se trabalhar com
objetivos voltados para construgdo de riquezas para um grupo
pequeno de pessoas envolvidas, como o0s administradores e
investidores, ou ainda se desenvolver uma organizagdo que
englobe um todo, como uma comunidade, onde todos sao
beneficiados.

% %k %

Evolucéao histérica da Administracao de
Recursos Humanos

Com o desenvolvimento e crescimento exponencial das
organizagoes, passa-se a exigir cada vez mais tarefas complexas
e consequentemente ha um aumento no nivel de dificuldade em
se administrar pessoas. Como destaca Gil (1994), é a partir
deste ponto que surge a ARH. Assim, os administradores
comecgam a pensar em estratégias que vao proporcionar
melhores condi¢des de trabalho aos colaboradores.

A ARH surge também com o intuito de controlar os
individuos de uma organizagéo, onde verificou-se a necessidade
de contabilizar principalmente as horas trabalhadas dos
colaboradores, assim como fazer o registro das faltas e atrasos,
para que fossem devidamente descontados do pagamento, de
forma semelhante ao que acontece atualmente (MARRAS,
2016). Nesse sentido, pode-se identificar que a area surge
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visando unicamente o0 beneficio das organizagdes, e ndo com o
propoésito de proporcionar melhores condig¢des de trabalho.

Gil (1994), por sua vez, afirma que a ARH surge na
década de 1960, quando as organizag¢des passam a substituir
termos até entdo utilizados, como Administragdo de Pessoal e
Relagdes Industriais. A forma de gerenciar os trabalhadores,
assim como os instrumentos de avaliagdo e selegdo e as
diretrizes utilizadas no planejamento e recrutamento de
pessoal, tiveram inicio nos Estados Unidos e, em seguida, foram
se introduzindo em outros paises, inclusive no Brasil
(DESSLER, 2003).

Outro ponto destacado para o advento da ARH se da com
a forga que os sindicatos trabalhistas passam a ter nos Estados
Unidos, principalmente no periodo pés Segunda Guerra
Mundial. A partir dessa época, as organizagdes comecgam a
negociar com os sindicatos e trabalhadores, melhores condi¢gdes
de trabalho, e ndo mais pensavam somente no controle basico
dos trabalhadores, para se ter as horas trabalhadas e faltas de
cada um (GIL, 1994).

Desta forma, a evolugdo da ARH pode ser dividida em
periodos, o primeiro deles se da entre 1900 e 1950, apds a
década de 1930, periodo que ficou conhecido como a Escola de
Administracao Cientifica ou Escola Classica, surge a Escola das
Rela¢cbes Humanas, com o0 objetivo de corrigir a grande
tendéncia de desumanizac¢ido do trabalho (MOTTA, 2006;
ARAUJO, 2011).

De 1950 a 1990, tem-se o segundo periodo da evolugao
da ARH, que fica conhecida como Era da Industrializacao
Neoclassica. E onde as organizacdes comegam a preocupar-se
com a contratagado de pessoas com curriculos escolares amplos,
com vasto conhecimento, e admitindo profissionais capacitados
para as funcodes de gestao de pessoas (MARRAS, 2011).
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Nos anos de 1970, surgiu a Teoria do Capital Humano,
que tinha como objetivo promover a melhor capacitagdo do
empregado, identificada como fator de aumento de
produtividade (CATTANI, 1997; DEMO, 2010).

O Terceiro periodo acontece de 1990 até os dias atuais,
onde as organizagdes passam a compor um sistema muito
dinamico, desta maneira o gestor estratégico de pessoas precisa
trabalhar com termos mais humanistas, visando o
comprometimento e produtividade dos trabalhadores. Este
profissional precisa ter uma visdo horizontal, do todo,
compreender de forma, geral a estrutura e possuir capacidade
de raciocinio légico de cada area (MARRAS, 2011). Para Dutra
(2001), de forma geral, ha alteragdo no perfil profissional
exigido pelas empresas que nao buscam mais o perfil obediente
e disciplinado, mas sim, um perfil auténomo e empreendedor.

Gil (1994), ainda destaca que no Brasil, a maioria das
empresas, sejam elas de médio ou grande porte, possuem
departamentos de ARH. Destaca-se isto como um fator
relevante, pois mesmo em seu inicio sofrendo pressdes
externas, esta area encontra-se bem especializada, com
departamento especifico para cuidar de assuntos relacionados a
ARH. Um fator de grande importancia para que se alcangasse
tal patamar, corroborando para que a ARH fosse encarada como
uma area de relevancia e profissionalizac¢io, atualmente, foi a
criagdo da CLT (Consolidagao das Leis do Trabalho) em 1943,
como aponta Paula (2017, p. 1):

Se de inicio a legislagdo do trabalho tinha sua
aplicagdo limitada a determinadas categorias, foi
a CLT a grande base juridica para um Direito do
Trabalho nacional, que veio assegurar, do ponto de
vista normativo, que estejamos ombreados as
nacgoes industrializadas em matéria de Direito
Laboral.
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A CLT foi aprovada pelo entao Presidente da Republica
Getulio Vargas, no dia Primeiro de Maio de 1943, e representa a
Consolidagdo das Leis do Trabalho. Esta Consolidagio
estabelece as normas que regulam as relagdes individuais e
coletivas de trabalho, definindo como empregador a empresa,
individual ou coletiva, que tem por responsabilidade os riscos
da atividade econdmica, admite, assalaria e dirige a prestagao
pessoal de servico (TRT, 2017).

Desde sua criagdo, a CLT venceu algumas barreiras
importantes, tais como, atividades vindas da escravatura,
trabalho servil do tempo colonial, a exploragdo da mao de obra
pelo homem de forma evasiva. Deste modo, entende-se que a
CLT contribuiu de forma efetiva desde o seu inicio para
melhores relagdes de trabalho no Brasil (PAULA, 2017).

De fato, muitas conquistas ja obtiveram os
trabalhadores ao longo da histéria, que sairam de condicbes
extremas de trabalho, mesmo que ainda exista, porém com
indices pequenos, para direitos relevantes, como por exemplo a
redugdo de carga horaria de trabalho.

No Brasil, com a entrada de Getulio Vargas no poder,
6rgaos governamentais, como a dJustigca do trabalho,
despontaram em prol dos direitos trabalhistas. Um marco
importante foi a criagdo do Ministério do Trabalho em 26 de
novembro de 1930. Desde entdo, varias comissdoes foram
instituidas para Conciliagdo e Julgamento dos conflitos entre
empregadores e empregados (PAULA, 2017). Tem-se entao, uma
série de conquistas para os trabalhadores brasileiros, conforme
apontamento do quadro 5:
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Quadro 5: Conquistas de diretos trabalhistas no Brasil

ANO

DIREITO

1934

Institui-se o salario minimo, a jornada de trabalho de oito horas, o repouso semanal,
as férias anuais remuneradas e a indenizagdo por dispensa sem justa causa.

1946

Reconhecimento do direito de greve, repouso remunerado em domingo e feriados e
extensdo do direito a indenizagdo de antiguidades e a estabilidade do trabalhador
rural. Outra conquista importante da época foi a integrag@o do seguro contra acidentes
do trabalho no sistema da Previdéncia Social.

1967

Aplicagdo da legislagéo trabalhista aos empregados temporarios; a valorizagdo do
trabalho como condigdo da dignidade humana; proibigdo da greve nos servigos
publicos e atividades essenciais e direito a participagdo nos lucros das empresas.
Limitou a idade minima para o trabalho do menor, em 12 anos, com proibi¢do de
trabalho noturno; incluiu em seu texto o direito ao seguro-desemprego e a
aposentadoria para a mulher apés 30 anos de trabalho, com salario integral. Fez
previsdo do Fundo de Garantia do Tempo de Servigo (FGTS), da contribui¢éo sindical
e do voto sindical obrigatério.

1988

Protegdo contra a despedida arbitraria, ou sem justa causa; piso salarial proporcional
a extensao e a complexidade do trabalho prestado; licenga a gestante, sem prejuizo
do emprego e do salario, com a duracdo de 120 dias, licenca-paternidade;
irredutibilidade salarial e limitagdo da jornada de trabalho para 8 horas diarias e 44
semanais. Destaque-se, também, a proibicdo de qualquer tipo de discriminagédo
quanto a salario e critérios de admisséo do trabalhador portador de deficiéncia.

Fonte: Tribunal Superior do Trabalho (2013)

Conforme visto no quadro 5, muitas mudangas

aconteceram no ambito de ARH, e muitas estao por vir, por isso

diz-se que o futuro da ARH ainda é incerto, principalmente com

o tema terceirizagido, que vem sendo discutido fortemente no

Bragil. Pesquisadores afirmam que algumas caracteristicas

primordiais podem ser perdidas, como afirma Marras (2016, p.

45):

Por exemplo, a decisdao de terceirizar um servigo
de selecao de pessoal traz no seu bojo a
importante questdo de avaliar, nos candidatos, o
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conjunto de valores e crengas que sustentam toda
a organizacdo. Para isso, é primordial que a equipe
de selecionadores esteja intimamente ligada com
todos os aspectos culturais da organizagdo e
observe sempre o candidato sob um &angulo
holistico, tendo como parametro de comparacao
toda a organizac¢do e ndo somente o cargo que ele
ira ocupar. Dificilmente isso podera ser
conseguido em um servigo terceirizado.

Cabe cada vez mais aos profissionais da ARH, mesmo
que com as mudangas eminentes, proporcionar ambientes
saudaveis, adequados, para que os trabalhadores desenvolvam

suas atividades de forma, eficiente e eficaz.

* %k %

O administrador de Recursos Humanos

Em seu inicio, um termo utilizado para definir o
responsavel pela area de ARH era ‘chefe de pessoal’. Essas
pessoas tinham caracteristicas semelhantes em diversos locais
do mundo, que os definia como pessoas inflexiveis, que
defendiam e cumpriam as leis existentes nas organizacgoes, e
nao davam énfase para o lado emocional no momento de demitir
alguém (MARRAS, 2016).

A partir disso, o Departamento Pessoal fica conhecido
pelos colaboradores, como setor com atividade principal de
desligar os funcionéarios.

Ivancevich (R008) destaca fungdes importantes do
Administrador de ARH, entre elas, a analise e solugdo de
problemas, a avaliagdo e interpretagdo dos custos ou beneficios
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de questdes de ARH, a adogdo de modelos de planejamento, a
elaboracdo de relatérios; o treinamento de pessoal, enfatizando
a importancia estratégica da gestdo de ARH, bem como a
contribuicido para a organizagao.

J& para Ulrich (2012), os profissionais de ARH,
desempenham papeis tanto operacionais quanto estratégicos,
devem ser parceiros e também monitorar os colaboradores.
Desta forma, assumem a responsabilidade pelos objetivos de
curto e longo prazo. S&4o de grande valor para as organizagoes,
pois cumprem papeis cada vez mais complexos e dindmicos.

Com a evolugao do trabalho e formas de se administrar,
Gil (1994) define que o profissional de recursos humanos deve
possuir especializagdo por meio de formacido universitaria.
Ainda que presente as subdivisbes na ARH, & necessario
distinguir as funcg¢des essenciais desempenhadas pelo
profissional de ARH, para que se tenha um Administrador de
RH com as caracteristicas conforme destacadas no quadro 6:

Quadro 6: Caracteristicas do profissional de RH

CARACTERISTICA

DESCRICAO

Comunicagdo

Comunicar-se de maneira eficaz com a dire¢do superior, com as
geréncias intermediarias, com os empregados e com publicos
externos.

Propor critérios e elaborar instrumentos para a selegdo do pessoal

Critérios de Seleclio requerido pela empresa.
Padrées de Definir padrées e construir instrumentos para a avaliagdo do
desempenho desempenho dos empregados.
Avaliagdo de cargos e | Avaliar os cargos e fungdes da empresa, com vistas a identificar os
fungdes requisitos que devem possuir seus ocupantes.
Politicas de saldrios e | Avaliar o valor relativo de cada cargo, para subsidiar as politicas de
beneficios saldrios e beneficios.

Desenvolvimento de
al

Elaborar projetos de treinamento e desenvolvimento de pessoal.

P

Conduzir reunides para orientagdo e discussdo, bem como para

Negociagoes negociagdo com grupos internos e externos, acerca de assuntos
relativos a recursos humanos.
Fornecer assessoria a direcdo da empresa s geréncias nos mais
Assessoria a dire¢cdo 80 o p & 58 06 as g

diferentes assuntos relacionados a area de recursos humanos.

Fonte: Gil (1994, p. 21)
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Em virtude dos fatores mencionados no quadro 6, a
fungdo de um Administrador de RH, torna-se de fundamental
importancia para a organizacéo. E ele que fara a intermediacéao
dos trabalhadores, com a dire¢do da empresa e as geréncias.
Estara também envolvido com a sele¢do dos colaboradores que
fardo parte da empresa, e consequentemente, tera papel
importante no desenvolvimento desse pessoal, para que possa
avaliar o desempenho, cargos e funcgoes.

Sobre a caracteristica comunicac¢io, cabe deixar claro,
que ha grande diferenga de conceito entre informar e
comunicar. Informar, nada mais é do que dar uma informagéao.
Nesse sentido, entende-se que informar € um ato unilateral,
onde a informagao percorre somente um caminho, qual seja, do
informante para o informado. Ja comunicar, além de informar,
tem como objetivo tornar algo comum, deixando-se as coisas
entendidas para que haja retorno e reag¢des do interlocutor, ou
seja, comunicar é um ato bilateral (GIL, 1994).

Apbés o levantamento das necessidades de RH, onde
tornam-se conhecidas as demandas da empresa, parte-se entéao
para a caracteristica recrutamento e selegcdo, onde serao
avaliados e selecionados os candidatos para ocuparem as vagas
ofertadas pela empresa (CARVALHO; SERAFIM, 2004).

Marras (2016), diz que a quantidade de profissionais
que irdo administrar esse subsistema, ira variar de acordo com
o tamanho da empresa e do volume de trabalho a ser executado.
Portanto, os profissionais precisam definir critérios para que
possam selecionar efetivamente colaboradores adequados para
os cargos e fungdes ao qual irdo exercer.

Para Gil (1994), essa fase de definigdo de critérios para
selecdo de pessoal é fundamental. Profissionais que néo tém a
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devida capacidade de analisar tais critérios, podem cometer
erros na contratagéo de pessoas.

O recrutamento tem como objetivo captar recursos
humanos, estes recursos posteriormente passarado pelo
processo de selegcdao. O Recrutamento pode ser interno ou
externo, para Marras (2016), o recrutamento interno é um
processo que acontece dentro da proépria empresa, onde os
profissionais que ja fazem parte da organizagdo serao
privilegiados. A divulgacdo interna das vagas em aberto é
realizada por meio de avisos em todos os canais de
comunicagao, como e-mails e quadros.

Nota-se que esse tipo de recrutamento valoriza as
pessoas ja presentes na organizacado, que se possuirem as
caracteristicas exigidas para o cargo, podem candidatar-se as
vagas disponiveis. Para Gil (1994), este tipo de recrutamento
pode ser visto como positivo ou negativo. Positivo pelo fato dos
candidatos ja serem conhecidos e ja estarem habituados a
empresa. Demonstra também que a organizacado visa a
promogédo de seus trabalhadores, e caracteriza-se por um
processo mais econdmico em rela¢do ao recrutamento externo.
As desvantagens ocorrem em virtude da possibilidade de serem
ser criadas certas barreiras com os empregados, como ao se
entrevistar uma pessoa e recuséa-la, assim, o relacionamento
pode ficar prejudicado. Além disso, podem sobrevir também,
intrigas entre os departamentos, ao constatar-se que estao
captando seus funcionarios para outros setores.

J& o recrutamento externo acontece com a sele¢do de
recursos humanos provenientes do meio externo, ou seja, do
mercado de trabalho, recursos estes, que irdo suprir as
necessidades da empresa em seu quadro de funcionarios
(MARRAS, 2016). Compreende-se que por ser externo, esse tipo
de recrutamento tende a ser mais demorado e custar mais que o
interno. As fontes para esse tipo de recrutamento podem variar
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de acordo com 0 cargo em que as empresas precisam preencher.
Dentre estas formas estdo os anuncios em sites, jornais e
revistas especializadas, indica¢do de empresas especializadas
em recrutamento, assim como institui¢cdes educacionais,
associagdes profissionais, sindicatos de trabalhadores e
agéncias publicas de emprego (BOHLANDER; SNELL, 2015).

Apbs os candidatos serem recrutados, irdo passar pelo
processo de selecdo, que pode ser definido como apresenta
Marras (2016, p. 65):

Atividade de responsabilidade do sistema de ARH
que tem por finalidade escolher, sob metodologia
especifica, candidatos a emprego recebidos pelo
setor de recrutamento, para o atendimento das
necessidades internas da empresa.

As escolhas desses meétodos variam para cada
organizagado e sdo adequadas pelo profissional de RH, as
principais metodologias sdo apresentadas no Quadro 7:

Quadro 7: Métodos de selegao

METODO

CARACTERISTICA

Teste Escrito

Recomenda-se a utilizagdo de testes escritos para preenchimento de cargos
para os quais se requer conhecimentos especificos, bem como determinadas
habilidades, como, por exemplo, a de redagdo. Devem avaliar o conhecimento
geral pretendido do candidato para a vaga em questdo e ser formuladas de
modo a ndo possibilitar multiplas interpretagées.

Séo adequados para a avaliagdo das habilidades dos candidatos. Sdo muito

Teste Pratico | importantes para os cargos de natureza operacional ou relacionados a
produgdo, onde se confere énfase especial aos aspectos psicomotores.
Teste Podem ser utilizados para a avaliagédo do potencial intelectual dos candidatos,
Psicolégico de suas habilidades especificas (raciocinio verbal, raciocinio abstrato,
raciocinio mecéanico etc.), bem como de seus tragos de personalidade.
Possibilita contato direto com o candidato, bem como a identificagdo de sua
Entrevista capacitagdo para exercer o cargo que se deseja preencher. A entrevista pode
ser considerada o instrumento mais adequado para obtencéo de dados em
profundidade.
Dinamica de | Consiste basicamente em colocar os candidatos reunidos em grupo diante de
Grupo situagbes em que terdo de demostrar sua forma de reacgéo.

Fonte: Adaptado de Gil (1994)
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A partir do quadro 7 constata-se que
independentemente do método escolhido pelo profissional de
RH, todos possibilitardo o conhecimento dos candidatos,
permitindo assim que o Administrado de RH determine a
pessoa com maior potencial para preencher os cargos ofertados.

Atividade ndo menos importante para o Administrador
de RH sao as defini¢des de politicas de remuneragao, que podem
enquadrar-se em trés componentes principais. De acordo com
Bohlander e Snell (2015, p. 350):

Remunerac¢do direta abrange salario do
funcionério, incentivos, bonificagdes e comissoes.
Remuneracgao indireta abrange os varios
beneficios oferecidos pelas empresas e a
recompensa nédo financeira inclui programas de
reconhecimento, atividades pessoais, entre
outros.

Entende-se entdo que o salario ndo € a unica forma de
remunerar um trabalhador, outras formas podem ser
utilizadas. Cabe ao Administrador definir as politicas adequadas
para sua organizac¢do, politicas estas que possibilitarédo a
defini¢gdo dos cargos e possibilidade de ascensdo dos
funcionarios pertencentes as empresas.

Em suma, o Administrador de RH possui grande
responsabilidade dentro das organizagdes, pois é ele quem
acompanharg as pessoas desde a entrada, com o recrutamento
e selecdo adequados, possibilitard o treinamento e
desenvolvimento desses recursos humanos e definird politicas
de Remuneragoes.

26



CAPITULO 3

FATORES QUE INTERFEREM NA ADMINISTRACAO
DE RECURSOS HUMANOS

Buscando mecanismos e estratégias para se manterem
competitivas no mercado, as empresas acabam implantando
alguns procedimentos que podem interferir na administrac¢ao
de pessoas e na QVT.

Albuquerque e Franca (1998), afirmam que as pessoas
presentes na sociedade vivem novos questionamentos e formas
de vida, tanto dentro, como fora das organizag¢des, resultando
em novos padroes de QVT a serem buscados.

Deste modo, Lacombe (2011), afirma que a ARH é de
extrema importdncia para 0S processos organizacionais de
selecionar, formar, integrar e capacitar os colaboradores,
fatores que podem interferir na busca dos resultados almejados.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), ainda dizem que
0s administradores de RH devem estar prontos para os
impactos que as mudang¢as do ambiente podem causar nas
organizagoes. Por este fator devem buscar formas diferenciadas
para a aplicac¢do dos processos de gestdo de pessoas para ter um
diferencial competitivo no mercado.

Um fator importante que pode interferir na ARH, € o
desenvolvimento profissional dos colaboradores, que pode
definir o sucesso profissional das pessoas em prol das empresas.
Para Dutra (2012), o desenvolvimento das pessoas e das
empresas modernas é essencial para a continuidade e
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amplia¢cdo do diferencial competitivo. O autor ainda divide as
praticas do processo de desenvolvimento em: capacitacao,
carreira e desempenho.

E necessario fazer primeiramente um levantamento e
mapeamento dos recursos humanos, constatando-se o quao os
funcionarios sao capacitados a desenvolverem as tarefas
designadas, sendo assim, & possivel tragar um programa de
treinamento e desenvolvimento dos colaboradores
(TACHIZAWA, FERREIRA, FORTUNA, 2006).

Dutra (2012), destaca a valorizagdo como outro fator
que pode interferir na ARH. Segundo o autor, a valorizagao
acontece com as recompensas recebidas pelas pessoas como
contrapartida, do trabalho para as organizagoes. Esse tipo de
valorizagéo, por recompensas, é importante pois podem suprir
as necessidades econdmicas, de crescimento pessoal e
profissional, seguranca, proje¢cdo social, reconhecimento e a
possibilidade de expressar-se pelo trabalho.

Lacombe (2011), cita também o fator premiacido como
responsabilidade da ARH, que pode ser oferecida
individualmente ou em equipe, onde a individual &€ menos
efetiva, pois pode-se levar a disputas internas, e nao a
colaboracgdo entre as pessoas, mascarando os reais resultados
dos objetivos estabelecidos. Desta maneira, os prémios
simbolizam maior valor psicolégico do que material.
Diferentemente, quando aplicado em equipe, o resultado podera
ser mais eficaz devido a interag¢do entre os colaboradores, que
compartilham os mesmos objetivos, tendo o propésito de
ajudarem-se mutualmente entre si para obterem um
desempenho eficaz.

28



CAPITULO 4

QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

De acordo com Limongi-Franga (2004, p. 9), “a gestdo da
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) vem ganhando
importadncia no ambito das organizagbes e espagos nas
discussbes académicas e empresariais”. Identifica-se que as
organizagoes estao percebendo a importancia da QVT, onde suas
dimensobes estdo relacionadas diretamente com as pessoas e
atividades realizadas nas empresas.

A QVT estd inserida no grupo de transformagdes que
recebem as relagoes de trabalho na sociedade moderna, e
relaciona-se com a produtividade, praticas e wvalores
organizacionais e condigbes de trabalho (LIMONGI-FRANGCA,
2004). Constata-se que a QVT abrange importantes fatores para
uma organizacio, desta forma merece especial atengdo de seus
gestores.

Esse tema, tornou-se tao importante pois o trabalho nos
dias atuais, abrange grande parte da vida de todos os
individuos. A maior parte da vida das pessoas é vivida dentro
das organizag¢oes (RODRIGUES, 2000).

Percebe-se que desde a Revolucgado Industrial o trabalho
tornou-se o centro da vida das pessoas, onde houve um grande
éxodo dos campos para as cidades em busca de melhores
condig¢oes de vida (CAVASSANI; CAVASSANTI; BIAZIN, 2006).
Visto que na época da Revolugdo Industrial as pessoas
trabalhavam por periodos exaustivos, em condi¢gdes precarias, e
desde entéao o tema QVT é discutido.
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Nao fugindo da realidade de tempos passados, o advento
da tecnologia trouxe ao trabalhador além de beneficios,
responsabilidades nunca antes vistas, tecnologias estas que
fazem com que o trabalhador esteja conectado a todo instante
na rede global de computadores, ou seja, o “local de trabalho”
pode estar localizado em qualquer lugar: em casa, viagens,
lazer, etc. em todos os locais pode-se desenvolver atividades em
prol da organizagdo (CAVASSANI; CAVASSANTI; BIAZIN, 2006).
Além disso, o nivel de pressdo no trabalho tornou-se alto, os
resultados devem aparecer rapidamente, pois a ampla
concorréncia no mercado de trabalho.

No quadro 8, apresentar-se-a a evolugdo histérica dos
estudos relacionados com QVT:

Quadro 8: Evolugéo da Qualidade Vida no Trabalho

PERIODO ACONTECIMENTO

Inicio dos estudos no Instituto Tayistock em Londres, com relagéo a satisfagédo
do trabalhador no trabalho. No mesmo periodo Louis Davis realiza pesquisas
nos Estados Unidos que visavam aumentar a satisfagdo dos operarios no
trabalho.

Impulso dos movimentos de QVT que se iniciaram na década de 50. Crescente
preocupagdo de cientistas, lideres sindicais, empresarios e governantes, tendo
1960-1974 como base a salde, segurancga e satisfagdo dos trabalhadores. Nos Estados
Unidos sdo criadas algumas comissées especializadas nos estudos sobre
produtividade e qualidade de vida no trabalho.

Crise nos paises Ocidentais, em especial os Estados Unidos, o que culmina com
1974 a desaceleragdo dos estudos sobre QVT, chegando-se ao final da década de 70
com paralisacdo total em seu desenvolvimento.

Nova fase de desenvolvimento das abordagens sobre a QVT. Novas técnicas
1979 advindas principaimente do Japdo e disseminadas nas organizagbes dos
Estados Unidos.

A QVT é difundida em diversos paises, alguns deles implantaram na prépria
Atualmente | filosofia das organiza¢des, métodos e praticas para uma maior satisfagdo dos
individuos.

1950

Fonte: Rodrigues (2000)

Conforme apresentado no quadro 8, a QVT em seu inicio
foi alvo de discussoes isoladas no mundo, e tem-se estudos mais
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intensivos no fim da década de 1970. Percebe-se que com o
avango da globalizagdo estes estudos tornaram-se mundiais e
atualmente a QVT é difundida em diversos paises, 0 que
potencializa, a sua implanta¢gdo em organizagdes dos mais
variados setores.

Nos proéximos capitulos serao apresentados alguns
modelos de qualidade de vida no trabalho.
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CAPITULO 5

MODELOS TEORICOS DE QUALIDADE DE VIDA NO
TRABALHO

Para que se tenha a mensurac¢ido da compreensdo dos
colaboradores com relacido a QVT, torna-se necessario a adogao
de determinado modelo, ou seja, os indicadores de QVT. Para
Limongi Franga (1996), com a utilizagdo desses modelos, as
ag¢oOes poderm ser implantadas com maior objetividade. Para isso,
autores conceituados como Walton (1973), Westley (1979),
Werther & Davis (1983), entre outros, estruturam modelos que

apontam fatores da QVT nas organizagoes.

% %k %

Modelo de Richard Walton (1973)

A insatisfagdo no trabalho é um problema que afeta
muitos individuos nas organizacbOes, nas 1mais variadas
posi¢cdes. Walton (1973), afirma que a frustracido do individuo
com sua vida profissional pode ser prejudicial tanto para ele,
quanto para a organizacido. Por este motivo, muitos
administradores tentam reduzir a insatisfagdo no trabalho em
todos os niveis organizacionais. Walton (1973), divide os
fatores de QVT de seu modelo nas categorias apresentadas no
Quadro 9:
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CRITERIOS

Compensagao
Justa e
Adequada

Condigdes de
Trabalho

Usoe
desenvolvimen
tode
capacidades

Oportunidade
de Crescimento
e Seguranca

Quadro 9: Modelo de Richard Walton
INDICADORES DE QVT

Relacionado com o pagamento recebido pelo empregado pelos
servigos prestados e outros fatores do trabalho, como treinamento,
responsabilidade e condigdes de trabalho. Alguns elementos podem
representar o quao justo & o pagamento, como a média salarial do
mercado, e a participagdo nos lucros e resultados da empresa.
Destaca-se ainda dois fatores importantes para determinar a QVT:

a) renda adequada: a renda deve estar de acordo com a sociedade
em que o individuo esté inserido, e ser capaz suprir as necessidades
do trabalhador;

b) compensagdo justa: o pagamento deve ser proporcional ao de
outras empresas do setor, na mesma, faixa salarial, assim como nao
deve ser diferente para os mesmos cargos, tanto internos, quanto
externos,

Envolve as condigdes fisicas e a jornada de trabalho &s quais o
trabalhador estd sujeito no emprego. Neste quesito alguns fatores
podem representar QVT:

a) Necessidade de pagamento de horas extras para empregados que
excedem a carga horaria semanal prevista;

b) condigdes fisicas de trabalho que minimizam o risco de doenca e
leséo;

¢) limites de idade impostos quando o trabalho é potencialmente
destrutivo para o bem-estar de pessoas abaixo ou acima de uma
certa idade;

d) minimizar os fatores que podem prejudicar a atuagédo e satde do
trabalhador, como odores, ruidos ou polui¢édo visual.

Remete ao desenvolvimento das habilidades e capacidades dos
trabalhadores, para isso algumas das qualidades necessarias para o
desenvolvimento sdo:

a) autonomia: o trabalho deve conceder certo nivel de autonomia e
autocontrole na realizagao das atividades;

b) multiplas habilidades: o trabalho permite que alguém utilize uma
ampla gama de habilidades em vez de simplesmente repetir a
mesma habilidade. As habilidades utilizadas nao devem ser
repetitivas e monétonas;

c¢) perspectiva e informacgdo: o trabalhador deve conhecer
totalmente o processo de trabalho. Deve também receber feedback
de suas atividades, para que ele possa verificar a relevancia e as
consequéncias de suas agoes;

d) trabalho como um todo: o trabalhador deve saber realizar as
tarefas de todo o processo;

e) planejamento: deve haver um planejamento das atividades antes
de sua implementagao.

Diz respeito a oportunidade de crescimento na carreira, com
crescimento profissional e seguranga no emprego, 0s aspectos
principais sao:

a) desenvolvimento: ampliagdo das capacidades e conhecimentos
dos individuos, de forma a evitar que estes se tornem obsoletos;

b) aplicagdes futuras: deve haver expectativa para a utilizagéo de
conhecimentos e habilidades ampliados ou recém adquiridos em
futuras atribuicdes do trabalho;

c) oportunidades de avango: possibilidade de crescimento do
trabalhador, com ascensao de cargo e plano de carreira.

d) Seguranca e emprego: Grau de seguranca dos trabalhadores
quanto a permanéncia em seus empregos.
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Quadro 9: Modelo de Richard Walton (Continuagao)

Integracao Social
na Organizagao

Constitucionalis
mo

0 Trabalho e o
Espaco Total de
Vida

Releviancia Social
do Trabalho na
Vida

Engloba os elementos vinculados ao relacionamento pessoal e autoestima no
local de trabalho. Os fatores que afetam este critério sdo:

a) preconceito: aceitagdo do trabalhador por suas caracteristicas, habilidades, e
potencialidades relacionadas ao trabalho, independentemente da raga, sexo,
credo e origem, ou para estilos de vida e aparéncia fisica;

b) igualdade social: auséncia de estratificagdo, deve haver respeito entre os
diferentes niveis hierdrquicos presentes na empresa;

c) mobilidade social: possibilidade de os trabalhadores de todos os niveis da
empresa migrar para uma camada social superior daquela em que atuam;

d) companheirismo: associagdo em grupos de trabalho caracterizados por
padrdoes de ajuda reciproca, apoio socioemocional e aceitagdo das
particularidades de cada individuo;

e) senso comunitario: deve existir senso de comunidade nas empresas e entre os
grupos de trabalho;

f) troca de informagdes: a forma como os membros da organizacdo se relacionam
uns com os outros, trocando ideias e compartilhando sentimentos.
Caracterizada pelos direitos que os empregados possuem nas organizagoes,
como:

a) privacidade: o trabalhador deve possuir o direito de privacidade pessoal, ndo
precisa revelar informagcoes da vida pessoal.

b) liberdade de expressdo: o direito de discordar abertamente dos pontos de
vista dos superiores na organizag¢ao sem medo de represalias;

c) equidade: o direito a um tratamento equitativo em todos os assuntos,
incluindo as remuneragoes, recompensas simbolicas e seguranga no emprego;

d) igualdade perante a lei: todos os trabalhadores devem receber tratamentos
iguais perante as normas e regras da empresa, possuindo as mesmas
oportunidades.

Equilibrio entre a vida social do empregado e a vida no trabalho, onde o trabalho
nédo deve prejudicar a vida pessoal do individuo, para isso alguns fatores sdo
necessarios:

a) papel balanceado no trabalho: equilibrio entre jornada de trabalho, exigéncias
de carreira, viagens e convivio familiar;

b) horario de entrada e saida do trabalho: equilibrio entre horarios de entrada e
saida do trabalho e convivio familiar (estabilidade nos horarios).

Como o trabalhador enxerga a organizagdo e a sua contribuigdo para a
sociedade, entre alguns aspectos estao:

a) imagem da instituigdo: percepgdo do empregado quanto a importancia da
instituigdo para comunidade, e o orgulho e satisfagdo de fazer parte da
institui¢ao;

b) responsabilidade social da institui¢do: percepgao do empregado com relagio a
responsabilidade social da organiza¢do para a comunidade, se a mesma busca
resolver os problemas da comunidade, assim como ndo causar danos;

c) responsabilidade social pelos servigos: percep¢do do empregado quanto a
preocupacgdo da organizag¢ao em colocar servigos com a qualidade a disposi¢ao
da comunidade;

Fonte: adaptado de Walton (1973)

Bem como apresentado no quadro 9, Walton (1973),

aponta para o fato de que as organizacgbes devem avaliar
constantemente a remuneracio ofertada, e identificar se esta
de acordo com o trabalho executado pelo funcionario. Cabe ao
setor de ARH informar a remuneragdo adequada para O
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colaborador ter uma boa qualidade de vida na sociedade em que
estéa inserido, possibilitando desta forma, que suas necessidades
béasicas sejam supridas. Outros aspectos a serem verificados
s880: apuragado do saldrio recebido pelos membros da mesma
organizacdo e também de outras organizagdes presentes no
mercado, para que ndo haja uma desigualdade salarial,
provocando desmotivagao nas pessoas.

Para, Marras (2009, p. 92), “a remuneracido é a
contraprestagdo do trabalho de um empregado. Essa
remuneracio é composta por: salario, beneficios e outras verbas
de crédito (horas extras, gratificagdes) “.

No quesito ‘Condigdes de Trabalho’, avalia-se a QVT, por
meio da analise das condigdes oferecidas pelo local de trabalho.
Entre essas condigbes estdo a Flexibiliza¢gdo da jornada de
trabalho, se a organizacdo segue as leis trabalhistas, o
Ambiente fisico, procura-se fazer ajustes para que seja um local
adequado para a execugdo das determinadas atividades,
apresentando conforto e organizacado. Disponibilidade de
materiais e equipamentos para a execugdo das atividades.
Ambiente saudével, livre de riscos & saude (WALTON, 1973).

Kirchhof et. al. (R009), corroboram dizendo que o
trabalho é uma atividade no qual estdo envolvidos aspectos
fisicos e psiquicos, desta forma, podem proporcionar aos
colaboradores desenvolvimento, satisfagdo, mas também podem
causar tensio e adoecimento.

Outro ponto a ser acompanhado pela area de RH,
conforme apresentado no quadro 9, é o Uso e Desenvolvimento
de Capacidades dos trabalhadores. Este por sua vez, tem a
intencao de identificar se o trabalhador estd aplicando todo seu
conhecimento nas atividades que € responsavel por executar,
oferecendo oportunidades para que isto ocorra, bem como,
verificar se os direitos dos trabalhadores estdo sendo cumpridos
pela organizagdo (WALTON, 1973).
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Nota-se na Categoria ‘Oportunidade de Crescimento e
Seguranca’, que a mesma tem a intencado de mensurar a QVT de
acordo com as oportunidades ofertadas ao empregado, para que
este se desenvolva e possa sentir-se seguro. Entre os pontos
verificados estdo a possibilidade de carreira, planos ofertados
para que os colaboradores cresgcam dentro da organizagio,
possibilitando que estes possam almejar cargos mais altos
dentro da hierarquia organizacional na medida que alcancem os
objetivos estabelecidos pela empresa. Crescimento pessoal, visa
a educacdo continua do colaborador, para melhorar seu
potencial (WALTON, 1973).

Neste quesito, algo vem afetando o crescimento e a
seguranca dos trabalhadores, o trabalho temporario, por tempo
determinado e de meio periodo, vem aumentando. Com isso,
estao presentes salarios mais baixos, menos beneficios € menor
seguranca do que o emprego mais tradicional. Outro ponto, é a
presenga do governo que tenta reduzir sua responsabilidade
quanto aos beneficios sociais, como a seguridade na terceira
idade (WOLECK, 2005).

No fator ‘Integracao Social’ na organizacgao, verifica-se o
grau de inclusao social presente na empresa. Esta categoria tem
como objetivo possibilitar que todos recebam as mesmas
oportunidades, nao diferenciando as pessoas por aparéncia,
sexo, credo ou origens (WALTON, 1973).

A categoria ‘Trabalho e o Espago Total da Vida/,
apontada por Walton (1973), objetiva fazer uma equiparagao
entre a vida no trabalho e a vida pessoal do trabalhador, por
meio de flexibilizagdo de horarios de entrada e saida, entre
outras exigéncias que ndo permitam que o colaborador tenha
uma boa, vida pessoal.

Uma das mais importantes categorias, chamada de
‘Relevancia do Trabalho na Vida’, possibilita ao empregado
verificar a presenca da organizagao na comunidade, por meio de
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projetos sociais. O setor de RH também procura tornar visivel a
valorizagéo do colaborador por parte da organizacao (WALTON,
1973).

Percebe-se, que na proposta de impacto da QVT
apresentada por Walton (1973), os oito fatores que podem
interferir na QVT estdo diretamente relacionados, e dependem
de uma boa gestdo de RH, com implantagdo de programas para
que se tenham resultados positivos, com equipes mais
integradas e colaboradores comprometidos, que percebem a
importancia de desempenharem adequadamente suas fung¢oes e
0 impacto delas em suas vidas.

* 3k %

Modelo de Hackman & Oldham (1985)

Em outra concepgdo, Hackman e Oldham (1975),
definem QVT como o nivel de satisfagdo dos colaboradores em
relag¢do ao que percebem do seu trabalho. Segundo essa visdo e
na busca constante de que os cargos devem ser enriquecidos
para apoiar & QVT, eles sugerem um modelo que visa aproximar
as varias dimensoes dos cargos a produtividade, & motivagao e
a satisfagéo do individuo.

Hackman e Oldham (1975), dizem que a produtividade
organizacional e alienag¢do do emprego tornam-se cada vez mais
uma problematica na sociedade. Assim, as organizagoes estao
se voltando para o redesenho do trabalho como estratégia de
mudanga organizacional voltada para a resolugdo destes

problemas.
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Nesta concepgdo tebrica, a QVT definida esta
centralizada na positividade pessoal e nos resultados obtidos do
trabalho (motivagao interna, satisfa¢do no trabalho e qualidade
no desempenho elevadas, absenteismo e rotatividade baixos).

Para tanto, a pesquisa foi desenvolvida de maneira que
possibilitou a mensuragao dos trés fatores considerados
principais e que influenciam na motivagdo no trabalho, sendo
chamados de Estados Psicolégicos Criticos: estes por sua vez
880 definidos como conhecimento e resultados do seu trabalho,
responsabilidade percebida pelos resultados do seu trabalho, e
sindicado percebido do seu trabalho (HACKMAN; OLDHAM,
19758).

Para que os Estados Psicolégicos Criticos sejam
influenciados, Hackman e Oldham (1975), determinam fatores
que podem exercer estas caracteristicas, estes sdo chamados de
Dimensbdes Egssenciais do Trabalho e definidos conforme

apresentado no Quadro 10:
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Quadro 10: Elementos que interferem na QVT no modelo de
Hackman e Oldham

FATOR DESCRICAO
Variedade de O grau de habilidades ao qual um emprego requer para execucdo de
Habilidades atlv@ades que necessitam da utilizacdo de um numero de diferentes
habilidades e talentos.
Identidade da | O grau a que o trabalho exige da realizagdo de um todo, ou seja, fazer um

Tarefa trabalho do comeco ao fim com um resultado visivel.
Significado da | O guanto a tarefa impacta na vida ou no trabalho das pessoas, seja na
Tarefa organizacao ou em ambiente externo.

A liberdade ou independéncia que o empregado tem para programar o seu

trabalho e determinar os procedimentos para execucio de suas tarefas.

Feadback O grau em que o empregado recebe informagdes claras sobre o seu
desempenho. vindas de supervisores ou colegas de trabalho.

Autonomia

Fonte: adaptado de Hackman e Oldham (1975)

Os elementos apontados no Quadro 10, definem o modelo
de Hackman e Oldham, e apresentam similaridades com o
modelo de Davis e Werther, como s&0 as questdes de autonomia,
multiplas habilidades que os colaboradores precisam ter,
identificacdo com o trabalho e significado do mesmo para sua
vida, assim como o feedback que os funcionarios recebem a
respeito de seus desempenhos.

Seguindo a ideia de Hackman e Oldhan (1975), Morin
(2001) descreve o significado do trabalho em uma estrutura
afetiva formada por trés elementos: o significado, a orientacao e
a coeréncia. O significado refere-se & percepg¢ao do empregado
sobre as atividades que executa. A orientac¢ao & sua tendéncia
para o trabalho, o que ele pretende alcancgar e o que guiara suas
acoes. E a coeréncia é a relagao harmonica ou equilibrada que

ele espera com o trabalho. O modelo de Davis e Werther sera
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apresentado a seguir, onde sera possivel notar-se similaridades

com o modelo de Hackman e Oldham.

* %k %

Modelo de Davis e Werther (1983)

Davis e Werther (1983), dizem que muitos fatores
afetam QVT, como as condigbes de trabalho, remuneragoes e
beneficios, liderancas, elementos intrinsecos do cargo, sendo
este 0 que mais afeta ao trabalhador.

Davis e Werther (1983), classificam em seu modelo
tedrico, elementos que influenciam diretamente o individuo na
execugdo de suas atividades, conforme apresentado no Quadro
11.

Quadro 11: Elementos que interferem na QVT para Davis e
Werther

ELEMENTO DESCRICAO

Relacionado com os processos organizacionais, em como os individuos
Organizacional | devem executar as tarefas e o equilibrio dos cargos para que se tenha
eficiéncia.

Ambiental Envolve as necessidades sociais; e as habilidades que os individuos
precisam ter para estarem alinhados com as exigéncias dos cargos.

Enfase dada ndo somente a eficiéncia dos individuos, mas também ao seu
Comportamental | comportamento. A autonomia que ele tem e que lhe proporcionara liberdade
e responsabilidade pelo trabatho; a aplicacdo das variadas habilidades e
capacidades; Conhecimento de seu processo de trabalho;

Fonte: adaptado de Davis e Werther (1983)

Conforme visto nos quadros 10 e 11, os modelos de
Hackman e Oldham e Davis e Werther, apresentam
similaridades.

Por muito tempo, as organizagbes preocuparam-se
exclusivamente com a eficiéncia das maquinas e o aumento da
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produtividade. Porém, novas teorias surgiram, como a das
Relagbes Humanas e a preocupagado da area de ARH passou a
ser o homem. Para isso, a avaliagdo de desempenho por meio de
um feedback, & capaz de repassar ao colaborador o seu valor, a
exceléncia nos servigos prestados, e o mais importante,
informé-lo de sua contribuicdo para o negbcio da organizacao
(MOREIRA, 2009).

Para Davis (200l1), &€ no processo de avaliagdo de
desempenho que sera certificada a qualidade de atuagédo dos
colaboradores, que possibilitara a alocagdo dos recursos
necessarios, e fornecer feedback ao colaborador de acordo com
0 seu desempenho.

Nesse novo processo organizacional, os colaboradores
estao também mais autdénomos. Para Ribeiro (2009), autonomia
€& reconhecida como a particularidade principal de uma
profissdo. E uma acédo praticada por um individuo e néo requer
autorizacao de outra pessoa.

A autonomia pode se tornar um problema, ja que além
de responsabilizar, dar responsabilidade as pessoas ou
empoderar, também exige uma aceitagdo por parte de outras
pessoas que pertencem ao mesmo grupo € da sociedade em
geral (MENDES, 1999).

Outra tendéncia nas organizagdes é a exigéncia de que
0s colaboradores executem multiplas funcbes e para isso
demonstrem uma série de habilidades. Marras (2016), deixa
bem claro a diferencga entre fungoes e cargos, dizendo que
funcao é um conjunto de deveres, tarefas e responsabilidades,
que exigem a atengado dos colaboradores para sua execucgio. Ja
o cargo é formado quando ha um conjunto de fungdes similares.
Desta forma, uma pessoa tem um cargo dentro da organizacao e
a responsabilidade de executar varias funcgoes.

Na visdo de Patricio (006), a multifuncionalidade, ou
seja, as variadas habilidades que o individuo precisa ter para
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executar varias atividades, vem se tornando uma tendéncia dos
estudos de ARH, j& que as empresas tém cada vez mais inter-
relacionado suas fungoes.

J4 para Tachizawa (2004), a multifuncionalidade é um
processo de variadas decisdes, onde as diferentes habilidades
dos colaboradores ajudam na execugao de atividades variaveis.

Em relagdo ao quesito identificacdo com a tarefa e
significado do trabalho para a vida do individuo, Morin (2001),
diz que o trabalho é visto pela sociedade como algo que carrega
um valor muito importante, sendo esse valor representado pelo
lucro que a atividade proporcionara ao individuo. Por isso, o
trabalho exerce uma relevante influéncia sobre a motivagéao das
pessoas, assim como sobre sua satisfacdo e sua produtividade.

Compreender os significados do trabalho &€ uma tarefa
importante para o Administrador de RH, visto que as multiplas
transformac¢des do mercado de trabalho tém atingido as
organizacdes. B necessario, entdo, tentar compreender o
sentido do trabalho e determinar as particularidades que
deveria apresentar a fim de que ele tenha um significado para
aqueles que o realizam e estes possam estar engajados com os
objetivos organizacionais.

* 3k %

Modelo de Nadler e Lawler (1983)

A QVT viveu fases distintas desde que estudiosos
comecgaram a Se preocupar com este assunto, uma delas
acontece entre os anos de 1969 e 1973, quando uma série de
pesquisas que surgiram principalmente na Universidade de
Michigan, ajudam a chamar a atengao para o que foi chamada "a
qualidade do emprego", ou os efeitos do emprego sobre o
individuo (NADLER; LAWLER, 1983).
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Outra fase acontece a partir de 1979, quando os Estados
Unidos enfrentam crescente concorréncia nos mercados
internacionais e novas estratégias que tornassem a produgao e
trabalho mais eficientes, necessitavam serem implantadas
(NADLER; LAWLER, 1983).

Para isso, Nadler e Lawler (1983), descrevem QVT como
um conjunto de conceitos e ferramentas que podem ser
utilizados para criagdo de melhores ambientes organizacionais
e proporcionar satisfa¢ao aos trabalhadores.

De acordo com o modelo proposto por Nadler & Lawler (1983),
ha seis fatores capazes de prever o sucesso de um programa de
QVT, conforme apresentado no Quadro 12:

Quadro 12: Fatores de sucesso para implantag¢do de programas

de QVT
FATOR DESCRICAO
Percepgdo da Para terem sucesso os projetos de QVT necessitam que todas as partes
necessidade envolvidas verdadeiramente percebem que existe um problema ou
oportunidade.
Entender que existem problemas na organizacédo e colocar como ¢ ponto
Problema como | central para se resolver, assumindo as diversas partes envolvidas no
foco projeto, compromisso significativo em termos de recursos, ajuda consultiva,
tempo e esforgo.
Estrutura para Necessidade de treinamento para todos participantes do Projeto. Projetos
identificagdo e | bem-sucedidos tendem a envolver um elemento significativo de
solugdo do treinamento, tanto na teoria e modelos envolvidos na resolugdo de
problema, problemas processos € em alguns dos elementos de trabalhar junto em
treinamento de | equipes.
participantes
Compensagdes | Compensagdes adeguadas que vao além do fator financeiro. Recompensas
adequadas podem ser intemas, ou seja, as pessoas podem sentir gue ha uma
recompensa em apenas ser capaz de participar e ter as ideias ouvidas.
Sistemas O programa de QVT deve afetar toda a organizagao.
multiplos
afetados
Envolvimento E importante que as atividades de QVT ndo sejam limitadas a certos grupos
amplo da na organizagdo. Quando apenas certos niveis em certos grupos estdo
izacs . 7 r =

Fonte: adaptado de Nadler e Lawler (1983)
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Partindo-se do que foi apontado no quadro 12, como
fatores de sucesso para implantagdo de programas de QVT,
ainda, Nadler e Lawler (1983), apresentam em seu modelo de
QVT a identificagdo de quatro fatores que interferem

diretamente na QVT, conforme descreve o quadro 13:

Quadro 13: Elementos que interferem na QVT no modelo de
Nadler e Lawler

ELEMENTO DESCRICAO
Participacdo nas | Participagao no processo de tomada de decisbes organizacionais, como
decisoes diferencial e chamada de "gestao participativa™.
Reestruturagdo | E a reestruturagao da natureza basica do trabalho que os individuos fazem
do trabalho e os sistemas de trabalho que os rodeiam, para fazer os arranjos de trabalho
através de mais consistente com as necessidades individuais e com as estruturas
enriquecimento | sociais no cenario de trabalho. Reestruturagao do trabalho pode incluir coisas
de tarefas e como enriquecimento do trabalho, o uso de grupos de trabalho autdnomos
grupos de ou o design de sistemas técnicos completos e conjuntos de postos de
trabalho trabalho e procedimentos, particularmente no desenvolvimento de novas
auténomos plantas de alto envolvimento.
Recompensas sdo um importante determinante da motivacao, esforgo e
Inovagdo nas | desempenho. Em uma série de experimentos, a énfase tem sido na criagao
recompensas | de sistemas de recompensa inovador que irdo promover um clima diferente
na organizacao.
Melhora do A énfase aqui é sobre o trabalho fisico e tangiveis, condi¢gdes em torno
ambiente de individual. Isto pode incluir mudangas ne hordrio de trabalho, condigdes,
Trabalho reqras ou o ambiente fisico.

Fonte: adaptado de Nadler e Lawler (1983)

Conforme apresentados nos quadros 12 e 13, é
imprescindivel para as organizagoes obterem sucesso em seus
programas de QVT, para sanar quaisquer problemas que
possam enfrentar em relag¢do aos fatores destacados no modelo
de Nadler e Lawler (1983). Os Programas de QVT apresentam
crescente destaque no ambiente organizacional, sejam pelos
novos desafios de ARH, ou pelo aumento da demanda sobre
qualidade e exceléncia, no que envolve o empregado
(ARELLANO; LIMONGI-FRANGCA, 2013).
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A insercdo de programas voltados para QVT, tem
permitido as empresas serem vistas com um diferencial de
mercado, e, portanto, tornam-se estratégias competitivas, ja
que visam aumentar a satisfa¢gdo dos colaboradores e por meio
disto obter a lucratividade almejada (MASSOLLA; CALDERARI,
201D).

Em sintese Nadler e Lalwer (1983), destacam quatro
fatores primordiais para que se tenha a QVT, fatores estes que
podem ser separados em tangiveis, como o quesito melhora do
ambiente de trabalho, que tem como foco proporcionar
ambientes fisicos adequados, e intangiveis, que se referem aos
quesitos de enriquecimento do trabalho, formas inovadoras de
remunerar e a participagdo ativa nas decisbes. O quadro 14
descreve as caracteristicas dos fatores tangiveis e intangiveis:

Quadro 14: Fatores tangiveis e intangiveis
FATOR CARACTERISTICA

Possuem caracteristicas fisicas, e mensuraveis,
Tangivel como as recompensas financeiras, bonificagoes
salariais, melhorias dos espagos fisicos de trabalho.
Nao possuem caracteristicas fisicas, sao tipicamente
tacitos e dificeis de codificar. Direitos a beneficios
Intangivel futuros que ndo possuem uma materializagdo fisica
ou financeira, como a participagédo dos colaboradores
nas decisdes, e promog¢oes no trabalho.

Fonte: Adaptado de Carvalho, Kayo, Martin (2010); Teh, Kayo,
Kimurs (2008)

Macédo et.al. (2005), relacionam o item participagéo
ativa da wvida organizacional, com o comprometimento
individual de cada trabalhador. Este comprometimento deve
estar arraigado na mente de cada individuo. E isto ocorre pelo
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fato do trabalhador nao se contentar apenas com recompensas
financeiras, mas sim com a vontade de desempenhar melhor
sua funcgao e consequentemente ajudar a empresa.

Em relagdo a busca por formas inovadoras de
recompensar 0s colaboradores citadas por Nadler e Lawler
(1983), Malanovicz € Weber (2010), afirmam que novas formas
de remuneragdo foram desenvolvidas como mecanismo de
motivar os colaboradores e incentivé-los a melhorar seu
desempenho, esse novo modelo & chamado de remuneragao
estratégica.

Para Albuquerque e Oliveira (2002, p. ), “nos sistemas
tradicionais, o tempo é reconhecido, e ndo as contribuig¢des dos
empregados. Assim, o sistema néo encoraja o desenvolvimento
de habilidades e competéncias”.

Passaram a compor a remunerac¢ao estratégica
elementos como: remuneragdo por conhecimentos e
habilidades; remuneracdo por competéncias; remuneragao
varidvel baseada em desempenho; remuneracido baseada em
equipes; participagdo dos empregados na formulacgdo da politica
salarial; criagdo de carreiras técnicas; e, troca de salarios por
beneficios (GIL, 2007).

Constata-se que estes elementos citados por Nadler e
Lawler (1983), mesmo que ainda no século XX, séo importantes
para as organizacdoes do Século XXI, pois, devem ser
trabalhados pela area de ARH para que por meio da QVT o
trabalho seja definido pelos trabalhadores como algo
engrandecedor, que os satisfaga, e que possam alcancgar
melhores performances, em um ambiente participativo e
democratico.

De acordo com Antunes (2000), para que um individuo
tenha uma, vida cheia de sentido fora do ambiente de trabalho, é
necessario que se tenha uma vida dotada de significado no
trabalho. Nao é possivel conciliar o trabalho em que nao se
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tenha motivos e objetivos, com satisfacao e realizac¢ido que farao
sentido para os trabalhadores.

Em sua pesquisa, Morin (2001), afirma que os
individuos, em sua maioria, mesmo tendo a possibilidade de
viver confortavelmente, sem trabalhar o restante de suas vidas,
preferem continuar trabalhando, pois no trabalho as pessoas
tém oportunidade de se relacionar com muitas outras pessoas,
apresentam o sentimento de pertencimento, pois fazem parte
de um grupo ou sociedade, sentem-se ocupadas e uteis, e
possuem objetivos a serem atingidos que se relacionam com a
vida pessoal.

Com base nestas afirmagoes, fica claro a importancia do
trabalho na vida das pessoas e a necessidade da QVT para
melhoria de todos os fatores apresentados nos modelos tedricos.

* %k %

As dimensbes da qualidade de vida no trabalho de
acordo com o modelo de Westley (1979)

Estudiosos apresentam fatores que podem interferir
fortemente na motivacdo dos colaboradores de uma
organizagio, seja de maneira positiva ou negativamente.

Dentre os diversos estudos, um dos mais conceituados é
0 modelo tedrico de Westley, do ano de 1979, autor que destaca
quatro dimensdes relacionadas com o trabalho, sendo tanto
aspectos individuais como sociais. Estas dimensobes sao
entendidas como econdmicas, politicas, psicolégicas e
sociolégicas, e podem resultar em indicadores de QVT.

Os indicadores de QVT na visdo de Westley (1979),
formam um conjunto que permitem mensurar o nivel de
satisfacdo dos trabalhadores, onde dentro de cada indicador,
estdo presente fatores que permitem esta associagdo. No
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indicador econdémico, estao relacionados a recompensa salarial
justa e condig¢oes de trabalho adequadas. O indicador politico é
representado pela estabilidade no emprego e a oportunidade de
trabalhar sem sofrer discriminagdes que possam resultar em
dispensas. Ja o indicador psicoldgico, € resultante do processo
da autorrealizagdo no trabalho em que se executa. Quanto ao
indicador sociolégico, relaciona-se com a distribuicdo de
responsabilidades dentro da equipe e oportunidade de
participar de decisdes relevantes na organizacéo.
(FERNANDES, 1996)

Com o desenvolvimento do sistema, fabril, os principais
problemas enfrentados pelos trabalhadores estdo relacionados
a obtencdo de seguranca e equidade. Os proprietarios das
fabricas comegaram a concentrar grandes riquezas em suas
maos e apenas explorar a mao de obra dos trabalhadores
(WESTLEY, 1979).

Na virada do Século XVIII, no primeiro ano da
Revolugao Industrial, tem-se um aumento acentuado do numero
de movimentos sociais que visavam a seguranga do emprego ao
trabalhador e da equidade salarial. A partir desses pontos é que
surgem as duas primeiras dimensdes destacadas por Westley
(1979). Sendo que as dificuldades encontradas nelas,
relacionam-se e suas solugdes recomendam, no caso da
dimensao econdmica a divisdo dos lucros alcangados no periodo
pela organizacdo, acordos de produtividade, alcance de
objetivos e metas estabelecidos. Ja& na dimensado politica,
solugdes recomendadas sdo a de equipes auto gerenciaveis, a
descentralizagao do poder com a participacdo dos préprios
funcionarios nas decisdes sobre demissbes e desligamento de
empregados (WESTLEY, 1979).

Foi a partir de 1850 até o fim da década de 1930, onde
parecia-se que industrializagdo produzia um mundo melhor e
mais seguro para todos, com uma riqueza a ser dividida, que se
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notou um nivel muito maior de pobreza existente entre as
pessoas (WESTLEY, 1979). Rezende Filho (2000), corrobora
com isto dizendo que na segunda metade do século XIX a
concentracao de capital é ainda maior da que foi vivenciada na
primeira metade do século XIX. O autor ainda afirma que nesse
periodo, acontece um acentuado crescimento no numero da
populagdo europeia, € 0 que deveria servir para o crescimento
também da economia, é anulado pelas condi¢des precarias que a
classe de trabalhadores foi submetida.

E entdo apds o fim da Segunda Guerra Mundial, que os
problemas relacionados a seguranca do emprego e equidade
salarial deixam de ganhar grandes destaques. A lei presente
nos paises industrializados ja garantia protecdo consideravel,
assim como a presenca dos sindicatos em diversos setores da
sociedade. Surgem entdo novos problemas, quais sejam, a
anomia e a alienag¢ao (WESTLEY, 1979).

Assim, a alienagdo é uma condi¢gdo que envolve um
desapego entre o trabalho e profissional. Westley (1979), sugere
que tal desprendimento surgisse quando o trabalho fosse visto
como prejudicial ao funcionario. Seria um produto de uma
lacuna entre expectativas e satisfagao.

Nas sociedades industriais ocidentais, essa lacuna
resultou da revolugdo das expectativas crescentes. As escolas,
0s meios de comunicagdo de massa e as comunicagdes rapidas
dao as pessoas novas imagens do que o0s seres humanos
poderiam esperar da vida. Houve uma espécie de
democratizagdo das expectativas de realizagdo. Da mesma
forma, a grande afluéncia fez com que as pessoas estivessem
esquecidas dos antigos problemas de seguranca e equidade. Eles
agora queriam um trabalho satisfatério, interessante e
relevante (WESTLEY, 1979).

Os gerentes, percebendo que estavam perdendo o
controle sobre os trabalhadores, o que afetava os

49



relacionamentos, responderam com mecanismos cada vez mais
apertados e complexos de planejamento e controle. Nisto, eles
foram ajudados pelos sindicatos que negociavam regras cada
vez mais restritivas e uma especificagdo remunerativa de
obrigacao e compromisso (WESTLEY, 1979).

Em suma, esse processo afetou psicologicamente os
trabalhadores, que diminuiram seu envolvimento com o
trabalho, pois o trabalho ndo era mais seus interesses centrais.

Marx (1996) escreveu sobre a alienag¢ao como condi¢do
em que o trabalho é externo ao trabalhador e que nao faz parte
de sua natureza, onde ele nega-o, como um sentimento de bem-
estar, ndo desenvolve livremente uma energia fisica e mental,
sente-se fisicamente exausto e mentalmente degradado. Nao é a
satisfacdo de uma necessidade, mas apenas 0s meios que
satisfazem demais necessidades.

Nesse conceito de alienac¢ido com o trabalho, também
esta envolvido um fator chamado de entrincheiramento, que
fora, do contexto organizacional remete a ideia de abrigo e
amparo. Seu sentido tem origem no local chamado trincheira,
utilizado pelos soldados, difundido principalmente apds a
primeira guerra mundial. Os soldados escavavam 0O terreno e
ficavamn nessas trincheiras para se protegerem durante o
combate, a saida delas poderia levar & morte (FERREIRA,
1998).

A transposic¢do da concepgao de entrincheiramento para
0 contexto organizacional proporciona a interpretac¢ao de que o
colaborador entrincheirado busca em sua empresa, a trincheira
como meio de se proteger, sentir-se seguro, manter seu status e
evitar as perdas inerentes a sua saida. Desta forma, o individuo
permanece na organiza¢gdo nao por desejo, mas sim por
necessidade, ou seja, mesmo insatisfeito, ele permanece, pois,
sua salda pode representar riscos maiores (RODRIGUES,
2009). A partir disso, entende-se que individuos
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entrincheirados, presos a suas empresas por necessidade,
podem ndo estar preocupados com sua produtividade, nem
comprometidos com 0s objetivos organizacionais, por meio de
seu trabalho.

Egssa problemaéatica de alienagcdo e entrincheiramento
vem justamente com aumentos no tamanho e na complexidade
das organizac¢bes e traz outros problemas. Westley (1979),
destaca duas consequéncias desse processo. Em primeiro lugar,
a combinacgao de rigidez organizacional e turbuléncia ambiental
levou a um enfraquecimento do conhecimento sobre relagdes de
causa e efeito e, assim, a perda de significado. Em segundo
lugar, houve uma intensificagdo dos esforgos para reduzir a
imprevisibilidade, que assumiu a forma de um maior controle
dos trabalhadores através da mecanizag¢ao, programagao € / ou
supervisdo. Em outras palavras, houve uma retirada de
discricdo do trabalho e racionalizagdo do trabalho que o
esvaziou de seu conteudo normativo. A diminuicdo da
compreensdo das relagdes de causa-efeito e a desatualizagédo do
trabalho aumentaram cada vez mais a anomia.

Segundo Westley (1979), a anomia se constituiu, pois, o
trabalho passou a ser ndo mais o interesse central da vida da
maioria dos trabalhadores, que possuem pouco interesse por
ele, ou seja, pessoas trabalham por dinheiro e tendem a assumir
empregos que lhes fornegam mais dinheiro. Em termos simples,
enquanto que no passado as pessoas agiam porque sentiam que
deveriam fazer algo, agora agem porque sdo pagas por fazé-l1o.

Nessa perspectiva, tem-se QVT quando o trabalho é
humanizado de forma a minimizar as quatro probleméaticas-
chaves: insegurancga (instabilidade no emprego), injustica
(desigualdade salarial), alienagédo (baixa autoestima) e anomia
(caréncia de uma legislagédo trabalhista) (WESTLEY, 1979).

A partir disso, utilizando o modelo proposto por Westley
(1979), serdo apresentados no Quadro 15, os fatores que
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caracterizamm os problemas de QVT, destacando os sinais,
indicadores, praticas e sugestdes que tem como objetivo
principal proporcionar a QVT.

Quadro 15: Modelo Teérico de QVT de Westley (1979)

Problemaiticas Sinal do Meio para Indicios Sugestdes
-chave problema solucionar o
problema problema
Mac?s)facéo a) Remaudnem:dé.q Jjusta e
Econdmico dos BquAca;
Trabalhe em b) Local de trabalho
(1880) ; equipe trabaibadors adequado;
Injustica s; Carga horari
b) Greves &) Carga O‘.’m
aindigals: flexivel;
= a) Seguranca;
Programas de a) Exgzosraca.o b) Presenca sindical;
Politico valorizagao do trabalhadore ¢) Inexisténcia de
(1850-1980) | Inseguranca | colaborador % discriminagdes;
s d) Valorizagao do cargo;
a) Trabalho
TA0nomo a) Treinamento;
Psicolégico Agentes u;:;r:sas: b) Plano de cargos e
(1980) transformador P b)p S salarios;
Alienagao es AbGHntaTamE: c) Desenvolvimento
°) ¢ pessoal e profissional;
Rotatividade;
a) Participagao nas
decisoes;
Sociolégico Anomia Capacitagao a) Trabalho b) Distribuigao de
sem sentido; responsabilidade;
¢) Autonomia

Fonte: Adaptado de Westley (1979)

A partir da analise realizada no quadro 15, constata-se
que os fatores que interferem na QVT, podem ocorrer
independentemente da posi¢do em que as pessoas ocupam na
organizagdo, e que para sanar estas dificuldades, faz-se
necessario conhecer as dimensodes apresentadas por Westley
(1979), que servirao de base de informagcdes para os gestores,
para que indiquem sugestoes de melhorias.
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Corroborando com isto, Regis Filho et. al. (2015),
afirmam que para solucionar os problemas expostos por este
modelo, e atingir uma melhor QVT, deve-se trabalhar em acdes
cooperativas, onde existird a participagdo de todos
colaboradores nas decisbes e divisdo dos lucros, assim como,
buscar o enriquecimento das tarefas desempenhadas.

Westley: Dimnensdo Econdmica VS. Politica

Goulart e Sampaio (2004) reconhecem que problemas
como inseguranca e injustica estdo inseridos na sociedade a
séculos, e se evidenciam pela concentragdo de poder e lucros
nas maos de poucos, e ainda pela exploracido da forga de
trabalho.

Conforme apresenta Westley (1979), em seu modelo
tedrico nas dimensoes Econdmicas e Politicas estao envolvidos
fatores de equidade salarial e estabilidade no emprego.

Entre os elementos que compde a dimensao econdmica
estd a remuneracdo justa e adequada. A respeito de
remuneracao adequada, Lacombe (R012), diz que é essencial
para se ter bons profissionais que estardo dispostos e
motivados. Corroborando com isto, Francga (2014), diz que uma
remuneracio justa e adequada deve proporcionar uma vida
digna aos colaboradores, com salarios que lhes permitirao
usufruir de ensino, saude e lazer.

Elemento que também interfere na QVT e esta inserido
na dimensado econbmica € ter um local de trabalho adequado,
com uma estrutura que proporcione conforto e qualidade aos
colaboradores. Desta forma, as organizagoes devem investir no
local de trabalho, que ira ajudar a atrair talentos, assim como
melhorar a produtividade (GIL, 2006).

O terceiro elemento da dimensao Econdmica diz respeito
a carga horaria flexivel, elemento este que se nao bem
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trabalhado pelos gestores, pode levar a insatisfagdo com o
trabalho, isso ocorre pois ha conflito de interesses entre
empregador e empregado, principalmente no que se relaciona a
obrigatoriedade de horas extras e a falta de autonomia de
ajustar esses horarios as necessidades pessoais (MILKOVICH,
BOUREAU, 2000).

Na dimensao Politica, estao relacionados elementos que
proporcionem seguranca e estabilidade no trabalho aos
colaboradores. Para isso, a presenga sindical pode trazer esse
sentimento aos trabalhadores, pois ele atuara como mediador
entre empresa e funcionario, reivindicando melhores condi¢des
de trabalho e remuneracoes (LACOMBE, 2012).

Outros elementos importantes, que podem proporcionar
segurancga aos colaboradores, sao a inexisténcia de
discriminagodes dentro da organizaco, e a valorizacao do cargo,
que para Franga (2014), sdo necessidades percebidas pelos
trabalhadores e podem levar a insatisfagao.

De forma geral as dimensdes Econémicas e Politicas,
refletem diretamente na forga de trabalho das organizagoes, e
para evitar a insatisfacédo dos trabalhadores, os gestores podem
realizar ac¢bes voltadas para melhorias das condi¢gbes de
trabalho, formas de remunerag¢des, permitindo que
colaboradores se realizem por meio do trabalho.

Westley: Dimengséo Psicolégica VS. Socioldgica

As dimensbes Psicoldogica e Socioldgica apresentam
elementos intangiveis que podem melhorar a produtividade e
satisfagdo dos colaboradores. Entre os elementos que compde a
dimensao Psicolégica estdo o Plano de cargos e salarios,
treinamento e desenvolvimento pessoal e professional.

No quesito Plano de cargos e salarios, cabe a ARH
avaliar se a renda ofertada aos colaboradores estd de acordo
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com o cargo e trabalho executado. Envolve também a percepg¢ao
dos colaboradores quanto a remuneracgdo igualitaria para os
cargos de mesma importancia, a perspectiva de obtencao de
aumentos salariais e crescimento dentro das organizagoes
(REGIS FILHO,; RIBEIRO, 2012).

J& o treinamento, desenvolvimento pessoal e
profissional, tem como o objetivo melhorar o potencial e
capacidade dos colaboradores. O desenvolvimento de pessoal
refere-se agbes da ARH, que visam aumentar o valor do
funcionario depois da entrada na organiza¢ao (MILKOVICH;
BOUDREAU, 2000).

Quanto ao Desenvolvimento profissional, tem o objetivo
de transmitir aos colaboradores novas habilidades,
comportamentos e atitudes, realizando isto, por meio de
ferramentas e processos que permitam maximizar o
desempenho profissional e elevar os niveis de motivac¢ao para o
trabalho (TACHIZAWA, FERREIRA, FORTURA, 20086).

Na Dimensao Sociolégica estdo envolvidos elementos
relacionados a importancia do colaborador para a organizacao,
0 grau de responsabilidade que estara sobre o individuo, sendo
assim, os elementos sdo nomeados de: Participagdo nas
decisbes, Distribui¢do de responsabilidades e Autonomia.

Quando o individuo percebe que estd participando da
tomada de decisdo nas organizagodes, ele sente-se motivado a
colaborar ainda mais. As organizag¢des que se preocupar com a
QVT, devem dar abertura e desenvolverem o espirito de
criatividade e iniciativa de seus trabalhadores. Por meio disto,
contardao com colaboradores mais desenvolvidos e que buscam
alcangar os objetivos organizacionais (GIL, 2006). Regis Filho e
Ribeiro (201R), falam que cabe aos gestores avaliarem o grau de
autonomia que é dado aos colaboradores para a realizac¢ao de
suas atividades, bem como quanto as pessoas sdo envolvidas
nas decisOes estratégicas da instituigao.
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Fica claro por meio dessas afirmagdes, que problemas em
cada uma dessas esferas de trabalho, tanto em dimensoes
Psicolégicas, quanto nas dimensdes Sociolégicas, trariam
respectivamente, alienagdo, e sentimento de anomia. Em outras
palavras, torna os colaboradores desinteressados, onde néao
estarao envolvidos com o trabalho. Os gestores precisam buscar
mudangas no ambiente de trabalho, com planos de QVT, que
evitem o processo de alienagdo e anomia, para que o0s
colaboradores estejamn plenamente realizados com suas tarefas,
compreendendo o sentido do trabalho, contribuindo nas
decisbes centrais da empresa e satisfeitos com o grau de
responsabilidade que lhes é imposto.
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CAPITULO 6

CONCEITOS RELACIONADOS COM A QUALIDADE DE
VIDA NO TRABALHO

Conceitos relacionados com a Qualidade de Vida no Trabalho

Ao se estudar fatores que interferem na QVT, para que
sejam implantados procedimentos que irdo resultar em
melhores indicadores de QVT, com maior produtividade e

eficacia das empresas, € necessario analisar os elementos
relacionados & lideranga, cultura e clima organizacional,
estresse e satisfa¢cio no trabalho, sendo que estes fatores podem

interferir na QVT.

* 3k %

Lideranca

Estdo presentes nas organizag¢does as diversas
liderancas, nos diferentes niveis hierarquicos, podendo ser elas
formais ou informais, sendo o principal papel de um lider, o de
conduzir um grupo. Os lideres podem ser considerados agentes
de mudancga, tendo como desafio, ser referéncia para seus
liderados (LACOMBE, 2011).

Nesta mesma diregdo Jackson e Parry (2010), definem

lideranga como sendo uma relagdo entre uma pessoa e um
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grupo. De forma alguma existem lideres se ndo existirem
liderados, e ainda, para que uma lideranga seja considerada
eficaz, ela deve atingir os objetivos predeterminados. Quando o
lider nédo consegue transmitir ao grupo o objetivo central, as
pessoas apenas realizam suas funcgdes de forma independente, e
nao se tem liderancga.

A partir disto, tem-se que a liderancga deve fazer com
que um determinado grupo, mesmo que Sob circunstancia
adversas, responda de forma positiva & indicagdo de um rumo
de agao. Liderar, portanto, & coordenar, instigar e influenciar
verdadeiramente pessoas (BERGUE, 2010).

Da mesma forma, Hunter (2004, p.105), cita que
“liderancga representa a capacidade de influenciar pessoas a
agir”.

Assim sendo, a lideranca pode relacionar-se com mais
de uma dimensao da QVT segundo o modelo de Westley. Sendo
uma, delas a dimensdo politica, pois podem existir liderangas
que ndo permitam a liberdade de expressdo, ndo repassam O
retorno do desempenho dos colaboradores, e n&o possuam bons
relacionamentos com a equipe, assim como pode influenciar a
dimensao sociolégica, que pode ser impactada pela néao
participagdo dos colaboradores na tomada de decisdes, e
abertura para colocagao de ideias (MULLER, 2008).

Corroborando com isto, Tamayo et. al. (R004), afirmam
que varios fatores interferem no clima organizacional, e podem
afetar o nivel de estresse dos trabalhadores. Entre estes fatores

estd o estilo de liderancga gerencial, que de acordo com oS
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métodos utilizados, podem refletir diretamente na QVT
percebida pelos colaboradores.

Para Anjos (2008), é importante avaliar o estilo de
liderancga dos gerentes, para se verificar o quesito integracio da
equipe, sendo este um fator que gera satisfacdo para os
colaboradores. O papel da lideranga torna-se importante
também, pelo fato de ser principalmente por meio dela que os
trabalhadores aprendem a cultura organizacional (DUBRIN,
2003).

O lider exerce um papel de extrema importancia na
questao da dinamica organizacional, pois representa aquele que
ira guiar, orientar e nortear as pessoas na execug¢ao de suas
tarefas, lhe dando um feedback a respeito de seu desempenho e
suas potencialidades. O lider também sera muito importante
para a administrac¢ao dos conflitos que sdo comuns ao ambiente
de trabalho (ANJOS, 2008).

Cabe aqui destacar que a lideranga ndo é o unico fator a
influenciar o desempenho e comprometimento dos
colaboradores, mas que, conforme o tipo de lider, podem refletir
em equipes motivadas para a busca dos objetivos das
organizagdes, ou equipes que apenas executam suas fungoes,
mas nao estao satisfeitas (PONTES, 2008).

Se, de certa forma, uma boa lideranga pode contribuir
com elevados padrdes de produtividade nas organizagoes, pode
também, quando mal orientadas, acarretar em problemas como
a ineficiéncia, desentendimentos e falta de foco dos

colaboradores.
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* %k %

Cultura e Clima, organizacional

Cada organizacgao formula estratégias e toma decisoes,
para isso pode utilizar alguns parametros de acordo com sua
cultura. A condugdo das atividades de uma organizagado, para
alcance dos objetivos, é regrada por essa cultura. Com isso, a
cultura estd para a organizagdo, como a personalidade esta
para uma pessoa (LACOMBE, 2011).

Esse conjunto de valores compartilhados por um mesmo
grupo, pode variar de acordo com cada organizagdo e é
conhecido como cultura empresarial ou organizacional
(MARRAS, 20168).

Neste sentido, a cultura organizacional pode impactar
diretamente na QVT, pois, conforme cita Marras (2016), as
organizacoes podem sofrer o fendmeno da contracultura, que
acontece quando hé contradigdes de valores, com aqueles que ja
estavam implantados na empresa. Deste modo, esses grupos
podem praticar atitudes de ndo integracgio ou participagdo com
0s demais setores da empresa.

A cultura organizacional pode relacionar-se também
com a QVT, pelo fato da existéncia de varios elementos
relacionados nas empresas, ou seja, o conjunto de crencas e
valores, que podem influenciar nos valores pessoais, assim

como restringir a liberdade de expressdo dos funcionarios, em
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detrimento dos padrdes comportamentais estabelecidos
(MULLER, 2008).

Cabe destacar ainda, que os colaboradores mais
produtivos, sdo o0s que de melhor forma veem a cultura da
organizacdo e se identificam com a mesma (GIL, 1994). Ha
importancia, entdo, no que diz respeito aos gestores
transmitirem os valores, normas e crengas da empresa ainda
no processo de selegdo, para que a cultura nio se torne fator
predeterminante para a execugdo das tarefas de forma
adequada.

A cultura organizacional pode interferir ainda em como
os individuos sdo acolhidos por um determinado grupo, se ha
interagdes entre esse grupo, e troca de ideias (RODRIGUES,
2009).

Ao abordar este tema dentro das organizacgdes, 0s
gestores devem levar em conta as percepcgdes e expectativas
dos colaboradores. Desta forma, existe uma intima relagao
entre o conceito de cultura e o de clima organizacional, pois
geralmente sdo conceitos complementares. Destaca-se entéo, a
importancia de conhecer os principais elementos culturais de
uma, organizag¢do, assim como, a influéncia que esse e outros
fatores exercem sobre seu clima (ANJOS, 2008).

Sendo um fator muito importante para as organizagoes,
relacionado com a QVT, e consequentemente a area de ARH, o
clima organizacional “retrata o grau de satisfacdo das pessoas
no ambiente de trabalho” (LUZ, 2003, p. 9). Nesta perspectiva,

a satisfacado dos colaboradores com as condi¢gdes de trabalho e
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atividades realizadas, gera uma satisfagdo com o ambiente de
trabalho, sendo que estes fatores podem interferir na QVT. O
clima organizacional pode ser mensurado por meio de diversos

fatores, conforme destacado por Lacombe (2011, p. 283):

O clima organizacional [...] estd vinculado &
motivacdo, & lealdade e a identificagdo com a
empresa, a colaboragdo entre as pessoas, ao
interesse no trabalho, & facilidade das
comunicagdes internas, aos relacionamentos
entre as pessoas, aos sentimentos e emocgoes, &
integracado da equipe e outras variaveis
intervenientes.

Limongi-Franca (2002, p. 291), corrobora com o
conceito dizendo que “O clima organizacional se refere a
percepgao que as pessoas tém da organizagdo em que
trabalham, percep¢do que pode ser influenciada por fatores
conjunturais externos e internos & organizac¢ao”.

Desta maneira, verifica-se que o clima organizacional,
estd atrelado a QVT, pois este conceito envolve a visdo de como
as pessoas enxergam o0 ambiente e local de trabalho, podendo
elas estarem satisfeitas ou nao.

* %k %

Fatores Motivacionais

A motivagdo humana tem sido estudada como um dos
maiores desafios e receios das empresas do século XXI.

Pesquisadores tem aprofundado seus estudos e procurado
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entender o sentido dessa forga que ocasiona determinados
comportamentos nos trabalhadores.

Antes de abordar o conceito de fatores motivacionais
faz-se necessario falar sobre a diferenca fundamental entre
motivag¢do e movimento.

De acordo com Vilela (2010, p. B):

Motivacgao é uma forga intrinseca, ou seja, a agao
parte de dentro para fora do individuo e nao de
fora, para dentro. Quando ocorre o contrario, ou
seja, a agdo ocorre de fora para dentro do
individuo, muitas vezes contrariando sua
vontade, dizemos que existe estimulo ou
incentivo.

Os estudos relacionados a motivagdo tiveram inicio a
partir de experimentos de Elton Mayo, realizados na fabrica de
Hawthorne entre 1927 e 1932. Apdés Mayo, outras varias
pesquisas foram realizadas, entre elas destacam-se as teorias
propostas por Maslow, Herzberg e Mc Gregor (AQUINO, 1980).

Partindo do pressuposto de que a motivagdo estd
intimamente ligada a satisfagdo das necessidades humanas,
Abraham Maslow propds em seu modelo cinco niveis de
necessidades humanas a serem alcangadas, para que as pessoas
estejam motivadas, sendo elas, necessidades fisiolégicas, de
seguranca, de associagdo, de estima e reconhecimento e de
auto-realizacdo (ANJOS, 2008).

De acordo com a teoria de Maslow, as necessidades estao

divididas em forma de piradmide, sendo que as de baixo
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precisam ser supridas para que o individuo caminhe ao
préximo nivel. A primeira delas, que esta na base, liga-se com as
necessidades fisiolégicas e estdo relacionadas com O que
garanta a sobrevivéncia do individuo, como comida, agua, ar,
moradia. Nas necessidades de seguranca, o individuo busca por
protecéo contra os perigos presentes na sociedade. A associac¢ao
remete a aceitagdo da pessoa por determinado grupo. A
necessidade de estima estd voltada a busca por autonormia,
reconhecimento, status. J& a auto-realizacdo é a necessidade
que estad no topo da piradmide, e diz respeito ao crescimento
pessoal, realizacdo profissional, alcance de objetivos (ANJOS,
2008).

Frederick Herzberg, é outro autor conceituado no
ambito das teorias motivacionais. Dando continuidade aos
estudos de Maslow, deu origem a teoria dos dois fatores ou
teoria da higiene. Em seu modelo tebérico, Herzberg separou os
estimulos para o trabalho em duas categorias, a primeira
classificou em fatores higiénicos, elementos voltados a suprir as
necessidades basicas que se relacionam com aspectos materiais
e fisiologicos. A segunda categoria foi classificada em fatores
motivacionais, que se comparados com a pirdmide de Maslow,
estdo no topo, quando o individuo ja supriu suas necessidades
basicas e busca por coisas maiores, como a realizagao
profissional e pessoal (ANJOS, 2008).

Ainda sobre os principais autores que escreveram
teorias sobre motivacgao, estd Douglas Mc Gregor, que tem sua

pesquisa conhecida como teoria X e Y. Para ele, existem dois
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tipos de pessoas nas organizagbes, sendo a primeira
enquadrada na teoria X, onde o individuo é considerado
irresponséavel e preguic¢oso, e a segunda encaixa-se na teoria Y,
que Mc Gregor descreve como um profissional que sente prazer
no trabalho, e estd motivado para contribuir com a organizagao
(ROBBINS, 2000).

Silva (2008), corrobora com este assunto, dizendo que a
motivagao pode ser descrita como sendo a forga orientadora de
um individuo e a persisténcia para realizar uma agdo que lhe
proporcionars a satisfagcdo de alguma necessidade. Por este
fator, as pessoas tendem a escolher determinadas agbes e
praticéa-las de melhor forma.

A motivagdo estd presente para que as necessidades
sejam transformadas em objetivos, planos e projetos (DORON;
PAROT, 2001). Sendo assim, a motivagdo é determinante para o
comportamento das pessoas (SILVA, 2008).

Quando o colaborador é incentivado a prosseguir no
caminho determinado pela empresa, nd0 sendo 0 Mmesmo que ele
deseja, podera nao concluir o projeto, caso as forgas extrinsecas
deixem de existir ou diminuaim a intensidade (VILELA, 2010).

Percebe-se que para que os trabalhadores possam
realizar suas fungdes, de modo a obter satisfagcdo e motivagao,
faz-se necessario que as organizag¢bes oportunizem um
ambiente de trabalho confortavel e seguro, com estimulos e
incentivos, ou seja, oferegcam qualidade de vida no trabalho
(BORTOLOZO; SANTANA, 2011).
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Com estes fatores, Bortolozo e Santana (2011) evidencia
também a importancia da realizagdo pessoal no local de
trabalho, dando especial importancia para as atividades de
socializagado e integracdo da equipe, elevando assim o nivel de
satisfacdo dos colaboradores e consequentemente
proporcionando maior produtividade. Tal observacido tem
relagdo profunda com a analise e modelo tedrico de Westley
(1979), que traz no indicador sociolégico a importancia da
integracgao da equipe e principalmente a oportunidade de toda a
equipe participar de decisdes relevantes na organizacao.

Miranda (2009), define que nas organizag¢des atuam
determinados sistemas motivacionais. Destaca-se que estes
sistemas podem ser entendidos como o0 que o colaborador
recebe em troca de atingir determinado objetivo organizacional.
Entre alguns exemplos, estao os incentivos, planos de estimulo,
remuneracgido de acordo com o0s resultados alcang¢ados,
autogerenciamento das equipes de trabalho, dentre outros.

A remuneragdo e os beneficios destacam-se como um
dos principais fatores da organizac¢ao que contribuem para QVT.
A remuneracido vai muito além do que somente o salério,
consiste em trés fatores principais, dentre eles a remuneragao
direta, que abrange o salario propriamente dito dos
funcionéarios, ou seja, o pagamento monetario pelas fungodes
desempenhadas. Nessa remunerag¢do direta, podem estar
inclusas também as bonificag¢des, comissdes e incentivos. Outro
componente é a remunerac¢io indireta, abrangendo os varios
beneficios oferecidos pelas empresas, como por exemplo,
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refeigcbes subsidiadas, bolsas de estudo, e auxilio moradia. O
terceiro componente é a remuneracido nao financeira, onde
estao inclusos fatores nao monetarios, como horarios flexiveis,
programas de reconhecimento e atividades gratificantes
(BOHLANDER; SNELL, 2015).

Marras (2016), afirma que com o passar do tempo estes
fatores tornaram-se primordiais para a organizacio, exigindo
uma maior atencao da administragdo. De acordo com o modelo
teérico de Westley (1979), esses fatores enquadram-se no
indicador econdémico, e atuam como estimulos para que o
trabalhador se sinta satisfeito e motivado com suas atividades
profissionais. Por consequéncia, quanto mais o empregado
estiver satisfeito com estes quesitos, pode-se ter uma maior
percepcado de QVT, desempenhando assim, com mais eficicia
suas atividades.

O indicador politico, destacado no Modelo Tebrico de
Westley (1979), da énfase a seguranca no emprego percebida
pelo trabalhador. Dessa maneira, a administragdo ao preocupar-
se com este fator, faz com que os trabalhadores percebam que a
organizag¢do se preocupa com os mesmos, desta forma, irdo
sentir-se mais valorizados e motivados para trabalharem e
produzirem.

Dentro das organizagodes, os trabalhadores podem estar
expostos a uma série de fatores e condigdes de riscos.
Enquadram-se entre esses fatores, a propria questao estrutural,
0s recursos fisicos presentes na operagéo, assim como, fatores

psicolégicos, que podem interferir no quesito destacado no
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modelo tebrico de Westley (1979), chamado de Indicador
psicolégico, ou seja, se nao trabalhados pela organizagio, podem
impedir o colaborador de alcangar a auto-realizagéo.

Assim sendo, a organizacido precisa atentar-se a tais
fatores, os quais podem prejudicar o bem-estar dos
funcionarios, a sua satisfac¢ao e a produtividade da organizagao
(FERNADES, 1996). Resultados estes que podem interferir

diretamente nos objetivos almejados.

* %k %

Estresse versus Satisfagédo no trabalho

O mundo vive mudancas frenéticas desde o inicio do
processo da globalizagdo, isto gera um alto clima de tensdo no
grupo de pessoas envolvidas nesse processo (LELIS, 2013).

Para Rabia e Christopoulos (R008), as mudangas ocorridas
afetamn principalmente as organizagdes e provocam uma
exaustiva carga fisica e mental nos colaboradores, em uma era
que é conhecida como do Conhecimento.

Egssas tensodes, de certa forma, podem ser consideradas
como motivadoras para a obtengido dos objetivos das
organizagbes, o que gera uma sensagdo de satisfagdo e
realizagdo para o desenvolvimento dos colaboradores, porém
podem levar também a desmotivagdo e estresse do profissional

envolvido no processo (LELIS, 2013).
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Neste sentido, torna-se importante para area de RH, a
busca constante por satisfa¢gdo no trabalho. A respeito disso,
Wagner e Hollenbeck (2012) dizem, que apesar disto, a maior
parte das empresas nao se preocupam com a satisfagcdo no
trabalho. Em razado disto, torna-se dificil os gerentes
entenderem a importdncia e implementarem programas que
melhorem esse indicador, para que se tenham melhores
atitudes e sentimentos de seus colaboradores com o trabalho.
Atitudes estas de insatisfagdo, que podem gerar resultados
negativos para a organizacéo.

Esses efeitos podem causar sucessivos problemas, visto
que a partir dal o estresse pode ser gerado. O termo Stress ou
Estresse surge das reagdes do corpo em relacdo as pressoes
sofridas com as situagdes vivenciadas, é o efeito do corpo que
acontece quando ele vivencia situagdes que demandam grande
esforco ou lhe sobrecarregam (DUERLING; DALLACOSTA,
2016).

Outra definigdo sobre o estresse, diz que ele acontece
quando o colaborador & responsavel por uma quantidade de
trabalho que estd acima de sua capacidade (GUIMARAES;
MARTINS, 2004).

Como um dos primeiros pesquisadores e escritores
sobre o assunto no Brasil, Lipp (2004), classifica o estresse
como resultante de profundas alteragdes psicolégicas, que
acontegcam em detrimento de situac¢bes muito complexas, que
ultrapassem a capacidade dos individuos em lidar com as
mesmas.
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Limongi Franga e Rodrigues (1996), citam alguns
fatores que podem ser considerados como causadores do
estresse no trabalho, entre eles estdo a lideranga do tipo
autoritaria, execucdo de tarefas sob pressdo, excesso de
trabalho, grau de interferéncia na vida particular que os
trabalhadores possam sofrer.

O estresse pode desencadear uma série de problemas,
pois as pessoas deixam de desempenhar corretamente suas
funcgdes, tornam-se irritadas, ansiosas e deprimidas. Esse
elevado nivel de estresse pode levar ao surgimento da Sindrome
de Burnout. Essa Sindrome € decorrente de um longo periodo de
estresse no trabalho, e leva ao enfraquecimento dos
colaboradores. E a resposta que o corpo ou organismo da & forte
tensdo vivenciada no trabalho, devido & afligdo emocional
constante, e outros fatores, como por exemplo a grande
responsabilidade profissional. O termo em sua originalidade
significa, exaustao emocional, cansago, frustagado (INOCENTE,
2005; TAMAYO 1997).

Em seu inicio, apresenta como sinais os sentimentos de
extrema exaustdo emocional e fisica, irritabilidade, falta de
paciéncia, desanimo, pessimismo e isolamento. Outros fatores
presentes no aparecimento da Sindrome de Burnout, envolvem
as dificuldades de relacionamentos, atrito entre vida no
trabalho e vida familiar, sentimentos de baixa estima, como o de
desqualificagdo profissional. A Sindrome ainda pode se
manifestar de formas fisicas, emocionais e mentais. Na

manifestacido fisica, as pessoas sofrem com um esgotamento
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decorrente da falta de energia, cansac¢o, insdnia, baixa
imunidade, dores frequentes de cabecga, dores musculares. J& o
emocional e mental pode causar depressao, insatisfagao com a
vida e consigo mesmo, deixando o trabalhador de investir na
area profissional (INOCENTE, 2005).

Pode-se entdo, fazer um paralelo entre estresse e
satisfacdo no trabalho, pois como definern Robbins, Judge e
Sobral (2010, p. 73) satisfa¢cio com o trabalho é “um sentimento
positivo resultante de uma avaliagdo de suas caracteristicas”.
Estes autores ainda corroboram dizendo que quanto mais alto
for o nivel de satisfa¢cado no trabalho de um colaborador, maior
sera seu sentimento positivo em relagdo a ele, estando mais
envolvido com o trabalho.

E importante destacar que a satisfagdo no trabalho nao
acontece de forma, isolada, mas que € dependente de outros
fatores conforme ja apresentados, como cultura e clima
organizacional, lideranga, condi¢gbes de trabalho (SEMPANE,;
RIEGER; ROODT, 2002). Fatores estes, que interferem na QVT e
podem ¢gerar maior envolvimento, comprometimento,
produtividade, desempenho e resultados positivos para as
organizagoes. Cabe entao a area de RH fazer o monitoramento

congtante de todos eles.

* %k %
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