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RESUMO

A mudanga tornou-se uma constante na vida moderna, como fator de sobrevivéncia
para as organizacbes que buscam, no redimensionamento, a visualizacdo da adaptacdo a
evolucdo do ambiente externo. Neste processo de mudanga que, em muitas oportunidades,
torna-se doloroso, gerando ansiedade, perda da autoconfianca e resisténcias, 0 sucesso
empresarial passa a depender ndo somente de novos model os organizacionais, mas também da
satisfagéo integral das pessoas, no atendimento as necessidades e aspiragdes humanas, calcado

na idéia de humanizagéo do trabalho, e na responsabilidade social da empresa.

O presente estudo é de natureza qualitativa, apresentada em estudo de caso, visando
analisar as mudangas organizacionais e seus reflexos na qualidade de vida, tanto no trabalho
como fora dele, segundo percepcéo e reacdo dos empregados de duas empresas do ramo

alimenticio situadas no Vale do Taquari.

Numa primeira etapa foi realizada entrevista semi-estruturada com os gestores das
empresas em estudo, responsavels pelas estratégias de mudancas implementadas e, numa
segunda etapa, foram realizados focus group ou grupos focais com 0s empregados, com a
intencdo de identificar as percepcdes e reacbes dos mesmos frente as mudancas mais
significativas implementadas nas empresas nos Ultimos anos, bem como o significado de

gualidade de vida, tanto no trabalho quanto fora dele.

A pesquisa identificou reflexos positivos e negativos na percepcéo da mudanca
organizacional no significado de qualidade de vida para os empregados. Os aspectos positivos
mais significativos para os mesmos relacionaram-se ao crescimento da empresa como fator de
orgulho e perspectiva de desenvolvimento, tanto pessoal como profissional, bem como a
estabilidade proveniente de trabalharem em empresas solidas e em expansdo. Por outro lado,
apontou alguns fatores negativos, como a perda do ambiente familiar caracteristico das
empresas pesquisadas, em virtude do aumento no nimero de empregados, e uma maior

profissionalizagéo.



ABSTRACT

Today changes became part of businesses routine, and organizations are constantly

remodeling themselves trying to adapt to the changes in the external environment.

In this process of changes, that is often painful and causes anxiety, low self-
confidence and resistances, the company’s success is not only dependable on new
organizational models but also on more satisfied workers who can have their needs met and
achieve their persona goas based on the idea of a more humane workplace and the

businesses social responsibity.

This qualitative research presents case studies in which organizational changes as
well as their effects on the quality of life inside and outside the workplace are analyzed
according to the perception and reaction of the employees of two food plants in the Taguari
Valley area.

In the first part of the survey the companies managers, responsible for the changing
strategies were interviewed. In the second part, focus groups of employees were formed in
order to identify their perceptions and reactions towards the companies most significant
changes in the last years as well as the meaning of quality of life either inside and outside the
workplace.

The results showed positive and negative effects in the perception of organizational
changes in the meaning of quality of life for the employees. The most significant positive
aspects accounted by the employees are related to the company’s growth as reason for pride,
opportunity for persona and professional development and the security arising from the fact
of working at thriving companies. The loss of a family-like environment, typica of the
surveyed businesses, due to a larger number and more professional employees was the most

important negative effect reported in the study.



INTRODUCAO

Os cenarios com 0s quais as organizagdes se deparam atuamente sdo
significativamente mais dinamicos que o de poucos anos atras, obrigando-as a abandonarem

uma atitude reativa para assumirem uma postura pro-ativa em relagdo as mudangas.

Para Ulrich (1998, p. 189), “os vencedores ndo se surpreenderdo diante das
mudancas imprevistas com que se defrontam; terdo desenvolvido a capacidade de adaptar-se,
aprender e reagir. Os perdedores gastardo tempo tentando controlar e dominar a mudanca em

vez de reagir aela com rapidez”.

Como os fatos se ateram com rapidez, a mudanca aparece ndo s6 como inevitavel,
mas necessaria a sobrevivéncia. Encurta-se 0 tempo para plangar, experimentar e agir.
Segundo Motta (1998), as mudancas terdo que ser perseguidas e introduzidas antes de se saber
seu total sentido e semgarantia de éxito. Assim, a mudanca pode vir a tornar-se um énus, pois
0s seres humanos tendo uma forte tendéncia a estabilidade e as formas ja estabelecidas de se
adaptarem ao trabalho, com o0 processo de mudanca, necessitam rever a maneira de pensar,

agir, comunicar, inter-relacionar-se e de criar significados para a propria vida.

Como refere-se Motta (1998, p. 3) a0 processo de mudanca, “mudar envolve o

individuo e seu meio, portanto é incerto e arriscado — t&o promissor quanto ameacador”.

O processo de mudanca nas organizacOes € historicamente tenso e controvertido,
gerando conflitos, afetando o clima organizacional e a qualidade de vida, pois caracteriza-se
por um misto de expectativas positivas e de receios em relacdo ao proprio individuo, ao seu
trabalho e a sua organizacdo. A mudanca ameaca as pessoas com a alteracdo no seu sistema
de ganhos e perdas, surgindo um clima de inseguranca. Aqueles que propdem a mudanca
sentemse motivados, euforicos, enquanto os menos informados e mobilizados sentem medo,
desconfianca, resistem ou temem conseqiiéncias negativas. Surgem as resisténcias, as criticas,

os conflitos, resultando em desgaste para os programas de inovagao.



“Em conseqiéncia, impde-se a necessidade de um
gerenciamento mais eficiente da forca de trabalho que, cada
vez mais conscientizada e instruida, ndo aceita com facilidade
trabalhar em condigbes pouco adequadas e satisfatorias’
(Fernandes, 1996, p. 13).

A maior conscientizacéo dos empregados tem levado a constantes reivindicagdes, no
sentido de um trabalho mais humano e compensador, ainda mais sendo o trabalho bastante

conflitivo e percebido, muitas vezes, como indesgado, como um fardo pesado, que acaba
impedindo a pessoa de viver.

O trabalho € considerado indesgjado justamente por configurar-se em uma forma
totalmente fragmentada e sem sentido, burocratizado, cheio de normas e rotinas, ou entéo,
chelo de exigéncias e conflitivo com a vida socia ou familiar. Entretanto, por outro lado, é
percebido como algo que da sentido a vida, eleva status, define identidade pessoa e

impulsiona o crescimento do ser humano.

Assim, € através da criagdo de um clima adequado que os administradores
juntamente com as organizacoes podem estimular as motivagbes de seus empregados e

conduzir agdes de mudangas.

Conhecer 0 nivel de satisfacdo dos empregados torna-se essencial para a manutencao
de um clima interno motivador e aberto para a inovacdo e a flexibilidade, visando a melhoria
da qualidade de vida dos empregados, 0 que, sem duvida, ira refletir na produtividade
empresarial e no pleno éxito no atendimento das metas propostas em termos de qualidade,
produtividade e competitividade. Ou sgja, dificilmente uma empresa que ndo dispensar o
devido cuidado as dimensdes essenciais que afetam aspectos comportamentais alcancara seus
objetivos.

A investigacdo da Qualidade de Vida €, portanto, uma forma participativa, através da
gual adirecdo demonstra interesse sobre 0 seu pessoal, ou seja, a empresa demonstra que esta
preocupada com o bem-estar de seus empregados, 0 que consequentemente retorna em pontos

positivos para a mesma.

Assim, o problema a ser explorado centra-se em investigar quais os reflexos da
mudanca organizacional, na percepcao e reacao dos empregados, na qualidade de vida,
tanto no trabalho quanto fora dele.
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Wood (2000) reforca que mudanca organizacional € um evento psicoldgico,
complexo, um verdadeiro choque, cujo efeito pode e deve ser minimizado se

convenientemente gerenciado.

As estratégias adotadas pelas organizagdes, através da implementacdo de acdes de
melhoramento operacional, visando a sobrevivéncia, a competitividade e a melhoria da
gualidade de produtos e servigos, tém forte influéncia na qualidade de vida das pessoas, pois
segundo Bom Sucesso (1998), resisténcias e inabilidades na conducdo dos programas de

mudanga comprometem o envolvimento e geram tensdes.

Para Wood (2000), deve-se avancar na compreensdo dos fatores que catalisam o
processo de mudancga; identificar os elementos que podem determinar seu sucesso; discutir a
possibilidade de plangjar ou controlar um processo dessa natureza; compreender melhor como

interagem estratégia, estrutura e cultura durante o processo.

Este estudo estrutura-se em cinco capitulos. O primeiro capitulo refere-se a
introducdo e definic¢éo da problematica do estudo, os objetivos geral e especificos e exposicao
sobre aimportancia do estudo. O segundo capitulo aborda a revisdo bibliogréfica, no qual sera
apresentado inicialmente a mudanga no mundo do trabalho. Depois serdo abordados os
conceitos de cultura e clima organizacional e um breve historico sobre quaidade de vida,
conceitos e modelo de Walton (1975), que servirdo de referencia tedrico para o presente
estudo. A seguir serd apresentada a relagdo entre mudanca e qualidade de vida. O terceiro
capitulo refere-se a exposicdo do método de pesquisa utilizado. No quarto procede-se a
descricdo e andlise dos resultados da pesquisa propriamente dita, com andlise dos dados
levantados nas empresas que compdem a amostra. O quinto capitulo apresenta a andlise
integrada dos estudos de casos, as conclusdes do estudo, as limitagbes da pesquisa e algumas
sugestdes para futuras investigagdes. Finalmente, apresenta-se a bibliografia consultada e os

anexos do estudo.



1JUSTIFICATIVA

Competitividade e produtividade transformaram-se em condigéo de sobrevivéncia
das organizacOes que, em busca da manutencdo de seu espaco ou busca de novos mercados,
procuram analisar custos e fluxogramas, promovendo mudangas que, ndo raro, trazem

inseguranca a seus empregados.

Com as mudancas organizacionais, profissionais de todos os escaldes das empresas
ou ingtituicBes sdo exigidos ou passam a exigir de S mesmos um indice cada vez maior de
produtividade, consequentemente, sacrificando descanso e lazer, ou convivendo com o temor

de rebai xamento ou da demiss3o.

Observa-se que as organizagdes modernas mantém imenso descompasso entre
progresso tecnoldgico e progresso socia em termos de qualidade de vida. Porém, a atencéo
dos lideres ao clima interno deve ter a mesma importancia que a atencéo ao mercado externo,
pois sdo as pessoas que fazem a organizagdo funcionar, adquirindo posturas que configuram o

clima organizaciona e determinam a maneira como estas se sentem na organi zagao.

O interesse pelo estudo da Qualidade de Vida surgiu da observacdo deste
descompasso durante varios anos de atividades no Departamento de Recursos Humanos de
uma empresa de grande porte, levando-se em consideragcdo a importancia que as pessoas tém
nas organizacdes e a necessidade de conciliar objetivos organizacionais com as necessidades

pessoais de seus empregados.

O tema Qualidade de Vida é sem divida, uma preocupacdo crescente e
fundamentada de todas as empresas que buscam ser altamente competitivas, de mercados cada
vez mais globalizados (Fernandes, 1996), pois como poderdo as empresas ser bem sucedidas
sem a satisfacao dos seus funcionarios? Qualidade de Vida € uma questéo de competitividade
e h& uma unanimidade na certeza de que o homem é o principal elemento diferenciador e 0

agente responsavel pelo sucesso de todo e qualquer negdcio.
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Qualidade se faz principalmente com agdes, com o proprio exemplo de ser, de viver.
Partindo-se desta premissa, mensurar os niveis de satisfacdo dos empregados sobre suas
condicdes de trabalho € também uma questéo-chave para o sucesso empresarial, € uma
estratégia essencial, que identifica até que ponto as expectativas individuais vém sendo
atendidas pela organizacdo e mostra como as crencas e valores defendidos pela empresa estéo
se concretizando na perspectiva do empregado. Sinaliza rumos para a melhoria da qualidade
de vida, uma vez que permite identificar a satisfacdo com o trabalho, com as liderangas, com

os colegas de equipe, com politicas e estratégias (Bom Sucesso, 1998).

O tema de pesquisa Qualidade de Vida justificase por constituir-se em estudo
essencial para as organizagbes que tém por meta a satisfacdo, o desenvolvimento e a
produtividade dos seus empregados, principamente quando vinculadas a mudanca

organizacional crescente e suas consequiéncias de implantacdo, nem sempre positivas.

Em termos préticos, pretende-se contribuir com as empresas no que se refere a uma
maior compreensdo da realidade interna, bem como utilizar os resultados como base para
possiveis propostas de agcdes na construcéo de relacdes de trabalho mais humanizadas, que
resultem em maior satisfacdo e produtividade dos funcionarios em seus ambientes de trabal ho,

ou sgja, para uma melhor Qualidade de Vida, tanto no trabalho quanto fora dele.



2 OBJETIVOS

2.1 0OBJETIVO GERAL

Andlisar os reflexos da mudanca organizacional na qualidade de vida, tanto no

trabalho quanto fora dele, na percepcéo e reacéo dos empregados em duas empresas do ramo
alimenticio.

2.2 OBJETIVOSESPECIFICOS

»  ldentificar, descrever e comparar fatores de satisfacdo e insatisfacdo dos

empregados das Empresas A e B;

»  ldentificar, descrever e comparar a percepcdo dos empregados das empresas A
e B sobre a qualidade de vida, conceitual e real, tanto no trabalho como fora dele, com base
no modelo de Walton;

> ldentificar, descrever e comparar as estratégias implementadas no contexto de

mudanca das Empresas A e B, com base nas Perspectivas de Andlise de Motta;

»  ldentificar, descrever e comparar a percepcao e reacdo dos empregados frente
as mudancas implementados nas Empresas A e B, com base nas Perspectivas de Andlise de
Motta.



3REVISAO DA LITERATURA

3.1 MUDANCA NO MUNDO DO TRABALHO

Observam-se transformactes significativas no mundo do trabalho contemporaneo,
com crescente diminuicdo da classe oper&ria industrial tradicional e, paraelamente, uma
expressiva expansdo do trabalho assalariado. Segundo Antunes (1995), verificase uma
significativa heterogeneizacdo do trabalho, expressa também através da crescente
incorporacdo do contingente feminino, vivenciando-se uma subproletarizacdo intensificada,
preserte na expansdo do trabalho parcial, temporério, precario, subcontratado e

“terceirizado”.

Segundo Castel (1998), a condicdo de assalariado, que hoje ocupa a grande maioria
dos ativos e a que esta vinculada a maior parte das protecbes contra os riscos sociais foi,
durante muito tempo, uma das situagdes mais incertas e, também, uma das mais indignas e
miseraveis. Alguém era um assalariado quando ndo era nada e nada tinha pra trocar, exceto a

forca de seus bragos.

3.1.1 Trabalho

A propria origem da palavra trabalho, do latim tripalium, refere-se a instrumento de
tortura utilizado para punir criminosos que, ao perderem a liberdade, eram submetidos a
trabalho forcado. Nesta origem o trabalho era concebido como algo humilhante e
desqualificante.

A descoberta da necessidade do trabalho, segundo Castel (1998), tem suas raizes na
maldic¢do biblica, e a condenacdo da ociosidade € uma constante de toda a pregacéo religiosa e
moral, pelo menos para os que dependem desse tipo de trabalho que, literalmente, “faz suar” —
“ganharés teu pdo com o suor de teu rosto” — o trabalho manual. E aisencdo de que gozam as

ordens dominantes, longe de refutar a obrigacdo do trabalho, reforca sua necessidade. A
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isencdo do trabalho manual é o privilégio por exceléncia, a0 passo que, a0 ontrario, a
obrigacdo do trabalho € a Uinica maneira pela qual podem pagar sua divida social todos os que

ndo possuem nada além da forca de seus bracos.

Compreende-se assim que o vaor do trabalho € sempre subordinado a outras
exigéncias, como imperativos morais ou religiosos, resultando na necessidade de sempre
enquadra-lo por sistemas externos de coergdes. Para Castel (1998), somente com o
liberalismo € que a representacdo do trabalho vai ser “liberada’, e o imperativo da liberdade

do trabalho vai se impor.
Castel (1998, p.230) cita que:

“A ascensdo repenting, espetacular do trabalho, passando do ultimo
lugar, da situacdo mais desprezada, ao lugar de honra e tornando-se a
mais considerada das atividades humanas, comegou quando Locke
descobriu no trabalho a fonte de toda propriedade; prosseguiu quando
Adam Smith afirmou que o trabaho € a fonte de toda riqueza; atingiu
seu ponto culminante no “sistema de trabalho” de Marx, em que o
trabalho se tornou a fonte de toda produtividade e a expresséo da
prépria humanidade do homem.”

Somente no inicio do século XVIII, segundo Rodrigues (1994), como conseqliéncia
de uma grande mudancga nos processos industriais, devido ao aumento da populagdo que
estimulava a necessidade de producdo em grande escala e, consequentemente, induzia o
aprimoramento tecnol égico, é que surgiram as primeiras preocupagdes com a racionalizagao

da producéo e com o comportamento do empregado diante de suas tarefas.

As transformagtes ocorridas liberaram o acesso ao trabalho, mas ndo fizeram nada,
ou muito pouco, pela promocédo das condi¢cdes salariais. O empregado tinha uma vida no
trabalho onde suas necessidades basicas ndo eram consideradas. Com jornadas de trabalho
gue chegavam a 18 horas, 0 empregado vivia em condi¢cbes desumanas. O sad&io deveria
apenas ser 0 preco necessario para que o trabalhador subsistisse e perpetuasse sua classe, sem

aumento ou reducéo.

A preocupacdo sobre o empregado, sua motivacdo econdmica, a melhoria do
ambiente de trabalho e a monotonia com a especializacdo, fatores que afetavam diretamente a
vida do empregado no local de trabaho, teve inicio com Marshall (Rodrigues, 1994), que
alertou sobre a monotonia causada pela especializagdo. Mesmo sendo a favor deste processo

de producéo, considerava a monotonia um mal de primeira ordem na divisdo do trabalho.
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No final do século XIX, nos Estados Unidos, o engenheiro ferroviario Henry Poor,
coordenador da construcéo da estrada de ferro, utilizou um “modelo” de diretriz visando a
uma maior €ficiéncia, considerando trés fatores. a organizagcdo, a comunicagdo e a
informacdo. Isto sem divida motivou e deu alguma satisfacdo ao empregado, pois a facil
comunicacdo entre os trabalhadores dos diversos niveis, a explicacdo constante dos grandes
objetivos das estradas construidas, os salarios proporcionais a0 desempenho de cada
empregado e um ambiente de trabalho, que induzia liberdade e desbravamento, fizeram com
gue os empregados sentissem que estavam realizando algo significativo e que estavam sendo
valorizados (Rodrigues, 1994).

Por volta de 1870, nos Estados Unidos, 0 mercado e a expectativa para 0 consumo de
produtos industrializados, interna ou externamente, existiam; a mao-de-obra ndo especializada
era abundante e barata; mas 0s processos produtivos, a “arte de fazer” ndo era propriedade da
indistria. Os artesdos tinham o conhecimento total “do fazer” e constituiam um grupo
dominante na industria

Desse modo, a timida decolagem da grande indUstria ainda ndo havia suplantado as
duas formas anteriores de organizagéo do trabalho — o0 artesanato rural e a organizacéo urbana

do trabalho em pequenas oficinas.

E neste quadro que Taylor encontrou aplicacbes de suas idéas para uma
administracdo voltada para a producéo individual e, consequentemente, alcancar um melhor

desempenho globa da industria.

A partir dos principios de Taylor, ou sgja, da divisdo do trabalho em tarefas smples e
previamente definidas, a industria assumiu o controle do processo produtivo, aumentando sua
produtividade e producdo, passando a ser amplamente possivel e viavel a utilizagdo de méo-
de-obra ndo especiadizada, constituida, entdo, por individuos com poucas aspiracdes

profissionais e sociais, alienados quanto aos direitos a melhores condicdes no trabal ho.

Ford, adepto do taylorismo, considerava que as necessidades basicas para a
“prosperidade” do empregado constituia-se de aspectos fisicos do local de trabalho,
defendendo a idéia de que uma condi¢do essencia para conseguir unir o melhor rendimento a
maior humanidade na producédo era dispor de acomodacOes amplas, limpas e devidamente

ventiladas.
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E na empresa que a idéia de protecdo ganhou toda sua forca pelo fato do poder quase
irrestrito do empresario sobre os operarios. A diferenca entre economia politica e economia
social assume aqui um conte(ido claro e concreto. E verdade que, em toda justica contratual, o
empregador deve a0 empregado somente o salario, mas pode entender que € justo, e também

de seu préprio interesse, assegurar servicos que ndo obedecem a uma estrita | 6gica mercantil.

Para Castel (1998), é necessario que 0S empresarios queiram jogar 0 jogo dessa
protecdo moral, isto €, tomar distancia em relacdo a concepcdo puramente liberal, contratual,
darelacdo de trabalho que consiste no seguinte:

“O operario da seu trabalho, o patréo paga o salario combinado, a isso
se reduzem suas obrigagdes reciprocas. A partir do momento em que
ndo tem mais necessidade de seus bracos (do operério), (0 patréo)

manda-0 embora e cabe ao operario encontrar uma saida para a sua
stuacdo”. (Castel, 1998, p. 158)

Ao contrario, essa solicitude em relacdo ao operério, que faz com que o patréo se

interesse por ele fora daquilo que lhe deve estritamente e tenta lhe ser til, constitui a

protecéo.

N&o podemos esquecer que atras desta abstracdo econbmica, ha um empregado, um
homem com sua vida e suas necessidades e com ela toda a personalidade humana que esta em

j0go, com suas satisfagcoes e insatisfagoes.

Sgnificado do Trabalho: Satisfacéo X Insatisfacao

A relacdo do homem com o trabalho é diversa quanto as expectativas, necessidades e

interesses. Variam no tempo, em funcéo da realidade interna e externa de cada individuo.

Segundo Robbins (1999), podemos definir satisfacdo no trabalho como a atitude
gera de um individuo em relagdo ao seu trabalho. Este sentido do trabalho € Unico para cada
individuo, com base nas concepgdes religiosas e associadas aos valores familiares e
nainfluéncia de pessoas significativas. Este pode ser entendido como obrigacdo, castigo, dever

inevitavel, forma de se obter sustento, ou, entéo, experiéncia capaz de associar-se ao prazer.

No trabalho, o empregado defronta-se com o paradoxo de que, por um lado, a

empresa contrata a forca de trabalho e pede resultados, |ealdade, envolvimento e, por outro, 0
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homem busca remuneracdo justa e adequada, espera convivéncia sadia e oportunidade de

crescimento.

O dinheiro é o objeto de troca mais caracteristico entre pessoa e organizacdo, sendo o
sal&rio citado como a maior razdo para se trabahar. Entretanto, o empregado também pode
buscar, além de sdario, a estabilidade, o desafio, possibilidades de crescimento e de

aprendizagem, convivéncia, amizade e status.

Isto significa que a estimativa de um empregado de quéo satisfeito ou insatisfeito ele
estd com seu trabalho € um somatério complexo de um nimero de elementos separados b
trabalho (Robbins, 1999).

Para Bom Sucesso (1998), além do trabalho em i, as caracteristicas das pessoas que
compdem a organizacdo determinam a qualidade de vida. Os fundadores imprimem 0s seus
valores e 0 seu jeito de ver o trabalho, 0 empregado e o mundo. Enfim, escolhem auxiliares
que trazem historias e crencas. Estes, por sua vez, escolhem outros e esta rede de escolhas e
interacbes de individuos forma uma cultura especifica, que parece ter vida propria, ser o

retrato da empresa. Pessoas fazem a organizagdo. Pessoas mudam as organizagoes.

Entretanto, raramente a empresa pergunta como o empregado se sente em relagdo ao
que faz, especialmente nas organizagbes com estilo autorité&rio de gerenciamento, que
descartam o didlogo, tanto pela dificuldade de estabelecélo quanto pelo medo de gerar
expectativas e pressdes, tornando as liderangas vulneraveis. Assim, ainda pouco se sabe sobre
como estéo sendo percebidos o trabalho em si, as relagdes com colegas e lideres, 0 sistema de
salarios e beneficios, a empresa como um todo.

Os gerentes deveriam estar preocupados com o nivel de satisfacdo no trabalho em
suas organizagdes por, pelo menos, segundo Robbins (1999), quatro razdes. existe uma clara
evidéncia de que empregados insatisfeitos faltam mais ao trabalho e sGo mais propensos a
pedirem demissdo; trabalhadores insatisfeitos s&o mais propensos a assumir comportamentos
destrutivos; foi demonstrado que empregados satisfeitos tém melhor salide e vivem mais; e a

satisfacdo no emprego € estendida a vida do empregado fora do trabal ho.

Segundo Bom Sucesso (1998), atualmente, 0 maior desafio para o empregado tem
sido viver com qualidade em um mundo de alto desenvolvimento tecnoldgico e baixo

desenvolvimento humano, que evidencia a dificuldade de conciliar trabalho e vida pessoal. A



familia enfrenta dificuldades para aterar esta realidade, e os lares ndo tém sido bons modelos
de qualidade de vida, com focos de conflito como a grande dificuldade de didogo, cobrangas,
competicdo e falta de acordo quanto aos papéis dos corjuges. Robbins (1999) sdienta a
importancia da satisfacdo no emprego como efeito neste aspecto, ou sga, quando os
empregados estéo felizes com seus empregos, eles melhoram sua vida fora do trabalho. Estas
pessoas teréo uma atitude mais positiva em relagdo a vida em geral e formar&o uma sociedade

de pessoas psicologicamente mais saudavels.

Verificamos assim que o trabalho em si, as condi¢cbes em que este se realiza e as
variaveis pessoais determinam o grau de satisfacdo e o bem-estar do empregado na empresa.
Para Bom Sucesso (1998), essas variaveis constituem os aspectos centrais da abordagem da
Qualidade de Vida no Trabalho — QVT, tema que merece atencdo especial dos empresarios e
dos empregados.

As empresas comecam a entender que precisam participar da transformacéo da
redidade que envolve a relagcdo individuo/organizacdo, desenvolvendo programas de
conscientizagdo e apoio, com objetivo de encontrar um equilibrio entre trabalho e melhoria da
gualidade de vida, uma vez que as dificuldades emocionais decorrertes da vida pessoal
interferem de forma significativa no desempenho. Robbins (1999) salienta que os fatores mais
importantes que conduzem a satisfacdo no trabalho sdo trabalho mentalmente desafiador,
recompensas justas, condi¢des que apoiem o trabalho e colegas que déem apoio. Aliado a
estes aspectos, 0 autor ainda chama atencdo para a importancia do guste do cargo a
personalidade do empregado, ou segja, pessoas com tipos de personalidade congruentes com
suas escolhas de profissGo devem descobrir que tém os talentos e habilidades certas para

obedecer as exigéncias de seus empregos.

Para Antunes (1995), a agdo que efetivamente sera capaz de possibilitar o salto para
além do capital serd aquela que incorpore as reivindicacbes presentes na cotidianidade do
mundo do trabalho, como a reducéo radical dajornada de trabalho e a busca do “tempo livre”,
desde que esta acéo esteja indissoluvelmente articulada com o fim da sociedade do trabalho
abstrato e a sua conversdo em uma sociedade criadora de coisas verdadeiramente Gteis. Este
seria 0 ponto de partida para uma organizacdo societéria que caminhe para a realizacéo do
reino das necessidades (esfera onde o trabalho se insere) e deste para o reino da liberdade
(esfera onde o trabalho deixa de ser determinado, como disse Marx, pela necessidade e pela

utilidade exteriormente imposta), condicdo para um projeto fundamentado na associacéo livre
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dos individuos tornados efetivamente sociais, momento de identidade entre o individuo e o

género humano.
Ambiente de Trabalho

O cen&io no qua o trabaho se rediza varia desde ambientes marcados pela
alienacdo, onde cada um faz o que |he mandam e n&o ha qualquer interesse ou compromisso
com O que se passa com 0s demais, até outros onde existem programas sistematicos de

integracéo das pessoas, das acles e participacdo nos rumos e nos resultados.

Sdo infinitas as descrigdes do cenario interno, lugar inconfundivel, jeito anico que
caracteriza cada ambiente organizacional. Para Bom Sucesso (1998), a natureza do negadcio,
as caracteristicas do mercado, os valores da direcdo, o0 estilo gerencial configuram realidades
distintas, definem diferentes contextos e provocam diferentes sentimentos e emocgdes no
trabalhador.

O ambiente organizacional € resultado desta interacdo de crencas e vaores de
fundadores, dirigentes e liderancas informais, e € onde acontece a maioria das relacdes de

trabalho, refletindo a cultura e os valores caracteristicos de cada organizagao.

Um dos fatores a serem analisados neste ambiente organizacional € a forma como as
empresas reagem ante aos erros ocorridos no decorrer de suas atividades, especialmente
durante os processos de mudanca, pois afeta significativamente a qualidade de vida no
trabalho, o grau de envolvimento e o processo de autodesenvolvimento do empregado. Para
Bom Sucesso (1998), quando a cultura organizacional ocupa-se do erro buscando conhecer
suas causas e atuar sobre elas, surge espago para a aprendizagem, em lugar do ambiente de
medo e de inseguranca, abrindo espaco para o0 estabelecimento de relagdes nenos tensas e

reducéo do sofrimento pessoal.

A possibilidade de buscar inovagfes e aprimoramento dos produtos e dos métodos de
trabalho, sem a tensdo gerada pelo medo de punicdo ou de atitudes de reprovacédo traz
beneficios a empresa na medida em que seus funciondrios sentir-se-8 motivados a inovar e
desenvolver. Além de gerar um clima organizacional bem melhor, assim como a valorizagdo
do esforco individual pelo crescimento do grupo e da organizacdo, ao invés do enatecimento
a0 destaque individual, tende a desenvolver uma visdo mais integrada por parte dos membros

da organizagdo e a gerar grupos mais COesos.
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A critica é outro responsavel por grande parte das tensdes e conflitos no trabalho.
Muitos aprenderam que existem criticas destrutivas e outras construtivas e, dependendo da
situacdo e de quem critica, sentemse magoados, desqualificados, tornam-se agressivos,
descontrolados.

Para Bom Sucesso (1998), nas organizages as préticas inadequadas de lidar com o
erro e a critica provocam discussdes acirradas ou siléncio, permeados pelo medo e pelaraiva.
Ambos sdo vivenciados constantemente, reprimidos ou expressos de forma inadequada. Estes
congtituem as grandes forcas dificultadoras do didogo, uma vez que criam barreiras a

abertura e a confianca, indispensaveis ao estabel ecimento do dialogo nas relacdes de trabal ho.

Bom Sucesso (1998) enfoca trés emocgdes primérias que atuam sobre o
comportamento: 0 medo, a ira e o afeto, que se apresentam tanto de forma direta quanto
através de disfarces e mascaras. Medo e raiva sdo responsaveis pela maioria das situacoes
embaragosas que ocorrem nas relagdes de trabalho e que resultam em conflitos, preocupacgdes
e bloqueios ao didogo. Ao contrario, o afeto, por sua hatureza mobilizadora de emocdes
positivas, tem sido o suporte das propostas de melhoria da qualidade de vida nas

organizacoes.

Ha ainda posturas individuais que sdo manifestacbes de diferentes medos
mascarados, cabendo aos chefes imediatos reconhecerem tais comportamentos e lidar com
eles de forma a amenizar os efeitos sobre a equipe e o trabalho e integrar esses membros. S&o

€sSas posturas:

. O distanciamento: os individuos caracterizamse por grande saber, mas ndo
sabem como colocar esse a servico da organizagdo. N&o tém iniciativa, ideais para funcoes de

assessoramento.

" Postura derrotista: os individuos sdo descrentes e tendem a prejudicar até a s

mesmos para boicotar uma idéa

" Postura idealista: os individuos que se identificam com este perfil tém muito
sentimento, mas pouca profundidade no que fazem. Gostam de se envolver em grandes

projetos.



25

. Postura reativa: os individuos tendem a culpar outros por seus erros, cabendo
ao chefe criar grupos para discussdo dos erros, nos quais cada um ponha suas discordancias e

Se concentre mais nas solugdes que NOS responsavei's por esses.

" Pessmismo: os individuos acabam por contagiar seus pares, criando
desestimulo as novas idéias e cabendo ao chefe apresentar-lhe argumentos favoraveis,

utilizando-se, por vezes, dos prdoprios argumentos desses, que tendem a serem contraditorios.

" Timidez esses individuos precisam ter desenvolvido sua autoconfianca e serem

menos exigentes em relagdo a s (admitirem o erro).
" Mentira, inseguranca.

" Conformismo: os individuos ndo tém iniciativa e fazem de tudo para ndo

chamar a atencdo. Sua competércia tende a passar despercebida ou ser subaproveitada.

. Vaidade: os vaidosos tém dificuldade em lidar com o fracasso, cul pando outros

ou vendo-0S como mei0 SUCesso.

Quanto ao ambiente fisico das organizacdes, de acordo com Bortoncello (1999), é
importante que o ambiente fisico de trabalho sgja projetado pensando ndo s6 nas méaquinas e
equipamentos que comportara, mas, especialmente, nas pessoas que ocupardo e passardo ali
boa parte de seus dias. O “lay-out” do lugar tem que ser funcional, ter temperatura e
iluminacdo adequadas, moveis e equipamentos ergondémicos, isolamento acustico (se for o

caso) e cores adequadas.

Assim, no universo do mundo do trabalho as mudancas observadas traduzem se em
reducdo quantitativa do operariado, mas paralelamente dase uma adteracdo na forma
gualitativa do trabalho, ou seja, a necessidade de uma maior qualificacdo do empregado, para
acompanhar as mudancas organizacionais no interior do processo de trabalho, que decorre do
avanco cientifico e tecnol égico.

3.1.2 Mudancas

As mudancgas organizacionais tornaram-se uma constante na vida das instituicoes

modernas. Fator de sobrevivéncia & adequacéo rdpida a novos principios administrativos,
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soma-se a necessidade de compreensdo das alteracBes que impactam as empresas e suas
consequiéncias como fator determinante do futuro. Para Motta (1998), mudar é adaptar ou
redimensionar a organizacéo em funcéo de futuros alternativos que se podem visualizar ou
prever, ou sgja, consiste em adaptar a organizacdo aos caminhos possiveis permitidos pela
evolucdo natural do ambiente.
“Mudanca Organizacional € qualquer transformagdo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer

outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto
da organizacéo” (Wood, 2000, p. 190).

Ulrich (1998, p. 47) acrescenta ainda ao conceito de mudanca “a capacidade de uma
organizacdo melhorar a concepgado e a implementacdo de iniciativas e de reduzir o tempo de

ciclo em todas as atividades organizacionais’.
Segundo Wood (2000), a mudanca pode ocorrer:

- Quanto & natureza: relacionada a qualquer caracteristica da organizacdo como
organograma, funcles, tarefas (mudancas estruturais); mercados-alvos, foco (mudancas
estratégicas); valores, estilo de lideranca (mudancas tecnoldgicas) e pessoas, politicas de

selecdo e formacdo (mudancas relacionadas a recursos humanos);

- Quanto a relacdo da organizacdo com 0 ambiente uma resposta a mudancgas
nele ocorridas (mudanca reativa) ou uma antecipacdo baseada em expectativas (mudanca

voluntaria);
- Quanto a forma de implementacéo: reeducativa, coercitiva ou racional.

Portanto, as mudangas podem ter origem tanto na propria organizagdo quanto no

ambiente e as principai s causas para a mudanca, segundo Wood (2000), séo:

- crises e problemas: dificuldades com a estrutura organizacional; incapacidade de

atender as necessidades dos clientes; restricdo de recursos;

- novas oportunidades. introducéo de novas tecnologias, introducdo de novos

produtos e servicos; disponibilidade de novos recursos;

- novas diretrizes internas ou externas. adequacdo a novas leis; adaptacdo a novas

estratégias corporativas; implementacdo de novos sistemas de controle.
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Uma mudanga profunda somente ocorre quando as pessoas percebem que seus
pressupostos ndo sdo mais validados pela realidade (Wood, 2000), ou sgja, quando se altera a
maneira das pessoas pensarem. A Unica maneira de mudar € inculcar novos valores ou

rearticular antigos para instituir um novo sistema de crengas.

Para Motta (1998, p.46):

“A mudanca é um processo consciente de se criar uma nova realidade
organizacional. Nesse paradigma, o comportamento humano é
resultado de um processo de interagdo socia: o individuo ndo € apenas
um ser passivo, reagindo a estimulos do ambiente, mas também um
ser ativo, que participa diretamente na formulacéo de seus proprios
valores.”

O processo € normamente doloroso e pode incluir doses ndo homeopéticas de

ansiedade, culpa e perda da autoconfianca.

A mudanca organizacional ndo é mais entendida como um estdgio oposto a um
estado estético, constituindo-se a mudanga como um processo continuo que varia em graus.
Diferentes graus de mudanca representam alguns estagios especificos da vida das

organi zagoes.

Ciclos de Vida das Organizagoes

Adizes (1998) relaciona que as organizacdes, da mesma forma como 0s organismos
vivos, possuem Ciclos de Vida, e que as mesmas enfrentam os embates e as dificuldades
normais que existem em cada estagio do Ciclo de Vida Organizacional e também os

problemas usuais de transi¢cdo, ao ingressarem numa nova fase do seu desenvolvimento.

Assim como ocorre com 0S 0rgani Smos Vivos, 0 crescimento e o envel hecimento das
organizacOes manifestam-se primordialmente na inter-relagdo entre dois fatores: flexibilidade
e “controlabilidade’. As organizages quando jovens sdo bastante flexiveis, mas nem sempre
sfo controlaveis. A medida que as organizacbes envelhecem, relacdo se dtera A

controlabilidade aumenta e a flexibilidade diminui.

Assim, para Adizes (1998), 0 que causa 0 crescimento e 0 envelhecimento das
organizagdes ndo é nem o tamanho nem o tempo. “Jovem” significa que a organizacédo é

capaz de mudar com relativa facilidade, ainda que, devido ao seu baixo nivel de controle, seja
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relativamente imprevisivel o que podera fazer. Uma organizacéo “velha’ significa que seu

comportamento € controlavel, mas que ela é inflexivel, com pouca propensdo a mudanca.

Quando uma organizacao é ao mesmo tempo flexivel e controlavel, ela ndo é nem jovem nem

velha demais. Ela possui as vantagens da juventude e da maturidade, da flexibilidade e da

controlabilidade. Este estagio € denominado de Plenitude.

A chave do sucesso gerencial ndo é, portanto, a eliminagcdo de todos o0s problemas,

mas sim a concentragdo naqueles problemas pertinentes ao estagio atual da organizacdo no

Ciclo de Vida, que, segundo Adizes (1998), correspondem a 10 estagios, explicitados no

guadro abaixo.

Quadro 01: Descricdo dos ciclos de vida or ganizacionais— os estagios de cr escimento

Estagios de
cressmento Caracteristicas
1. Namoro A organizacdo ainda ndo nasceu. Existe apenas enquanto idéia.
2 Infancia Uma vez assumido o risco, a natureza da organizacéo
modifica-se drasticamente.

O enfoque principal deixa de ser as idéias e passa a ser a
producdo de resultados, isto €, a satisfacdo das necessidades — para
gque aempresafoi criada.

Poucas diretrizes, sistemas ou procedimentos.

A maoria das pessoas nessa organizagdo, inclusive o
presidente, estéo na rua vendendo — fazendo.

3 Toca-Toca A idéia ja esta em funcionamento, a empresa ja resolveu 0 seu

fluxo de caixa negativo e as vendas vao aumentando. Ela parece que
ndo SO esta sobrevivendo, como também florescendo.

Orientacdo para as vendas. Vender equivale a ter sucesso, de
modo que passa a explorar as oportunidades ao invés de elaborar
planos para cria-las.

Conjunto de pessoas com habilidades diferentes e sujeitas a
sistemas de incentivo diferentes. Ha pouco treinamento, poucas
avaiacbes de desempenho, poucos sistemas de administracdo
sdaridl.

A transicdo para a Adolescéncia geralmente ocorre com uma
grande crise, uma crise causada pelos erros de uma organizacéo
Toca-Toca arrogante. As causas da transicdo estdo presentes ha
muito tempo: a arrogancia, o crescimento rapido e descontrolado, a
falta de sistemas, orcamentos e diretrizes, a fata de estrutura, o
processo centralizado de decis&o.
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4. Adolescéncia

A empresa renasce. Na infancia a empresa nasce pela primeira
vez. E 0 seu nascimento fisico. Agora, na Adolescéncia, a
organizagdo renasce longe do seu fundador. E um nascimento
emocional.

A contratacdo de um gerente profissioral modifica a lideranca
da empresa, tendo como propdsito assumir o controle no lugar do
fundador. A empresa tem que se tornar mais profissional. Isso
significa menos intuicdo nNo seu processo decisorio. Significa
também que devera gerar oportunidades ao invés de ser
impulsionada por elas.

O conflito e o sofrimento resultantes provocam uma ata
rotatividade de pessoas, especialmente dos individuos mais
empreendedores.

5. Plenitude

E o ponto mais favoravel na curva do Ciclo de Vida, quando a
organizagdo atinge um equilibrio de autocontrole e de flexibilidade.

Sistema e estrutura organizacional funcionais, visdo e
criatividade institucionalizadas; orientagdo para os resultados. A
organizagcdo satisfaz as necessidades dos clientes; planga e segue
seus planos; supera suas expectativas de desempenho; € capaz de
manter o crescimento das vendas e o aumento da lucratividade;
passa a gerar novas organizagoes Crianga.

A Plenitude ndo significa que a organizacdo chegou a0 seu
destino, mas que ela ainda esta crescendo. E um processo, ndo um
ponto final.

6. Estabilidade

E o primeiro estigio de envelhecimento do Ciclo de Vida
organizacional.

A empresa ainda esta forte, mas vai perdendo sua flexibilidade.
Principia a perder o espirito de criatividade, inovagdo e incentivo as
mudancas que alevou a Plenitude.

Menos expectativas de conquistas de novos mercados,
tecnologias e regifes inexploradas, comeca a concentrar-se nas
realizac6es do passado ao invés de visualizar o futuro; desconfia das
mudancas, recompensa aqueles que fazem o que lhes é mandado;
mais interessadas nas rel acoes interpessoal s que em riscos.

7. Aristocracia

Aplica-se dinheiro em sistemas de controle, beneficios e
instalacfes; enfatiza-se como as coisas séo feitas, ndo o que € ou
porque € feito; h& grande formalidade e tradi¢cdo no vestir e no falar;
as pessoas, individualmente, preocupamse com a vitalidade da
empresa.

Mas também, enquanto grupo, o lema operacional é “N&ao fazer
ondas’; ha um baixo nivel de inovacdo interna. A empresa podera
adquirir outras empresas para obter novos produtos e mercados, ou
para tentar recuperar dessa maneira o espirito empreendedor que
perdeu; a organizacdo tem dinheiro em abundancia — tornando-se
um avo em potencial de manobras para aquisicdo do controle
aciondrio.

8.Burocracia

Destaca-se quem causou um problema e ndo o que fazer a
respeito; hd muito conflito, muitas facadas pelas costas, muitas
brigas internas; a parandia paralisa a organizacdo; ninguém quer




incipiente

ficar a descoberto, ninguém quer mostrar o0 jogo; o0 importante passa
a ser gueras territoriais internas; o cliente externo torna-se um
aborrecimento.

9. Burocracia

A empresa ndo gera recursos proprios em grau suficiente. Ela
justifica sua existéncia ndo pelo fato de funcionar bem, mas
simplesmente pelo fato de existir.

A morte sO € mantida af astada através de sistemas artificiais de
vida Seus sistemas SG0 numerosos, mas pouco Vvoltados para
aspectos funcionais; esté dissociada do seu ambiente, concentrando-
se basicamente em S mesma; ndo ha qualquer senso de controle.

A morte ocorre quando ninguém mais tem um compromisso com a

10. Morte

organizagao.

Fonte: Adaptado de Adizes, 1998

Para Adizes (1998), ha diferencas distintas entre uma organizacéo situada no lado de

crescimento na Curva do Ciclo de Vida e outra situada no lado do envehecimento,

observadas no Quadro 2 abaixo.

Quadro 02: Diferencas entre crescimento e envelhecimento na curva do ciclo de vida das

or ganizacoes

EMPRESAS EM CRESCIMENTO

EMPRESAS EM ENVELHECIMENTO

1. Sucesso pessoal provém de assumir riscos

1. Sucesso pessoal provem de evitar riscos

2. Expectativas excedem resultados

2. Resultados excedem expectativas

3. Escassez de dinheiro

3. Abundanciade dinheiro

4. Enfatiza-se mais a funcéo que aforma

4 Enfatiza-se mais a forma que a funcéo

5. De por que e 0 que fazer...

5. ... acomo fazer e quem o fez.

6. As pessoas Sd0 mantidas por suas
contribuicbes a organizagdo, a despeito de
suas personalidades

6. As pessoas s80 mantidas por suas
personalidades, a despeito de suas
contribuicdes a organizacdo

7. Tudo é permitido a menos que
expressamente proibido

7. Tudo € proibido a menos que
expressamente permitido

8. Problemas sd0 vistos como oportunidades

8. Oportunidades sdo vistas como problemas

9. Poder politico esta com os departamentos
de marketing e vendas

9. Poder politico esta com os departamentos
juridico, de contabilidade e de financas

10. A “linha” ditaasregras

10. A “matriz” dita as regras

11. Responsabilidade ndo é contrabalancada
por autoridade

11. Autoridade ndo é contrabalancada por
responsabilidade

12. A geréncia controla a organizacdo

12. A organizacdo controla a geréncia
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13. A geréncia controla o impulso 13. A geréncia € controlada pelainércia

14. Mudanca na lideranca pode levar ajl14. Mudanca no sistema € necess&ria para
mudangas no comportamento da organizago | provocar mudanga no comportamento da

organizacao
15. Consultores s30 necessarios 15. “Insultores’ s80 hecessarios
16. De uma orientacéo para as vendas... 16. ... apreocupacdo com os lucros

17. De metas de valor adicionado (lucros)... [[17. ... as habilidades politicas

Fonte: Adizes, 1998, p. 96.

Segundo Adizes (1998), ndo devemos tentar atribuir as organizacfes apenas uma
posicdo no ciclo de vida. Deve-se generdlizar e analisar como a organizagdo, em sua

totalidade, se comportaamaior parte do tempo.

Sdlienta ainda que as empresas que se transformam constantemente s&o0 muito
vulneraveis, e o truque é mudar sem perder a unidade, com a cultura da confianca. Este

processo de mudarga envolve seis etapas, que sdo, segundo Adizes (1998):

1. Fazer odiagnostico: reconhecer que a companhia tem um problema e ndo pode

continuar como esta;

2. Construir o empowerment: selecionar falhas pequenas para solucéo répida,

aumentando a confianca dos funcionarios para poder Ihes delegar poder e responsabilidade;

3. Estudar a missdo e os valores. estudar a missdo da companhia, para esclarecer

0 que deve e que valores deve ter;

4. Realinhar a estrutura com a estratégia: analisar a estrutura da organizagao,
levando em conta que ela talvez deva ser modificada para poder cumprir a missdo e criar os

valores desgjados,

5.  Reorganizar os sistemas de informacdo: examinar os sistemas de informacéo

com o objetivo de assegurar que a estrutura funcione corretamente;

6. Reorganizar os sistemas de recompensa: atualizar o sistema de remuneracéo

para que as pessoas sintam que foram recompensadas por sua contribuic¢éo para a mudanca.

Para Pereira e Fonseca (1997), a mudanca ocorre em estagios, sendo que em cada

estdgio a organizagdo apresenta um determinado conjunto de caracteristicas estruturais e
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comportamentais. Dentro dos estagios de mudanca organizacional, destacam-se 0s naturais,

reativos, evolutivos e revoluciondrios, que seréo descritos a seguir.
a) Estagio de mudanca natural

Com referéncia @ mudanca natural, sua primeira fase é chamada pioneira, na qua a
principal preocupacéo € a sobrevivéncia percebida pelo desafio de conquistar e assegurar
recursos e clientes. A presenca do lider natura é fator marcante, provavelmente o fundador
gue nortela a administracéo, transmitindo os valores, a visdo do negocio, modela o clima,
geramente de informalidade. A estrutura administrativa é agil e flexivel e as decisdes rapidas

e intuitivas.

A segunda fase é chamada foco e consiste na busca da estabilidade. A complexidade
aumenta. Em func&o do crescimento passam a existir problemas de comunicagdo, avolumanm:
se a burocracia, os controles e os conflitos. A rotatividade aumenta e as solucdes utilizadas ja
ndo satisfazem mais. O estilo gerencial muda, as insegurancas aumentam, a0 mesmo tempo
gue se faz imperioso delegar. Nesta fase a empresa passa a consolidar sua imagem e sua

marca, seus produtos ficam mais conhecidos.

A terceira fase chega se a empresa superar a crise do crescimento e é caracterizada
pela capacidade de auto-renovacdo. Neste estdgio a empresa alcanca a maturidade, mantém
sua identidade em paralelo com a flexibilidade e a capacidade adaptativa. Desta forma
aprende quando e como mudar, a diversificar seus produtos, a focalizar o cliente, sem deixar
de atender aos acionistas, empregados e a comunidade onde esta inserida, percebendo esta

comunidade como parte do seu habitat.

Neste sentido, Morgan (1976, p. 48) sugere uma “énfase a0 ambiente no qual a
organizacdo esta inserida, sendo necessario a compreensao da atividade ambiental imediata,
definida pelas interagdes sociais diretas’ (tais como: clientes, fornecedores, concorrentes,

sindicatos, €etc.), “bem como do contexto mais amplo ou ambiente em geral”.

Para Motta (1998), a organizacdo évista preferencialmente de forma sistémica e
globalista, mantendo transacdes com o0 seu ambiente que influencia a sua sobrevivéncia e
progresso. A crise acontece quando a evidéncia da inadequacdo exige O repensar, a
revitalizagdo, sendo que neste caso 0 processo de crescimento € de reversao e ndo mais de

mudanca.



b) Estagio de mudanca reativa

Este tipo de mudanca é provocada pela forca das circunsténcias e dotado de forma
incremental pelas organizagbes. As empresas que caracterizam a mudanca reativa geralmente
sdo acomodadas e/ou resistentes, sO introduzindo as mudangas necessarias a sua
sobrevivénciaa. Um exemplo € o desenvolvimento tecnologico, como a substituicdo da
maquina de escrever pelo computador. Em geral sdo medidas isoladas, fragmentadas e
parciais, implantadas sem um plano definido ou um estudo de seus efeitos. Tém,

normal mente, baixo impacto comportamental.
¢) Estagio de mudanca revolucionaria

Como o préprio nome sugere sdo mudancas de alto impacto provocadas por um
motivo externo significativo, ®mo a globalizagdo da economia ou um plano econdmico.
Geramente sdo frutos de uma decisdo estratégica emanada da direcdo, em resposta a
momentos dificels, exigindo medidas agressivas como reestruturagdo, enxugamento,
aquisicOes ou fusbes. Outra caracteristica € ser impositiva, topdown, o que dificulta o
comprometimento. Produz efeitos répidos, ndo necessariamente duradouros e muitas vezes
trauméticos, com alta carga emocional, trazendo como conseqiéncia resisténcias a sua

implementag&o.
d) Estagio de mudarnca evolutiva

Caracteriza-se pelo plangjamento e pelo consentimento. Seu objetivo envolve o
crescimento, a expansdo e 0 desenvolvimento da empresa. Baseia-se, para tanto, em
estratégias educacionais, trabalhando a mudanca como um processo que envolve desde a
percepcdo até a fase fina de acompanhamento e institucionalizacdo. Trazem como ponto
positivo 0 alto comprometimento e geram menos resisténcias, uma vez que traduzem valores
da organizagdo e dos individuos, tais como autodesenvolvimento e, consequentemente,
desenvolvimento organizacional. Caracterizamse, ainda, por serem muito lentas, de
resultados a longo prazo.

Para Motta (1998), independentemente dos tipos que possam assumir, as mudancgas
s80 uma constante na vida moderna. Discutemse as transformagfes contemporaneas sem
confirmar se 0 momento atual € de evolucao, ruptura ou reconstrucao valorativa da sociedade

da forma como é conhecida. Entretanto, 0 sucesso empresarial dependera de novos modelos



organizacionals e da “satisfacéo integral das pessoas, ndo mais desconsiderando-se tanto

injustica sociais, como desenvolvimento individual” (Mota, 1998, p. 31).

Focalizando a Mudanca

Segundo Motta (1998), sobre mudanca organizacional combinam-se teorias
genéricas e localizadas, que se justificam pela capacidade de explicar a realidade e,
principalmente, pela aplicacéo pratica na solucdo de problemas administrativos e modelos de

intervencao.

Na concepcéo de Motta (1998), o pensamento tedrico valoriza a compreensdo da
organizagdo em seu todo e como parte de uma estrutura social maior, procura causalidades,
inter-relagdes e significados capazes de formar uma coeréncia de pensamento sobre seu objeto
de andlise. O pensamento prético valoriza instrumentos para a agéo inovadora: preocupa-se
com a utilidade e a eficacia dos meios em relacdo aos fins e com os significados individuais e
coletivos da mudanca.

No Quadro 3 abaixo, examina-se a sintese dos principais modelos conceituais de
organizacdo e as respectivas formas e instrumentos de mudanca que |hes sdo associados,

sintetizando diversos model os, segundo Motta (1998).

Quadro 03: Per spectivas de analise or ganizacional por temas prioritarios e unidades de

analise

TEMASE UNIDADE DE ANALISE

PERSPECTIVA TEMAS PRIORITARIOS|UNIDADES BASICAS DE
DE ANALISE ANALISE

Estratégica Interfaces da organizagéo | Decisbes (interfaces
com 0 meio ambiente ambientais)

Estrutural Distribuicdo de autoridade e | Papéis e status
responsabilidade

Tecnolégica Sistemas de  producdo, | Processos, fungdes e tarefas
recursos materiais e
“intelectuais’ para
desempenho das tarefas

Humana Motivagao, atitudes, | Individuos e grupos de
habilidades e| referéncia
comportamentos individuais,
comunicagao e
relacionamento grupal




Cultural Caracteristicas de| Vaores e habitos
singularidade que definem a | compartilhados
identidade ou programacdo | coletivamente
coletiva de uma organizagdo

Politica Forma pela qual osinteresses| Interesses  individuais e
individuais e coletivos sdo| coletivos

articulados e agregados

Fonte: Motta, 1998, p. 73.

Quadro 04: Per spectivas de andlise organizacional por objetivos de processo de mudanca

OBJETIVOS DE PROCESSO DE MUDANCA

OBJETIVOS PROBLEMA PROPOSICAO
PERSPECTIVA PRIORITARIOS CENTRAL A PRINCIPAL PARA
DA MUDANCA CONSIDERAR ACAO
INOVADORA
Estratégica COERENCIA da|Vulnerabilidade da|Desenvolver novas
acdo organizacional | organizacéo as|formas de interacdo
mudangas  sociais,| da organizagdo com
economicas e| seu ambiente
tecnol 6gicas
Estrutural ADEQUACAO  da|Redistribuico de| Redefinir e
autoridade formal direitos e deveres flexibilizar os limites
formais para o
comportamento
administrativo
Tecnoldgica MODERNIZACAO |Adequacdo da| Introduzir novas
das formas  de|tecnologia e|técnicas e novo uso
especializagdo do| possibilidade de| da capacidade
trabalho e de| adaptacdo humana
tecnologia
Humana MOTIVACAO, Aquisicdo de|Ingtituir um novo
satisfacdo pessoal e | habilidades, sistema de
profissional e maior | desenvolvimento contribuicdo e de
autonomia no | individual e a| redistribuicdo
desempenho das|aceitacdo de novos
tarefas grupos de referéncia
Cultural COESAO e| Ameagas a| Preservar a
identidade interna em | singularidade e aos| singularidade
termos de valores que| padrdes de identidade| organizacional, a0
reflitam a evolugdo | organizacional mesmo tempo em
social gue se desenvolve
um processo
transparente e
incremental de
introduzir novos
valores
Politica REDISTRIBUICAO | Conflitos de| Estabelecer um novo




dos recursos| interesses por | sistema de acesso aos
organizacionais alteracéo nos| recursos disponiveis
Segundo novas| sistemas de ganhos e

prioridades perdas

Fonte: Motta, 1998, p. 74.

Como a organizagdo deve ser vista como um fendmeno social global, cada
perspectiva contém elementos de um mesmo fendmeno, e ndo a sua totalidade. Assim, se cada
perspectiva apenas informa um conjunto de elementos, mudar a organizagdo depende de

interdependéncias e de visao globalista.

Motta (1998) chama a atencéo ao fato de que embora cada modelo revele apenas
uma fracdo da redlidade, condiciona significativamente as andlises e prescricbes para a
mudanga. Em conjunto, os modelos revelam contradicdes e complementaridades, sugerindo
aos condutores da mudanca atencdo a pluralidade de andlises e tolerdncia com formas
aternativas de propor mudancas, compreender as interdependéncias entre as perspectivas e
ndo descartar nenhuma, embora possa priorizar uma, ou vérias, em determinada intervencéo.
Possivelmente os fendmenos administrativos tém variedade e interdisciplinaridade

impossiveis de serem enquadradas em um unico modelo.

Portanto, considerando-se a mudanca como aplicagdo de uma novidade, como uso de
uma descoberta ou invengdo, introducdo do incomum, tanto no sentido positivo quanto no
negativo, com a consequiente provocagao do desenvolvimento da empresa, torna-se necessaria
a conducdo desta inovacdo de forma mais complexa do que o implicito numa visdo simplista e

sequencial do planejamento-agéo.

Para Motta (1998), implantar idéias novas depende tanto do preparo inicial de
elaborar projeto, despertar a criatividade e motivar as pessoas quanto da habilidade de
enfrentar um processo incerto, descontinuo e conflitivo, que gera a necessidade de

coordenagdo e controle continuos.
Kotter (1998) salienta 0s 0ito erros comuns que envolvem o processo de mudanca:

1. Naoter sentido de urgéncia: a empresa precisa examinar o mercado, estudar os
competidores e identificar as crises — tanto reais como potenciais — e as grandes oportunidades

gue deve aproveitar;
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2.  Nao envolver a alta direcéo e ndo formar uma equipe apoiada por ela para
comandar a mudanca: os altos executivos devem se comprometer com a mudanga e montar

um grupo de pessoas que tenha poder suficiente para lidera-la e consiga trabalhar em equipe.

3. Subestimar o poder da visdo corporativa: a empresa deve criar uma visdo que
gjude a direcionar os esfor¢as de mudanca. Além disso, precisa elaborar as estratégias para

atingir essa visao.

4.  Nao transmitir a visdo de mudanca: a empresa tem de utilizar todos os veiculos
para informar constantemente a nova visdo e as estratégias. Para isso, deve Ter um modelo

gue sirva de guia do comportamento que se espera dos funcionérios.

5. Néo fomentar o empowerment: a empresa deve eliminar os obstaculos a
transferéncia de poder e responsabilidade para os funcionérios, modificar os sistemas ou as
estruturas que atrapalhem a visdo de mudanca (pelos funcionarios) e estimular a atitude (dos

funcionarios) de assumir riscos e de ter idéias e iniciativas ndo-convencionais.

6. . Nao obter resultados em curto prazo: a empresa precisa providenciar
melhoras visiveis no desempenho que aparecam rapidamente, aém de reconhecer e

recompensar de maneira ostensiva os funcionarios que tornaram possiveis esses resultados.

7.  Satisfazer-se logo com os resultados, deixando de consolida-los para criar
mais mudancas. a empresa deve ter credibilidade crescente para mudar sistemas, estruturas e
politicas que ndo se encaixarem dentro da visdo de transformacdo da empresa. Precisa
também contratar, promover ou desenvolver pessoas que possam implantar a visdo de

mudanca e tem de revitalizar o processo com novos projetos, tematicas e agentes de mudanca.

8. Nao incorporar as mudancas a cultura da empresa: a empresa deve chegar a
um patamar de desempenho melhor, com um comportamento orientado para o cliente e paraa

produtividade, através de mais e melhor lideranca e uma gestdo mais eficaz.
A dificuldade em mudar

Conforme Wood (2000), o ambiente, por si sO, hdo provoca mudangas dentro da
organizagao. S80 as pessoas que criam novos rumos e cursos estratégicos e os criam através

de paradigmas.



A mudanca organizacional ocorre quando se atera a maneira das pessoas pensarem
(Motta, 1998). Considerando-se a mente humana como possuidora de qualidades inerentes a
cada pessoa e que influenciam a sua acéo, a Unica maneira de mudar é inculcar novos valores
ou rearticular antigos para instituir um novo sistema de crengas. Conceber 0 mundo e a vida

de forma diversa redireciona o comportamento humano.

Entretanto, caso os lideres ndo se disponham a comentar, relatar, defender a nova
idéia e se descuidam de envolver aqueles menos identificados com a proposta, face aos
guestionamentos ou as objecdes, rotulam os resistentes como opositores, ndo escutam 0s seus
argumentos e decidem ir em frente, com ou sem eles (Bom Sucesso, 1998). Com isso inicia-se
na organizagdo um processo de acusagdes mutuas e resisténcia em ouvir o ponto de vista do
outro, fazendo crescer a incompatibilidade entre pessoas e grupos, ampliando os conflitos. Se
ndo ha como substituir quem resiste, instala-se um clima de antagonismo, entraves, discussdes

interminaveis que desgastam as relagdes e desviamo foco das questdes essenciais.

Autores como Maslow (apud Fadiman e Franger, 1986) e Argyris (1992) mencionam
que “resisténcia’ as mudangas s80 mecanismos de defesas naturais nas pessoas,
consequentemente, situacdes que produzem ameacas e podem provocar nelas sentimentos de

perda do status quo.

Atitudes preventivas sd0 necessarias para evitar a ampliacdo das resisténcias,
contribuindo para imprimir agilidade aos processos, evitando estresse e reduzindo o custo

emocional da mudanca.

Numa concepcdo ainda limitada sobre o ser humano no trabalho, a resisténcia era
concebida como uma questdo de gosto pessoal, comodismo ou apego as condicdes existentes
(Motta, 1998). Pensava-se vencé-la com dialogos, explicacbes e pequenas concessoes.
Posteriormente, avangou-se, além das razdes internas do individuo, quando a resisténcia
passou a ser vista como parte do contexto dos interesses organizacionais. As resisténcias estéo
presentes em todas as decisdes e sd0 notadas no uso de recursos organizacionais para

manifestar oposicao, bloquear, retardar e propor aternativas.

Hoje, trata-se a resisténcia como algo téo natural quanto a propria mudanca, vendo-a
como fonte de critica e criatividade e de melhor uso das habilidades humanas. A critica
significa o exercicio do pensamento diferente e da prética da tensdo com as perspectivas
aheias.



Considerar a resisténcia natural e, por vezes, positiva ndo significa trata-la sempre
como aceitavel. Se a mudanca é necessaria ao progresso, a resisténcia € o seu impedimento e,
como tal, deve ser ultrapassada (Motta, 1998). Na realidade, a nova perspectiva procura
mostrar ndo0 SO 0S receios a mudanca como naturais, mas, sobretudo, a profunda

transformacao nas relacbes de trabalho que tornam a oposi¢éo a mudanca mais manifesta.

Percepcdes Individuais e Receios da Mudanca

Grande parte das resisténcias a mudanca tem origem nas percepcdes individuais
sobre a novidade. Essas percepcdes sdo relacionadas tanto com imaginacdes sobre o futuro e
experiéncias passadas quanto com o O6nus do proprio processo de mudanca. Para Motta

(1998), as origens mais comuns sa0 as seguintes:

a) Recelo do futuro: a impossibilidade de conhecer o futuro faz o ser humano
desenvolver imagens diversas sobre 0 que ha de vir, que se congtituem em fantasias ou

“fantasmas’ pretensamente ameagadores ao equilibrio presente.

b) Recusa ao Onus da transicdo: A mudanca apresenta-se COMO uma promessa
futura de melhores resultados, de maior eficiéncia e de satisfacdo pessoal. Mas o acance

desse futuro exige a passagem por caminhos dificeis, incertos e conflitivos.

¢) Acomodacao ao status funcional: A acomodagéo ao conhecido provém nédo so da
dificuldade dos seres humanos em enfrentarem assuntos ndo-rotineiros, mas também do
tempo de permanéncia na empresa e de fatores inerentes a divisdo do trabalho. A inovacéo
introduz risco: a mudanca ameaga valores, concepcdes e formas de agir dos individuos. As
diferencas inerentes ao trabalho como fatores de personalidade, distribuicdo de recursos e
especializacdo, acarretam insatisfacfes, sentimentos de marginalizacéo e criticas. As criticas
produzem idéias que as vezes ndo sdo0 aceitas, simplesmente por ndo coincidirem com as
usualmente praticadas. A rejeicdo e a intolerancia levam funcionarios a se acomodarem a

prética corrente e a reprimirem seu espirito de iniciativa.

d) Receio do passado: Condicionamentos construidos através de experiéncias,
podem criar atitudes de rejeicdo a mudanca. Pessoas negativamente af etadas por experiéncias

anteriores adquirem bloqueios, resisténcias e, mesmo, rebeldias cortra a idéia de mudar.



Aceitacao e rgeicao da novidade

Presume-se a reagdo de uma pessoa diante da novidade como dependente de seus
tracos de personalidade ou de sua experiéncia de vida, 0 que a predispde a aceitar ou néo
formas substitutas de pensar e agir. Nessa visdo, as preferéncias, satisfacdo ou insatisfacéo
com a idéia nova sdo tracos individuais e se tornam manifestos independentemente do meio
em gue se passam (Motta, 1998).

Assim, se aregjeicdo a novidade é uma predisposicdo individual, a busca da aceitacéo
ira se passar basicamente no plano das idéias. Segundo Motta (1998), trata-se, essencialmente,
de mostrar as pessoas as vantagens da idéia nova perante seus habitos de pensar e agir. Néo €
tarefa facil, pois envolve trabalhar com temas intangiveis como: filosofias de vida,
sentimentos e conceitos sobre a realidade e o proprio julgamento da pessoa sobre st mesma e

sua experiéncia de vida.

Como empregado, a pessoa se define ndo somente pela subjetividade intrinseca, mas
também pelos papéis que desempenha. Por vezes, no exercicio de suas fungdes, 0 empregado
se vé obrigado a opor-se as suas crengas e as suas formas de julgamento para assumir
padronizacfes ditadas externamente. Ao tentar preservar sua individualidade e interesses,
discrepa do coletivo: vive experiéncias intimas de ades@o e critica. Empregados cedem e se
conformam, a0 menos parcialmente, para ndo perder tudo (Motta, 1998). Ao ceder e
consentir, muitos desenvolvem sentimentos de déficit no seu proprio sentido de ganhos e
perdas,; reagem por manifestacOes diversas, resistem, se marginalizam, se revoltam, tornam-se
ressentidos ou mesmo apéticos.

Portanto, rejeicdo e aceitacdo da novidade dependem, em grande parte, do papel
desempenhado pelo individuo, manifestando-se de formas diversas de acordo com as
caracteristicas pessoais e as possibilidades do contexto. Assim, explicacfes sobre a rejeicdo a

novidade consideram tanto as dimensdes individuai s quanto as organizacionais.

Um exemplo é examinar as formas de resisténcia e aceitacdo da mudanga pelo grau
de congruéncia ou de incongruéncia da pessoa com a organizacdo em que trabalha. A
congruéncia refere-se a consonancia dos valores individuais com 0s organizacionais e a
incongruéncia com a dissonancia ou discrepancia entre esses valores. O grau de congruéncia

indica a integracdo do individuo ao seu contexto de trabalho e, portanto, a forma como lida
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com a mudanca. Ser congruente € integrar-se a organizacdo; € transformar a prépria
identidade (Motta, 1998).

Mas, paradoxalmente, a grande dificuldade com a mudanca se encontra nagueles que
mais a desgjam. S80 0s incongruentes, ou sga, 0S que ndo se identificam, total ou
parcialmente, com valores e préticas organizacionais. O paradoxo se explica porque o desgjo
de mudanca ndo se rediza por simples intengdo individual, mas em meio a interesses,
frustracdes e ressentimentos com o presente e 0 passado organizacionais. A incongruéncia
provoca reacfes. pode desagregar, marginalizar e até agregar pessoas em oposi¢cdo, dando-
lhes sentido de seguranca de pertencer a um grupo, mesmo por contradicdo a praticas

correntes.

Para Motta (1998), a incongruéncia possui variacbes conforme o grau de
identificacdo do individuo com a organizagdo. Assim, pode-se encontrar trés tipos de

incongruéncia: dissidéncia, apatia e ressentimento.

a) Dissidéncia: o sentimento de dissidéncia aproxima-se do de alienacéo, ou sga, a
percepcdo de falta de autonomia influencia o seu préprio trabalho e os destinos da empresa. O
empregado sente-se limitado apenas a dimensdo programada de suas funcdes. constata um
hiato entre seu papel e seu potencia e ndo vé a sua capacidade de contribuicéo devidamente

valorizada e reconhecida.

Reduzir a resisténcia dos dissidentes depende de agbes que ampliem suas
possibilidades de participacdo, sobretudo ras decisdes que afetam o seu trabalho e sobre os

projetos de mudanca.

b) Apatia: a apatia significa a indiferenca e a ndo-manifestagdo de identidade com
valores e préticas organizacionais. Empregados apaticos ndo se dedicam a nenhum ideal no
trabalho, nem se comprometem integralmente com suas tarefas, sendo também indiferentes,
pois ndo procuram julgar ou conhecer aternativas as propostas de mudanca, e ambivalentes
porque ndo véem nenhuma contradicdo em adotar ou abandonar tarefas em funcdo das

mudangas.

Como os apéticos ndo sdo, em principio, resistentes & mudanga, 0 mais importante €

buscar sua ades&o a novidade, recriando esperancas sobre o trabal ho.



V)

Ressentimento: o ressentimento em relacdo a organizacdo significa uma mégoa pela
percepcao de exclusdo da disputa por recursos de poder. Empregados ressentidos julgam que
Ihes foram retiradas as possibilidades de escolha e de progresso. N&o se véem responsavels
pelas dificuldades e ineficiéncias nas fun¢bes que desempenham e, assim, ndo se mostram

propensos a contribuir para sua melhora.

Reduzir a resisténcia dos ressentidos é uma tarefa mais ardua, pois 0s proprios
convites a revisao de sua forma de pensar e agir tendem a ser recusados e aproveitados como
um momento para ressaltar o seu descontentamento. Apoio a inovagao s6 se conquista apos
mudancas de carater pessoa as quais se seguem alteracOes na sua retribuicdo. Como se
sentem desprezados e fora do sistema, o primeiro passo, ainda que ténue, sdo as manifestactes
de apreco pessoa e de reconhecimento pelo seu trabalho. Além de intervencdes de natureza
estritamente individual, deve-se procurar novas formas de inserir essas pessoas no trabalho,

principal mente através da participacao.

Grande parte dos trabalhos que se realizam para minimizar as resisténcias as
mudancas visa a criar interdependéncia, convergéncia, alianga, parceria, ou sga, ganhos
coletivos. Essas convergéncias se constroem tratando das resisténcias, apoios e contradicoes

inerentes ao processo organizacional de inovar.

Mudancgas no Ambiente Interno: o Envolvimento e o Comprometimento

A questéo bésica, entéo, refere-se aos meios de como envolver, comprometer e
capacitar as pessoas para 0 processo de mudanca. Em primeiro lugar, é fundamental que se
crie e se desenvolva um ambiente de aceitacdo generalizada dos novos objetivos e metas da
empresa. Este ambiente propicio a mudanca engloba fatores como a gestdo participativa,
envolvimento de funcion&rios, sistemas de trabalho, comunicagcdo, ambiente fisico, clima
organizacional, formas de trabalhos, relacionamentos, enfim, envolve um conjunto de
varidveis que se relacionam diretamente aos recursos humanos da empresa e influenciam a

organizacdo e execucado do trabalho.

Observa-se a importancia em construir um ambiente de aceitacdo a mudanca. Esse
novo ambiente implica, entre outros fatores, em envolvimento e comprometimento das

pessoas da empresa em busca de melhorias e transformagoes.



Tendo em vista a piramide hierérquica da organizacéo, pode-se dizer que 0 processo
de mudanca organizacional é conduzido no sentido hierarquico top-down, isto €, deve ser
implantado seguindo o fluxo de cima para baixo, “onde a responsabilidade é indelegavel do
presidente da empresa “ (Campos, 1992, p. 177). Ao mesmo tempo, para que a implantacéo
atinja éxito, é necessario um movimento do tipo bottom-up que se traduz em participagdo e

envolvimento de toda a estrutura organizacional .

Assim, o processo de mudanca organizacional exige envolvimento de todo o pessoal
para entender e gerar as mudancas, no qual as pessoas transformam-se nos proprios agentes da
mudanca, tornando-se necessaria uma cultura mais participativa, ou sgja, uma gestdo que
envolva “os principios da cooperagdo, da auto-realizacdo, da avaliagdo constante e da
participacdo nos lucros’, permitindo, dessa forma, “o desenvolvimento de um espirito de
confianca mutuo e de profundo entendimento humano e comunicagdo entre os participantes’
(Leite, 1993, p. 23).

Essa nova visdo acerca do papel do empregado (novas responsabilidades e
atribuicdes) implica em investimento e capacitacdo das pessoas. Assim, destaca-se a premissa
de Fleury (1993), a qual sugere que a evolucdo da capacidade de uma empresa em atender
novas necessidades em novos mercados, através da inovagdo, passa pelo desenvolvimento da
capacitacdo interna, isto €, capacitacdo dos recursos humanos (iniciativas na area de
treinamento).

Agentes Facilitadores da Mudanca

O processo de envolvimento e comprometimento € algo que deve ser conquistado e
trabalhado de acordo com as condi¢cdes internas da organizacdo. Portanto, ndo existem
formulas ou regras que possam garantir o éxito do processo. Porém, existem alguns elementos
facilitadores que podem atenuar o impacto da mudanca, possibilitando o seu desenvolvimento
e implementacdo de forma mais participativa, isto é, envolvendo as pessoas da organizagéo e,
desta forma, contribuindo para um melhor direcionamento em termos de vantagem

competitiva.

Os agentes facilitadores referemse a estratégias de sensibilizacdo no sentido de

envolver e comprometer toda a organizagéo no processo de mudanga e, dessa forma, buscam



minimizar o conflito, a resisténcia e as dificuldades, potencializando os aspectos positivos de
participacdo. A partir desse conceito basico, apresenta-se a visdo de alguns autores acerca do

gue seria um elemento facilitador do processo de mudanca.

Conforme Campos (1992), o que facilita o processo de mudanca € a valorizagdo da
pessoa e 0 envolvimento de todos. Para isso € necessario emocdo, rever as politicas de

recursos humanos e propor uma visdo de futuro compartilhada por todos.

Segundo Hronec (1994), os facilitadores sdo utilizados para minimizar a intensidade
e a duragdo do processo de mudanca durante e ao longo da implementacdo, sendo e ementos

facilitadores. a comunicagao, o treinamento, as recompensas e 0 benchmarking.

“A comunicagdo e o treinamento s0 empregados para administrar a
intensidade; as recompensas e 0 benchmarking sdo utilizados para
administrar a duracdo do processo”. (Hronec, 1994, p. 72)

a) Comunicagdo: Se a mudanca € constante, a resisténcia a ela ndo precisa ser
constante também. A aceitacdo da mudanca €, em parte, um problema de comunicagéo, pois a

suspeita € fruto da ignoréncia (Morgan, 1976).

Para Hronec (1994), a comunicacdo é um facilitador muito importante no processo
de mudanca, pois uma boa comunicacdo € essencia para a eficicia das operagbes nas
organizagOes. Através da troca de informaces, idéias, atitudes e sentimentos, as pessoas e
suas atividades sdo guiadas para a satisfacdo de ambas as partes, delas préprias e das

empresas.

Conforme Fleury (1993, p. 33), “a comunicacdo interna € um ponto muito
valorizado, ndo s para melhoria do clima interno, mas principamente para obter a

participacéo e o0 comprometimento dos empregados com as metas propostas.”

A comunicagdo pode ainda servir como termometro, indicando o grau de maturidade

em gue se encontra a empresa e em qual diregdo ela estd caminhando.

A problemética da comunicacdo refere-se as distorgdes das informactes recebidas,
0uU Sgja, a0 mau entendimento e interpretacdes erréneas. Sob este aspecto é essencial levar em
conta que a comunicagdo € um processo que implica troca de informag&o e compreensdo do
contexto. Segundo Hronec (1994, p. 73), “a comunicacdo € uma troca de idéias’, isto €,

feedback. Fleury (1994) complementa a questéo referindo-se a interpretacdo do contexto



COMO processo comunicacional que ndo se esgota na troca de informagdo, mas na

compreensao reciproca dos acontecimentos organizacionais.

Tendo em vista 0 processo de comunicagdo, é oportuno salientar que € preciso mais
do que difundir mensagens aos funcion&ios, também € necess&io ouvir as suas

preocupacdes, idéias e seus inputs, de maneira formal ou informal.
¢) Treinamento:

“O treinamento em S Mesmo € um Processo — N&o um evento e o
treinamento apropriado deve oferecer oportunidade de aprender
habilidades criticas necess&rias para desenvolver, implementar e
utilizar as habilidades interpessoais, mapear 0 processo, solucionar
problemas e até plangar, independentemente da posicao hierarquica
ocupada pelo funcionario” (Hronec, 1994, p. 75).

O treinamento € visto como um meio de desenvolvimento de recursos humanos que
ultrapassa os limites da simples capacitacdo funcional. Neste sentido, entende-se o
treinamento como uma forma de educagéo.

O treinamento voltado para a mudanca deve capacitar as pessoas ndo apenas no
plano manual, mas também mental. Dessa forma, o treinamento deve ser continuo, encarado
como aprendizagem ao longo da vida. Observa-se que a énfase esta em despertar as
capacidades das pessoas através da educacd e do treinamento como forma de
desenvolvimento. Ou sgja, conforme Wood (2000, p. 54), “o treinamento n&o concerne a um
limitado desempenho da tarefa, mas inclui habilidades interpessoais e resolucdo de

problemas.”

¢) Recompensa: Um dos problemas da mudanca € fazer com que as pessoas
permanegam no curso (Hronec, 1994). E importante, portanto, que o sistema de recompensas
da empresa motive as pessoas durante a implementacdo da mudanca para que elas possam
contribuir e, assim, minimizar possiveis resisténcias ao longo do processo. Aqui, observam-se
as contrapartidas, isto é, medidas oferecidas pela empresa que demonstram a valorizagéo e
reconhecimento dos esforgos dos empregados. Entre essas medidas destaca-se: a estabilidade
no emprego, maiores salarios, beneficios indiretos, maior valorizagcéo profissional dentro da
empresa e melhores condi¢des de trabal ho.

Existe uma tendéncia em relacionar a recompensa com o dinheiro, e em alguns casos

essas palavras sdo usadas como sinbnimeas (trata-se da recompensa monetéaria). Alguns autores



demonstram uma certa resisténcia relativa a este tipo de recompensa. Segundo Hronec (1994,
p. 80), “o problema das recompensas monet&rias € que elas tipicamente dividem os
funcionarios em ganhadores e perdedores. os que ganham dinheiro versus os gque nao
ganham”. O autor salienta que esta divisao prejudica a visdo de equipe e o trabalho em grupo,
ou sgja, que o destaque de individuos para recompensas monetarias ndo contribui para
fortalecer o conceito de equipe.

Campos (1992) ndo é favoravel a recompensa monetéria por acreditar que o prémio
muitas vezes prejudica 0 processo, devendo este ser incorporado ao salério. Segundo o autor,
premiacdes do tipo “reconhecimento” (recompensas simbolicas) séo validas. Por exemplo:
jantares, viagens, presentes, medahas, diplomas, etc. Também é vaido dar um pequeno
prémio em dinheiro por uma boa idéa. O bom prémio em dinheiro é aguele dado a todos os

empregados na forma de “bbnus’. Todos véo produzir mais e melhor e exercer o “poder do

grupo”.

Assim, o conjunto de beneficios que envolve uma politica salarial diferenciada, a
prética de auxilios na area de aimentacdo, salde, transporte, etc., juntamente com uma
politica avancada de valorizacdo e treinamento, € potencialmente capaz de estabelecer um
envolvimento muito forte entre os trabal hadores e a empresa, tendo em vista as mas condicoes

de vida da grande maioria da classe trabalhadora.

Porém, Wood (2000) chama a atencéo para o fato de que, apds operar todo tipo de
mudanca em suas empresas, muitos administradores comecaram a perceber que ndo tinham
feito o suficiente, ou sgja, que ainda era necessario mudar os valores comuns, 0s simbolos e as

crencas do grupo, para que os resultados positivos aparecessem.

3.2CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

3.2.1 Cultura Organizacional

Os antropologistas exerceram grande influéncia no desenvolvimento conceitua de

cultura, constituindo-se objeto de estudo como conceito basico e central da antropologia desde
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o final do século XVIII. Segundo Malinowki (1939 e 1944) e Chase (apud Nakayama, 1997),

a cultura é a pedra fundamental e o problema mais central da ciéncia social.

A cultura também recebeu atencdo da sociologia e da psicologia social antes de ser
“descoberta’ pelo campo da administracdo e da teoria organizacioral, quando Peter (apud

Nakayama, 1997) a considerou como a matéria-prima mais importante que circunda a
organizacao.

Mas a idéia de ver organizagbes como culturas, nos quais ha um sistema de
significado partilhado entre os membros, € um fenbmeno relativamente recente. Até meados
dos anos 80, as organizagdes eram consideradas como um meio racional de coordenar e
controlar um grupo de pessoas. Mas, para Robbins (1999), as organizagGes também tém
personalidade, como os individuos. Elas podem ser rigidas ou flexiveis, hostis ou amigaveis,

inovadoras ou conservadoras.

A cultura, de forma genérica, segundo Robbins (1999, p.374), “refere-se a um
sistema de significados partilhados mantido por seus membros que distingue a organizacéo de
outras organizagbes’. O autor acrescenta que cultura também significa o comportamento
convencionalizado e aceito pela sociedade e provoca enorme influéncia e condicionamento

sobre todas as ages e comportamentos das pessoas.

Portanto, por ser um sistema de significado partilhado, devemos esperar que
individuos com formagdes diferentes ou em niveis diferentes na organizacdo tenderéo a

descrever a cultura da organizag@o em termos semel hantes.

Souza (1978) acrescenta que cultura organizacional é o conjunto de fendmenos
resultantes da acd humana, visualizada dentro das fronteiras de um sistema e é composta de
trés elementos interdependentes. a) preceitos. conjunto de regulamentos e valores, que regem
a vida organizaciona (politica administrativa, costumes sociais, estilos de geréncia); b)
tecnologia: conjunto de instrumentos e processos utilizados no trabalho organizacional
(maguinaria, equipamentos, estrutura de funcles, leiaute); c) caréter: conjunto de
manifestacOes espontaneas dos individuos que compde a organizacdo (alegria, depressdo,

agressividade, medo, tensdo, entusiasmo, carinho, apatia).

Segundo Schein (1982), o conceito de cultura é estruturalmente complexo e envolve

um grande conjunto de pressupostos e crengas, que definem como os membros de um grupo



véem suas relacdes internas e externas. Tendo esse grupo uma histéria compartilhada, esses
pressupostos, alinhados entre si, gerardo paradigmas comportamentais de alta ordem sobre a
natureza do espaco, realidade, tempo, pessoas e relacdes. A cultura afeta todos os aspectos da
organizagdo: estrutura, estratégia, processos e sistemas de controle.

Portanto, cultura organizaciona abrange outros componentes além das normas de
conduta. Maximiano (1997) salienta que a cultura pode ser identificada e analisada por
diversos indicadores. @) iniciativa individual: nivel de responsabilidade, liberdade e
independéncia das pessoas; b) toleréncia ao risco: nivel de encorajamento da agressividade,
inovacao e riscos, €) direcdo: clareza em relagdo aos objetivos e expectativas de desempenho;
d) integragdo: capacidade de as unidades trabalharem de maneira coordenada; €) contatos
gerenciais. disposicao dos gerentes para fornecer comunicagoes claras, assisténcia e apoio aos
subordinados; f) controle: volume de regras e regulamentos e de supervisdo direta que se usa
para supervisionar e controlar o comportamento dos empregados; g) identidade: grau de
identificac8o das pessoas com a organizacéo como um todo, mais que com seu grupo imediato
ou colegas de profissdo; h) sistema de recompensa: associagdo entre recompensas e
desempenho; i) tolerancia ao conflito: grau de abertura para a manifestacdo de conflitos e
critica; e j) padrbes de comunicacdo: grau de restricdo das comunicagdes aos canais

hierarquicos.

Segundo Robbins (1999), a cultura intensifica o compromisso organizacional e
aumenta a coeréncia do comportamento do empregado. Do ponto de vista do empregado, a

cultura é valiosa porque reduz a ambiguidade.

Entretanto, ndo podemos ignorar os aspectos disfuncionais da cultura, sobretudo
guanto a barreiras para a mudanca. Para Robbins (1999), a cultura € um passivo quando os
valores partilhados ndo estdo em acordo com agueles que promovem a eficicia da
organizacdo. Isto ocorrerd mais provavel mente quando o ambiente da organizacdo € dinamico.
Quando o ambiente estd passando por mudanca rapida, a cultura entrincheirada da
organizacdo pode ndo ser mais apropriada, tornando dificil responder a mudancas no

ambiente.

Reconhecer que a cultura organizacional tem propriedades comuns ndo significa,
entretanto, que ndo possa haver subculturas dentro de qualquer cultura dada. A maioria das

grandes organizagOes tem uma cultura dominante e numerosos conjuntos de subculturas. Para



49

Robbins (1999), uma cultura dominante expressa os valores centrais que sdo partilhados pela
maioria dos membros da organizagdo. Subculturas tendem a desenvolver-se para refletir

problemas, situagdes ou experiéncias comuns que os membros enfrentam.

Considerando que ha outros reforcadores de cultura (politicas de RH, padres
sociais, econdmicos, €etc.), torna-se necessario uma correta identificacdo da cultura interna,
como forma de diminuir o distanciamento psicolégico entre comunidade e administracéo

organizacional.

Cultura e Qualidade de Vida

Os empregados formam uma percepcao subjetiva geral da organizagdo com base em
fatores como grau de tolerancia a risco, énfase em equipes e apoio das pessoas. Estas
percepcdes favoraveis ou desfavoraveis dos valores e crencas que formam a cultura da
empresa sdo fortes determinantes do nivel de qualidade de vida dos trabalhadores, pois afetam
0 desempenho e a satisfacdo do empregado.

Portanto, segundo Bom Sucesso (1998), conhecer a cultura € o primeiro passo para
compreender as especificidades do comportamento humano que caracterizam uma
organizacdo, e esta acdo decorre da andlise permanente de como e quanto valores e crengas

afetam os resultados da organizacéo e a qualidade de vida das pessoas.

Estes valores e crengas predominantes na cultura organizacional configuram cenarios
gue determinam em grande parte a qualidade de vida. Bom Sucesso (1998) aponta aspectos
tais como: diferencas na decoracdo, formalidade ou informalidade no tratamento, acesso a
diretoria, refeitorios e cardapios diferentes, diferenca nos valores de diérias para viagem e
garagem privativa, que refletem a diferenca feita pela empresa entre seus membros,
demonstrando a maior importancia atribuida a certos niveis e/ou profissdes. Estas diferencas
geram aumento da auto-estima para os privilegiados, expectativa de promocao agqueles que a

aspiram e sentimento de discriminagao e injustica aos que ndo créem nessa possi bilidade.

Outros valores da cultura organizacional, segundo Bom Sucesso (1998), também
afetam a QVT de seus empregados, ou sgja, arelacdo da empresa com clientes, fornecedores e
com a comunidade em geral, visto que influencia na imagem da empresa no nivel de orgulho

desses de pertencerem a ela Somados aos problemas decorrentes dos valores da cultura



organizaciona estéo os fatores de natureza interpessoal. Mesmo pessoas que gostam do que
fazem podem experimentar insatisfagdo no trabalho em decorréncia do estilo gerencial ou das

relagdes interpessoais no trabal ho.

Assim, Wood (2000) refere que o grande desafio das organizagdes ndo € a mudanca
tecnoldgica, mas mudar as pessoas e a cultura aganizacional, renovando os valores para
ganhar vantagem competitiva. A mudanga no contexto organizacional engloba alteracoes
fundamentais no comportamento humano, nos padrfes de trabalho e nos valores em resposta a
modificacBes ou antecipando alteracles estratégicas, de recursos ou de tecnologia. Considera
gue a chave para enfrentar com sucesso 0 processo de mudanca € o gerenciamento das
pessoas, mantendo alto nivel de motivagdo, ou sga, um clima organizacional favoravel, e

evitando desapontamentos.

3.2.2 Clima Organizacional

Chiavenato (1998, p. 53) define clima organizacional como “... as propriedades
motivacionais do ambiente interno de uma organizagao, ou segja, aqueles aspectos internos da
organizacdo que levam a provocacdo de diferentes espécies de motivacdo nos seus
participantes’. Portanto, quando ha& elevada motivagdo entre os membros, o clima
motivacional se eleva e se traduz em relacbes de satisfagdo, de animagdo, interesse e

colaborag&o. Do contrério, surgem frustraces ou barreiras a satisfacéo das necessidades.

Assim sendo, o termo clima organizaciona refere-se em especia as propriedades
motivacionais do ambiente organizacional, isto €, aqueles aspectos da organizacéo que levam
a provocacdo de diferentes espécies de motivacdo nos seus participantes. Portanto, o clima
organizacional é favoravel quando proporciona satisfacdo das necessidades pessoais dos
participantes e elevacdo da moral. E é desfavoravel quando proporciona a frustracdo destas

necess dades.

Por isso, para Bom Sucesso (1998), torna-se essencial pesquisar a percepcdo das
pessoas sobre aspectos organizacionais que as envolvam, tais como organizacdo do espaco
fisico, lideranca, salérios, sistemas de comunicacdo e a organizagdo do trabalho, e como

reagem as mudangas, bem como quem s8o os lideres, como se estabelecem as relacOes nas
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equipes e sobre 0s niveis de respeito, comprometimento e interesse, para a consecucdo de

planos para a melhoriada QVT dos individuos.

A forma como esses fatores estdo organizados, segundo Chiavenato (1998),
determina o clima organizacional da empresa e o comportamento dos funcionérios,
influenciando em seu nivel de satisfacdo, em sua produtividade e definindo o resultado da
empresa.

Para Souza (1978), o clima organizacional é um fendmeno resultante da interacéo
dos elementos da cultura, uma decorréncia do peso de cada um dos elementos culturais
(preceitos, tecnologia e carater) e de seu efeito sobre os outros dois. Quando se da excessiva
importancia a tecnologia, gera-se um clima desumano; a pressao das nornes cria tensdo; a
aceitacdo dos afetos, sem descuidar os preceitos e o trabaho, leva a climas de tranqilidade e

confianga, e assm por diante.

Portanto, o clima esté inserido dentro de um &mbito maior que diz respeito a cultura
e suas variaveis culturais. Quando estas sdo alteradas, ocasionam alteracdes no clima, sendo o
mesmo mais perceptivel do que suas fontes causais. Ou sgja, a cultura esta associada a
filosofia que permeia a organizacdo, com valores responsaveis pela sua institucionalizagao,
enquanto que o clima estaria associado as politicas empregadas para a consecucdo da filosofia

existente e que sdo conseqlientes desta.

A percepcdo do clima envolve variaveis individuais (histéria de vida, estrutura
familiar, experiéncia profissional, valores, etc.) e variaveis da organizacdo (tamanho da
empresa, estrutura de comunicagdo, estilos de lideranga etc.) que, juntas, compdem a
definicdo de atributos organizacionais. Portanto, a percepcéo do empregado € influenciada por

estes elementos e resulta no conceito que se faz da organizagéo.

Leitdo (1998) identifica um modelo tedrico contendo quatro categorias para a
formacdo do clima: a) estrutural: o clima € uma manifestacdo da estrutura organizacional; b)
perceptual: o clima seria resultado de uma descricdo psicolégica das condigbes da
organizacdo, e a base de sua formacéo estaria dentro da pessoa; €) interativa: o clima seria
resultado da interacdo do individuo, que conduz a concordancia compartilhada; e d) cultural:

o clima é criado por um grupo de individuos interagindo, que compartilham a cultura da

organizagao.
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Assim, para Luz (1996), o clima é o reflexo do estado de espirito das pessoas que
predomina numa organizagdo, num determinado periodo de tempo, sendo que os fatos que
acontecem no ambiente externo ndo tém impacto duradouro, porém tém forte influéncia os

fatos internos que ocorrem de forma mais intensa e permanente.

Pode-se entdo afirmar que o clima é afetado pel os conflitos; pelos fatores positivos e
negativos, que ocorrem no ambiente de trabalho;, pelos fatores externos (contexto

socioeconémico e politico), bem como pela vida particular dos individuos da organizacéo.
Asvariéveis que afetam o clima, segundo Luz (1996), séo:

1) Supervisao: o estilo de lideranca € uma variavel de suma importancia, dado que os
chefes precisam ser treinados sobre 0 conhecimento do comportamento humano, afim de que

possam estabelecer e desenvolver relagdes mais saudaveis e maduras com seus subordinados.

2) Salario: uma empresa que possui a preocupacdo com o seu clima organizacional

deve estabel ecer uma politica salaria justa em relacéo a estrutura interna dos seus cargos.
3) Desenvolvimento profissional: perspectiva de desenvolvimento profissional.

4) Feedback: afalta de feedback gera inseguranca dentro de uma empresa, pois 0s

funcionarios ficam sem saber como estéo desenvolvendo seu trabal ho.

5) Trabalho emsi: relevancia a questdo do impacto do tipo de trabalho no clima
organizacional. Por exemplo, 0 excesso de trabalho pode causar cansaco, estresse; enquanto
gue afaltade trabalho gera sensacdo de inutilidade.

6) Beneficios: devido as comodidades que geram e aos reflexos que tém em seus
orcamentos, os beneficios possuem um grande impacto no grau de satisfacdo das pessoas no
trabal ho.

7) Edstabilidade no emprego: as pessoas precisam de emprego para atender suas
necessi dades basicas (alimentacdo, vestuario, salde, etc.).

Para Maximiano (1997, p.168), “o clima é representado pelos sentimentos que as
pessoas partilham a respeito da organizacdo e que afetam de maneira positiva ou negativa sua
satisfacBo e motivacdo no trabalho”. Portanto, sentimentos negativos exercem impactos

negativos sobre o desempenho. Por exemplo, hostilidade, agressividade, greve, e sabotagens



tém origem de sentimentos de insatisfacdo. Porém, a satisfacdo nem sempre produz

desempenho elevado.

Com base nos diversos conceitos dos autores acima analisados, verificase que o
diagnéstico permanente do cendrio interno é funcdo de natureza complexa, pois congtitui-se
em desafio para o lider, que € sujeito neste processo, de poder avaliar e conhecer as pessoas, 0
seu perfil e potencialidades, a capacidade de propor solugdes e gerar resultados, conviver com
tensdes e conflitos, sem deixar-se afetar pelas proprias percepcdes, interesses pessoais,

capacidades de escuta e de isengéo.

Dada a dificuldade de assegurar estas condi¢des de maneira constante nas liderancas,
S80 necessarios mecanismos de inventérios estruturados, conhecidos como Pesguisas de
Clima e de Qualidade de Vida, que investigam o ambiente interno e constituem, portanto, o

ponto de partida para qualquer processo de mudanca.

Clima e Qualidade de Vida

A andlise da Qualidade de Vida no Trabalho, segundo Bom Sucesso (1998), comega
pelo diagndstico do clima interno, pelo estudo das expectativas dos empregados e da sua
percepcao sobre a empresa, de modo a conhecer os fatores de satisfacéo e insatisfagcéo, em
especial como as pessoas Se sentem ha organizacdo e COmO reagem aos processos de
mudanca. Este mapeamento do cen&io externo e interno da organizacdo tem sido

exaustivamente salientado como a esséncia do gerenciamento eficaz.

O clima organizaciona relaciona-se com a qualidade de vida no trabalho na medida
em gue essa depende de que hga entre os membros da organizacdo — vertical e
horizontalmente — uma boa relacdo interpessoal e interdepartamental, de cooperacéo, justica e
equidade.

Um clima de trabalho favorével que envolva toda organizagdo num objetivo unico e
gue permita que todas as partes da organizacao trabalhem de forma integrada € extremamente
positivo para o trabalhador, que tém maximizados seus niveis de satisfacdo para com o

trabalho, e para a empresa, que passa a contar com pessoal mais motivado e envolvido.



3.3 QUALIDADE DE VIDA

3.3.1 Histérico

O homem temse preocupado com a qualidade de vida no trabalho desde os
primérdios de sua existéncia, com outros titulos, em outros contextos, porém, sempre
buscando facilitar ou trazer satisfagdo, bem-estar e minimizar o mal-estar ou esforco fisico do
trabalhador na execucdo de suas tarefas. Varios foram os métodos ou teorias como, por

exemplo, a“lei das Alavancas’, de Arquimedes, em 287 anos a C.

Historicamente, atribui-se a Eric Trist e seus colaboradores que desenvolveram
estudos no Tavistock Institute, em 1950, a origem da denominagdo Qualidade de Vida no
Trabaho — QVT, para designar experiéncias calcadas na relagdo individuo-trabalho-
organizagdo, com base na andlise e reestruturacdo da tarefa, com o objetivo de tornar a vida
dos trabalhadores menos penosa (Fernandes, 1996; Rodrigues, 1994). Outras pesquisas, Como
a de Louis Davis e colaboradores, surgiram com o intuito de modificar as “linhas de

montagens’ paratornar a vida dos operarios no trabalho mais agradavel e satisfatoria

Um maior incremento as preocupacbes com a Qualidade de Vida no Trabalho
ocorreu na década de 60 nos Estados Unidos, impulsionado pela criagdo da National
Comission on Produtivity, que analisava as causas da baixa produtividade nas industrias
americanas; e a criacéo pelo congresso do National Center for Produtivity and Quality of
Working Life, com afuncéo de realizar estudos e servir de laboratorio sobre a produtividade e
a qualidade de vida do trabalhador.

Apesar deste incremento (Rodrigues, 1994), no inicio dos anos 70, em particular nos
Estados Unidos, ocorreu uma desaceleracdo e nmudanca nos rumos da QVT, em decorréncia

da crise energética e a altainflacdo que acometeram as grandes poténcias do ocidente.

Quando do surgimento de forte competicdo nos mercados internacionais, com a
participacdo especial do Japdo e a divulgacdo de técnicas japonesas de administracdo nas
organizacbes do ocidente, novamente renovouse o interesse pela Quaidade de Vida no
Trabalho, pois 0s americanos comegaram a questionar-se quanto ao seu modelo de gestéo

empresarial.



Para Fernandes (1996), tudo leva a crer que o advento dos Programas de Qualidade
Total tenha igualmente despertado o interesse por QVT no Brasil, exatamente em funcéo da
globalizacdo do mercado em termos de uma maior abertura para a importacdo de produtos
estrangeiros.

Igualmente, um trabalho bastante significativo de Nadler e Lawler (Fernandes, 1996;
Rodrigues, 1994), conforme quadro abaixo, examina qualidade de vida no trabalho ao longo

do tempo em suas diferentes concepgoes.

Quadro 05: Concepcodes evolutivas da Qualidade de Vida no Trabalho (Nadler e Lawler,

1983)

Concepgoes Evolutivasdo QVT Caracteristicas ou Visdo

1-QVT como uma variavel Reacdo do individuo ao trabalho. Era investigado como

(1959 a1972) melhorar a qualidade de vida do individuo no trabal ho.

2—QVT como umaabordagem |O foco era o individuo antes de dar énfase aos

(1969 a 1974) resultados organizacionais, mas, a0 mesmo tempo,
tendia a trazer melhorias tanto a0 empregado como a
direcéo.

3—QVT como método Um conjunto de abordagens, métodos ou técnicas para

(1972 a1975) melhorar o ambiente de trabalho e tornar o trabalho

mais produtivo e mais satisfatério. QVT era visto como
sinbnimo de grupos autbnomos de trabalho,
enriquecimento de cargo ou desenho de novas plantas
com integracao socia e técnica

4 —QVT como um movimento Declaracdo ideol 6gica sobre a natureza do trabalho e as
(1975 a1980) relacbes dos trabalhadores com a organizacdo. Os
termos administragdo participativa e democracia
industrial eram freqUentemente ditos como ideais do
movimento de QVT.

5-QVT como tudo Como panacéia contra a competicdo estrangeira,
(1979 a1982) problemas de qualidade, baixas taxas de produtividade,
problemas de queixas e outros problemas
organizacionais.

6 — QVT como nada No caso de alguns projetos de QVT fracassarem, no
(futuro) futuro, ndo passara de apenas um “modismo’
passageiro.

Fonte: Fernandes, 1996, p. 42.

Apesar de ter sido uma constante a preocupacdo voltada para organizar o trabalho,
desde o advento da administracdo cientifica, somente recentemente as empresas vém se
preocupando com a satisfacdo do trabalhador na execucéo de suas tarefas, como requisito para

atingirem altos indices de produtividade.



Quanto a expressdo “Qualidade de Vida no Trabalho”, segundo Fernandes (1996),
ndo se pode atribuir uma definicdo consensual. O conceito engloba, além de atos legidativos
gue protegem o trabalhador, o atendimento as necessidades e aspiracGes humanas, calcado na

idéia de humanizacdo do trabalho e na responsabilidade social da empresa.

3.3.2 Conceito de Qualidade de Vida

A expressdo Qualidade de Vida no Trabalho tem sido utilizada nos Ultimos anos para
descrever situacBes e métodos com objetivos diversos, bem como o significado do termo
QVT também sofre influéncias de acordo com a época considerada, ou sgja, indo da reacéo
individual ao trabalho ou das consequéncias deste, até a globaizacdo do conceito, de forma
gue abranja todos os aspectos que, direta ou indiretamente, venham ainfluenciar no bem estar

do trabalhador e, consequentemente, em sua produtividade.

Observam-se diferencas na conceituagéo, de acordo com a abordagem dos diversos
autores sobre o tema. Para o desenvolvimento deste estudo utilizou-se o conceito de Walton
(1975), que afirma que, a expressdo Qualidade de Vida tem sido usada com crescente
freqiiéncia para descrever certos valores ambientais e humanos, negligenciados pelas
sociedades industriais em favor do avango tecnolégico, da produtividade e do crescimento

econdmico.

Complementa-se com Fernandes (1996), que conceitua QVT como a gestdo dindmica
e contingencia de fatores fisicos, tecnoldgicos e socio-psicolégicos que afetam a cultura e
renovam o climaorganizacional, refletindo-se no bem-estar do trabalhador e na produtividade
das empresas. E considerada como uma gest&o dindmica porque as organizagdes e as pessoas
mudam constantemente; e é contingencial porgue depende da realidade de cada empresa no
contexto em que estd inserida. Além disso, pouco resolve atentar-se apenas para fatores
fisicos, pois aspectos sociologicos e psicologicos interferem igualmente na satisfacdo dos
individuos em situagdo de trabalho, sem deixar de considerar os aspectos tecnolOgicos da
organizacdo do proprio trabalho que, em conjunto, afetam a cultura e interferem no clima

organizaciona com reflexos na produtividade e na satisfagdo dos empregados.

Assim, Qualidade de Vida no Trabaho, de uma forma geral, € vista como uma

maneira de pensar a respeito das pessoas, do trabalho e das organizagtes. Fernandes (1996),
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Rodrigues (1994) e Walton (1975) apontam dois focos importantes no que chamam de uma
definicdo operacional concreta de QVT: (1) uma preocupacdo com o impacto do trabalho
sobre as pessoas, assim como na eficiéncia das organizacdes, e (2) a idéia de participar na
resolucdo de problemas e decisdes organizacionais. Também identificaram tipos de atividades
como representativos dos esforcos de QVT, tais como: (1) resolucdo participativa dos
problemas, (2) reestruturagdo do trabalho, (3) inovacdo do sistema de recompensas e (4)

melhoria do meio ambiente de trabal ho.

Embora os autores apresentem enfoques diferenciados ao conceituar a expressio
“Qualidade de Vida no Trabaho”, o que parece comum € a orientacdo da mesma na
conciliaco dos interesses dos individuos através da participacdo nas decisdes, bem cormo no
sentido de melhorar ou humanizar a situagéo de trabalho, que possibilitem a reformulagdo do
desenho dos cargos, tornando-os mais produtivos em termos de empresa e mais satisfatérios

para os empregados.

Para Fernandes (1996), pode-se deduzir, pelarevisdo da literatura, que os elementos-

chave de QVT apoiam-se especialmente em quatro pontos:

a) Resolucdo de problemas envolvendo os membros da organizacdo em todos os

niveis (participagdo, sugestdes, inovacles, etc.);

b) Reestruturacdo da natureza basica do trabalho (enriquecimento de tarefas,

redesenhos de cargos, rotacéo de fungdes, grupos auténomos ou semi- autbnomos, etc.);

c) Inovagbes no sistema de recompensas (remuneracOes financeiras e nao-

financeiras);

d) Melhorias no ambiente de trabalho (clima, cultura, meio ambiente fisico,

aspectos ergonémicos, assistenciais);

Umavez que sdo vérios os fatores que podem vir ainterferir nos niveis de qualidade
de vida no trabalho dos individuos e que a importancia atribuida a cada um desses difere de
uma para outra pessoa ou grupo, fazse necessario, antes de mais nada, quando da decisdo
pela implantacdo de um plano objetivando a maximizagdo da QVT, redizar um levantamento
visando a avaliar quais os niveis atuais de satisfacdo do grupo alvo em relacdo aos fatores que,

potencialmente, possam intervir em sua QVT, identificando os pontos criticos.



O foco central da investigagdo, segundo Walton (1975), visa a0 questionamento das
formas a serem adotadas para que 0s cargos se mostrem mais produtivos e satisfatorios, com
vantagem para as pessoas e organizagoes, mediante a reformulacdo do desenho de cargos e
postos de trabal ho.

3.3.3.Modelo para Medir Qualidade de Vida no Trabalho - Modelo de Walton

O presente estudo utilizou, como referencial tedrico para verificar a Qualidade de

Vida nas empresas pesqguisadas, 0 modelo proposto por Walton (1975).

Richard Walton (1975) define oito “categorias conceituais’, a partir de
guestionamentos relativos a conceituagdo e a forma de mensuragdo da QVT, e que

proporcionam estruturas da qualidade de vida no trabalho, e sdo assim classificados:

1) Compensacdo Justa e Adequada: relacdo entre o salario recebido e o trabaho
realizado. Justica na compensacdo possui varios significados operacionais, tais como pelas
relacdes entre salario e fatores, como treinamento requerido, experiéncia e responsabilidade

ou, ainda, pelas relacdes entre salério e talento, habilidade ou demanda de méo-de-obra.

2) Condicles de Seguranca e Saude do trabalho: jornada de trabalho em s e sua
relacdo com as atividades desenvolvidas; condi¢es fisicas ambientais que minimizam os
riscos a salde a que o individuo é exposto, a qualidade e a disponibilidade de materia e

equipamentos e o0 nivel e a quantidade de estresse.

3) Oportunidade imediata de Uso e de Desenvolvimento de Capacidades. a) o grau
de autonomia e controle proprio na execucdo do trabalho; b) a relevancia percebida pelo
trabalhador de seu trabalho, bem como sobre o resultado final; ) a possibilidade de utilizagcdo
de mdltiplas habilidades; d) a oportunidade de receber “feedback” sobre os resultados de sua
prépria acdo; €) participar do plangjamento e implementacéo de suas atividades.

4) Oportunidade de Crescimento e Seguranca: a) oportunidade de avanco,
referindo-se a possibilidade de crescimento em torno da carreira e pessoal; b) oportunidades
para aperfeicoamento proprio por meio da educagéo continuada; ¢) possibilidade de promocéo
de trabalhadores operarios para posicdes de supervisdo e administracdo e d) o grau de
segurancga no emprego.



5) Integracdo Social na Organizacdo: este topico analisac a) aceitacdo do
trabalhador pelas caracteristicas relacionadas ao trabalho, suas habilidades e potencial, com
auséncia de preconceitos quanto ao sexo, cor, ou estilo de vida; b) igualdade de
oportunidades, com auséncia de estratificacdo em termos de simbolos de “status’ e/ou
condi¢des de galgar nivels hierarquicos; ¢) grupos marcados por padrdes de ajuda reciproca,
suporte socio-emocional e afirmacdo da individualidade e d) nivel de abertura no

relacionamento e como transmitem suas idéas e sentimentos a outros membros da

organizacao.

6) Congtitucionalismo: incluem: a) direitos trabalhistas, b) grau de privacidade
desfrutado pelos individuos dentro da organizagéo; c) liberdade de expressdo, com direito de
discordar abertamente das opinides de superiores sem medo de represdlias e d) igualdade no
tratamento em todos o0s assuntos, incluindo esguema de compensacdo, recompensas

simbdlicas e seguranca no trabal ho.

7) Trabalho e Espaco Total de Vida: considera-se o equilibrio entre vida pessoal e
familiar do individuo e seu trabalho, ou sgja, a forma como este influencia naquela, no que se
refere a demanda de carreira, horarios e requerimentos de viagem ou que tomam o tempo

destinado ao lazer e ao convivio familiar com bases regulares.

8) Relevancia Social da Vida do Trabalho: diz respeito a percepcdo do empregado
da importancia da empresa em que trabalha na comunidade em que se vé situada, o respeito
gue tem com e aimagem que externa, bem como a consciéncia do trabalhador quanto a

sua contribuicdo neste processo.

Segundo Walton (1975), ha relacbes complexas entre as 0ito categorias conceituais
acima explicitadas. Vérios pares tendem a ser correlatados positivamente, citando como
exemplo, a qualidade do desafio de trabalho imediato ndo sO afeta a satisfagdo de trabalho
atual, mas também compensa a tendéncia para obsolescéncia de habilidades. Outros pares
contém inconsisténcias aparentes, tais como, énfase nas regras pode promover
impersonalidade e impedir algumas formas de integracdo social. Assm como o ato
envolvimento de empregados que resulta de atributos como trabalho com autonomia,
responsabilidade e sociedade em grupo face a face, trabalho contra um equilibrio entre

trabalho e outros papéis de vida.



Salienta-se que, embora ndo se desconhecam a diversidade das preferéncias e as
diferencas individuais ligadas a cultura, classe social, educacdo, formacdo e personalidade,
tais fatores sdo intervenientes, de modo geral, na qualidade de vida do trabalho da maioria das
pessoas. Ou sgja, quando tais aspectos ndo sdo bem gerenciados, o0s niveis de satisfacéo,
experimentados pel os trabal hadores em geral, deixam muito a desgjar, repercutindo nos niveis

de desempenho (Fernandes, 1996).
O individuo e a Qualidade de Vida

Qualidade de Vida constitui-se em algo subjetivo, com variancia de importancia de
um individuo para outro, pois trata da experiéncia emociona de cada um em relacdo a varios

aspectos como dinheiro, familia, liberdade, lazer e seguranca.

Portanto, a promocgao da qualidade de vida envolve a integracdo de enorme rede de
atores sociais, com multiplas demandas, de dificil equacionamento. Parte da responsabilidade
€ decidida por meio de politicas publicas, que deveria assegurar, através da regulamentacéo
do trabalho, as condi¢cdes minimas de vida ao cidaddo em geral e ao empregado em particular,
como seguranca, educacdo, sallde e habitacdo. Cabe as empresas otimizar medidas, em caréter

permanente, que surtam efeito interna ou externamente.

Entretanto, além da responsabilidade de todos, qualidade de vida é uma conquista
pessoal e cabe despertar no proprio individuo a consciéncia da responsabilidade individual, do
valor que atribui a vida, da auto-estima e auto-imagem, do engajamento profissional, politico
e socia. Para Bom Sucesso (1998), viver com quaidade é ter consciéncia do proprio
comportamento e autocritica que permitam avaliar as consequéncias do estilo de vida na

relagdo consigo e com o outro.

Walton (1975) reforca a questdo da diversidade de preferéncias humanas quanto ao
assunto do funcionamento da qualidade de vida — diversidade de cultura, classe social, criagéo
familiar, educacéo e personalidade, vinculada a uma heterogeneidade crescente no estilo de
vida das pessoas. O autor cita como exemplo dois empregados igualmente qualificados
executando elementos bésicos do trabalho; uma pessoa pode preferir autonomia e a outra
instrugéo detal hada.
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Fatores Intrapessoais e Qualidade de Vida

A vida no trabalho reproduz a forma particular de cada individuo em lidar com a
realidade, em uma diversidade de cendrio de atitudes, emocdes e sentimentos. A forma de
tratamento particular entre os individuos e grupos, a prética de gestdo dos lideres para com
seus subordinados configuram, em cada organizacdo, uma atmosfera caracteristica. Dentre as

dificuldades individuais mais observadas, Bom Sucesso (1998) destaca:

Falta de objetivos pessoais: individuo que se sente vitima dos acontecimentos
espera que os fatos acontecam por s, apresentando dificuldade em estabelecer objetivos e
empenhar-se em concretiza-los. Em processos de mudancga, deixa-se guiar pelos outros, néo
tomando consciéncia dos fatos ao seu redor, sem tomar atitude de redirecionar o rumo e

habilitar-se a novos contextos e situacoes.

Dificuldade de priorizar: individuo com dificuldade em definir prioridades
tanto em sua vida pessoal quanto profissional, gerando dispersdo de esforcos e
comprometimento dos resultados. Envolve-se com atividades secundarias e adia outras

altamente importantes.

Dificuldade em ouvir: conflitos e tensdes surgem a partir da dificuldade do
individuo em n&o somente ouvir o outro, mas também em buscar a compreensao de seu ponto

de vista, evitando a avaliacéo e o julgamento antecipado.

E como estas diversidades podem ser acomodadas dentro de uma Unica unidade de
trabalho? Para Walton (1975), dentro de uma organizacéo, diversidade pode ser acancada
organizando trabalho diferentemente de uma equipe de trabalho para outra, permitindo aos
empregados selecionar o padréo de vida de trabalho que eles preferem.

Para isto, deve-se considerar que os individuos constroem sua histéria através de
experiéncias que tenham vivido, desde a relacdo com a familia até profissionais, e so estas
experiéncias, segundo Bom Sucesso (1998), que determinam o comportamento do individuo
diante de situacdes que se |Ihes apresentem no que se refere, por exemplo, a iniciativa e
propensdo ao risco, como a pessoa lida com emocgdes que permeiam as relagdes interpessoais
e afetam a qualidade de vida. Portanto, o autoconhecimento e o conhecimento do outro séo
componentes essenciais ha compreensdo de como a pessoa atua no trabalho, dificultando ou

facilitando as relagoes.
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Relacdes Interpessoais e Qualidade de Vida no Trabalho

“O trabaho é a forma como o homem, por um lado, interage e
transforma o meio ambiente, assegurando a sobrevivéncia e, por outro,
estabelece relagbes interpessoals, que teoricamente serviriam para
reforcar a sua identidade e 0 senso de contribuicéo” (Bom Sucesso,
1998, p. 36).

Interagir com outros individuos € algo inerente ao ser humano e se verifica em todos
0S grupos sociais, sendo que a qualidade dessas relacdes € que define se o individuo

continuara afazer parte e contribuird para seu desenvolvimento ou néo.

De acordo com Bom Sucesso (1998), um fator primordial para que se instale numa
organizacdo um clima favoravel € que os individuos que a compdem sgam capazes de
perceber e aceitar as diferencas individuais, peculiares a personalidade de cada um, vendo

essas nao como fontes de conflito, mas de complementaridade das capacidades.

A postura em reconhecer as diferencas individuais possibilita experimentar uma
convivéncia pautada na identificagdo dos aspectos facilitadores e dos aspectos dificultadores
na relagdo com o outro, abrindo caminho para uma nova modaidade de convivéncia,
fundamentada no entendimento do que torna Unico cada ser humano e compreendendo que as
aptiddes e os talentos variados podem atuar de forma complementar, uma vez que é
justamente a diferenca que viabiliza a vida.

3.4 MUDANCA E QUALIDADE DE VIDA

A decisdo de mudar significa acentuar deliberadamente a desarticulaco natural da
organizacdo e como outras decisdes, visa a objetivos, identifica alternativas, anaisa

informagdes e enfrenta as mesmas duvidas, problemas e obstacul os.

No entanto, mais do que em outras decisdes, a intencdo de inovar aguca as
contradicOes naturais ja existentes no meio organizacional (Motta, 1998) pois, ao contrapor as
forcas da estabilidade e as da mudanga, rompe valores e interesses, gerando apoios e
resisténcias mais nitidos, aém de fazer aflorarem emoctes e imaginacdes menos conhecidas.
Os consequentes sintomas parecem familiares. uma boa estratégia ndo € bem executada, 0s

custos sobem acima de todas as propor¢bes de ganho de produtividade, altas taxas de



absenteismo persistem, com uma forca de trabalho descontente, impondo pouco orgulho ou

prazer no que faz, retardando o aumento de inovagdes e mudangas organizacionais.

Portanto, considerando-se que mudangas ndo se fazem sem dificuldades e tensdes,
estas, porém, devem existir com limites aceitéaveis. Segundo Peter Senge (1990), existe dois
tipos de tensdo: a tensdo emocional, que resulta em blogueio e provoca atitudes destrutivas, e
atensdo criativa, que mobiliza a inteligéncia, a competéncia e a vontade de construir. E este 0
cenario que precisa ser instalado nas organizacdes, pois as mudancas ndo sdo excecles na
vida pessoa ou das organizacOes; € condicdo permanente e inevitavel para fazer face aos

avancos tecnol 6gicos e a crescente demanda de desenvolvimento do trabal hador.

Entretanto, O’'Toole (1998) identifica fatores-chaves importantes para ocorrer
mudanca cultural: a mudanca deve ser construida sobre as forcas e valores da organizacéo;
deve haver participacdo em todos os niveis ha tomada de decisdes, especiamente naguelas
gue envolvem mudangas de processos e resultados de melhoramento a curto prazo; a mudanca
deve dar-se de forma holistica, relacionando-se com a estrutura, estratégia, sistemas de
recompensa e sistemas de controle; deve ser plangjada a longo prazo e executada em etapas;
deve haver comprometimento da alta geréncia para adocéo dos valores e 0 compromisso de

liderar com eficiéncia perante os inimeros desafios e deve tornar-se um processo continuo.

Assim, verifica-se que, ao iniciar a mudancga, “sempre se imagina uma forma para
idéias, pessoas e a realidade se encontrarem em um todo harmonioso e produzirem novos
resultados’ (Motta, 1998, p. 129). Na pratica, essa consonancia significa um processo
facilitador da producéo e do implante de novidades, conforme 0s objetivos estratégicos e a

possi bilidade das pessoas.

Porém, por sua especificidade, o processo de mudanca esta longe de ter tranqilidade
e segurancga para chegar aos resultados desgados. As descontinuidades e conflitos Ihe sdo
inerentes e geram a necessidade de coordenacdo e controle continuos. Em épocas de mudanca,
as forgas de desintegracdo tornam-se mais claras, pois mobilizam as pessoas, atingindo suas

razoes, interesses, emocdes e relacdes de poder, exigindo maior esforco e atencdo gerencial.

Portanto, conduzir a mudanca, segundo Motta (1998), € gerenciar o hiato entre a
percepcdo da redidade vivida e a promessa da nova ordem; é lidar com os fatores que

facilitam ou inibem as novidades. Envolve, assim, a compreensdo do contexto organizaciona



onde se passa a mudanca, bem como a capacidade de agir para mobilizar recursos e superar

resisténcias.

Por outro lado, quanto maior € o volume de mudancas, mais dificil torna-se
reconhecer quando estas estdo corretas, tanto para a organizacdo quanto para o empregado.
Walton (1985) utilizase do exemplo de duas empresas que produzem e empregam

tecnologias similares, mas sendo isso tudo 0 que possuem em comum.

A primeira divide seus empregados em times de 10 a 15 pessoas auto-
supervisionadas, que sdo coletivamente responsaveis por um conjunto de tarefas relacionadas.
Cada membro do time tem treinamento para desenvolver muitas das tarefas de
responsabilidade do time. O pagamento reflete o nivel de conhecimento das tarefas
requeridas. Estes times receberam a seguranca de que a administracdo continuara
proporcionando um continuado nivel de empregabilidade em qualquer crise econdmica. Nao
surpreendentemente, esta planta € o topo da performance econémica e alcanca boas
proporcbes em todas as medidas da satisfacdo dos empregados, absenteismo, entrega e
seguranca. Com seus empregados ativamente enggjados em identificar e solucionar
problemas, ele opera com menos hiveis de administracdo e menos departamentos

especializados.

Na segunda empresa, cada empregado é responsavel por um trabalho fixo e lhe &
exigido produzir acima do padrdo minimo para este trabalho. A pressdo evita de 0s novos
empregados excederem os padrdes minimos e de tomarem outras iniciativas, além dos
requisitos basicos do trabalho. Supervisores que administram tarefas diariamente e monitoram
performance encontram dificuldades em manter suas pessoas trabalhando adequadamente a
maior parte do tempo. Uma recente campanha administrativa procura documentar casos
contra empregados que tém excessivo absentismo ou espelham uma performance inferior,
empregados com baixa moral e altos niveis de desconfianca formal, violagdes das regras da
empresa, importunagdo de supervisores, passeatas violentas e mesmo sabotagem, que tém
impedido a empresa de alcancar suas metas de produtividade e qualidade e tém absorvido um

montante desproporcional de tempo da divisao de pessoal.

O que explica a extraordinaria diferenca entre as duas empresas descritas? Segundo
Walton (1985), sdo duas estratégias radicalmente diferentes de se administrar uma empresa,
duas visdes incompativeis do que o administrador pode razoavelmente esperar dos



empregados e do time de parceria que podem moldar com eles. O autor salienta a necessidade
de verificar estas profundas diferencas de forma a refletir a escolha entre uma estratégia

baseada na imposi¢éo do controle e a estratégia baseada em extrair compromisso.

Embora tardiamente, observa-se que administradores de empresas comegam a
assumir a responsabilidade da aproximacdo para a administracdo da forca de trabalho,
comecando a ver que os empregados respondem melhor, e mais criativamente, ndo quando
sdo controlados, inseridos em funcbes limitadamente definidas, e tratados como uma
necessidade ndo bem vinda, mas, pelo contrério, quando Ihes é dada ampla responsabilidade,

encorgjados a contribuir e gjudados a se sentirem satisfeitos com seu trabal ho.

Diante das mudancas organizacionais constantes, os proprios empregados envolvidos
tém certas expectativas sobre suas condi¢des de trabalho, j4 cada pessoa tem padrbes

subj etivos de adequacéo.

Por que acontecem mudancas nas expectativas dos empregados sobre condigoes
organizacionais? Segundo Walton (1975), ha dois tipos diferentes de mudancas e duas causas
correspondentes para mudanga. Primeiro, as necessidades evoluem e desgjos refletem coisas
basicas, e ndo prontamente reversivel: o nivel ascendente de educacdo; o nivel ascendente de
riqueza e seguranca; a énfase diminuida dada por igrejas, escolas e familias a obediéncia e
autoridade; o declinio em motivacdo de redizacdo e a énfase inconstante de individualismo

para com o compromisso social.

Walton (1975), afirma que, para lidar com os problemas de mudanca, tecndlogos,
gerentes e 0s cientistas sociais devem estar dispostos a dar alta prioridade para o redesenho do
trabalho. Por meio de tais esforcos, pode ser aumentada a qualidade de vida profissional e as

expectativas dos empregados de todos os nivels podem ser entendidas e satisfeitas.



4 METODO DA PESQUISA
4.1 Tipo de Pesquisa

A presente pesqguisa € do tipo descritiva, de cunho qualitativo. Segundo Gil (1994), a
pesquisa descritiva tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada
populacéo ou fenbmeno ou, entéo, o estabelecimento de relagdes entre variavels, o que se
aplica ao estudo, pois se propde a descrever os processos de mudanca implementados nas
organizagOes A e B, a percepcao e reacdo dos empregados frente a estas mudancas e seus

reflexos na qualidade de vida, tanto no trabalho quanto fora dele.

A estratégia de pesquisa utilizada foi 0 estudo de caso nas empresas A e B, estratégia
de pesquisa que busca examinar o fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida
real, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas e no

gual as variaveis podem surgir durante o processo (Yin, 1994).

Para Gil (1994), o estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo

de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

Trivifios (1987) acrescenta que os estudos descritivos se denominam “estudos de
caso’, congtituindo-se em estudos que tém por objetivo aprofundarem a descricdo de
determinada realidade. Salienta que no estudo de caso, os resultados sdo validos somente para
0 caso que se estuda. Mas o grande valor do mesmo € fornecer o conhecimento aprofundado
de uma realidade delimitada que os resultados atingidos podem permitir e formular hipoteses

para o encaminhamento de outras pesguisas.

A metodologia desenvolvida na presente pesquisa relaciona-se a0 meétodo
qualitativo. Justifica-se o fato devido aos préprios objetivos do trabalho que busca apreender
umasituacdo in loco, estabelecendo comparagdes com outras situagdes semel hantes e com um
referencial  tedrico previamente firmado. Assm, o méodo em questdo vaoriza o
entendimento de uma dindmica de nudanga, em poucos casos de estudo, em detrimento de
uma maior quantidade de objetos de andlise. Segundo Roesch (1999), na pesquisa qualitativa,
a postura do pesquisador € captar a perspectiva dos entrevistados, sem partir de um modelo
preestabel ecido.



67

Este estudo combinou, para tornar a coleta de dados mais adequada aos objetivos,
dois procedimentos de pesquisa muito praticados em pesquisas qualitativas na area de
Marketing, ou sgja, a entrevista em profundidade e a entrevista em grupo baseada em Focus
Group que, segundo Malhotra (1993, p. 160), “sdo as principais técnicas de coleta de dados
direta’. Para Roesch (1999, p. 153), “a técnica também pode ser utilizada na pesquisa de
cardter académico, para colher a percepcdo e a experiéncia dos participantes sobre o0s

jprocessos em suas empresas, permitindo e incentivando o debate no grupo”.

As entrevistas em profundidade foram realizadas individualmente com um diretor de
cada empresa pesquisada e o focus group, ou grupo focal como também é chamado, foi

realizado com os demais empregados das duas empresas participantes do estudo.

4.2 Univer so Pesquisado

Este estudo envolveu duas empresas do ramo da alimentacdo situadas na regido do
Vae do Taguari e que apresentaram, nos Ultimos anos, significativas mudancas quanto ao
crescimento da area construida e produtividade, além de possuirem elevado conceito na

regido.

O Vale do Taquari possui expressivo nimero de empresas que se encontram em
processo de crescimento, entretanto, foram escolhidas empresas do mesmo setor produtivo e

gue, por sua vez, demonstraram interesse e disponibilidade em participar da pesquisa.

As empresas serdo denominadas de “Empresa A” e “Empresa B”.

4.3 Amostra

A populacdo da pesquisa consistiu dos empregados de duas empresas do ramo da
alimentacdo, situadas na regido do Alto Taquari. Foi adotada a amostragem néo-probabilistica
por acessibilidade (Vergara, 1998), ou sgja, os empregados foram selecionados pela facilidade
de acesso e disponibilidade dos mesmos e por tipicidade que é a formagéo de um subgrupo

gue sgja tipico, em relacdo a populacdo como um todo, ou sgja, empregados representando



todos os setores da empresa, procurando-se mesclar empregados com mais tempo de servico

COom outros com menos tempo.

Para Rea (2000), afinalidade da amostragem é poder fazer generalizacfes sobre uma
populacdo com base em um subconjunto, cientificamente selecionado, desta populagdo. A
amostragem € necessaria porgque em geral ndo é préatico ou viavel buscar informacdes de cada
membro de uma populagdo. Portanto, uma amostra pretende tornar-se um microorganismo de

um universo maior.

A caracteristica essencia da amostragem n&o-probabilistica é que o pesquisador ndo
conhece a probabilidade de determinado individuo vir a ser selecionado como parte da
amostra. Portanto, ndo h& certeza de que a probabilidade de selecdo é igua entre os
entrevistados em potencial. Sem essa igualdade, o pesquisador ndo pode analisar a amostra
em termos da distribuicdo normal. Portanto, segundo Rea (2000, p. 149), “os dados da
amostra ndo podem ser usados para qualquer generalizagdo além da mesma, porque o grau de

erro de amostragem a ela associado ndo pode ser estimado sem a hipotese de normalidade’.

Rea (2000) ainda salienta que os pesquisadores devem estar relativamente certos de
gue a populacdo selecionada possui 0 conhecimento e as informagdes necessarios a satisfacéo

dos requisitos do projeto.

Definida conceitualmente populagdo, ou “universo”, utilizouse a listagem dos
empregados das empresas em estudo, denominada populagdo Util, paraextrair uma amostra de

entrevistados.

4.4 Procedimentos de Coleta de Dados

Apbs a escolha das empresas que fariam parte da pesquisa, seguindo os critérios
acima descritos, foi mantido contato com as mesmas, sendo este realizado pessoa mente pela
pesguisadora com um dos diretores de cada empresa. Neste encontro foram explicitados os
objetivos, a forma de conducdo da pesquisa, as pessoas envolvidas, 0 tempo e recursos

necessarios por parte da empresa.

Verificourse o interesse dos mesmos em participarem do estudo e poderem contar
com o feedback da pesquisa, pois para uma delas, em especial, esta pesguisa vinha ao



encontro das necessidades observadas em detectar as causas de alguns problemas, ja
verificados, de ordem motivaciona frente as mudancas realizadas. Salientamos que as duas
empresas colocaramse a disposicdo para a formacdo dos grupos, 0 agendamento das

entrevistas, local adequado para realizacéo das mesmas, informagdes gerais, etc.

Apos esta fase prévia, procedeuse a coleta de dados, que foi desenvolvida em etapas
distintas e complementares.

A etapa das entrevistas individuais com o diretor geral de cada empresa, ou sgja, com
as pessoas responsavei s pelas tomadas de decisdes nas empresas pesquisadas, ocorreu ho més
de julho/2001.

Optou-se pela entrevista em profundidade em fungdo do objetivo da pesquisa: a
intencdo foi a de colher a maior quantidade de informagtes que pudessem ser significativas
para 0 entendimento tanto na profundidade quanto na amplitude do tema mudanca

organizacional.

Procurouse criar um bom rapport com 0s mesmos, estabelecendo uma contratacéo
sobre os objetivos do trabalho de conducdo da pesquisa e os papéis dos envolvidos, de

maneira que se sentissem bem a vontade para externar suas idéias, percepcdes e sentimentos.

Através de perguntas abertas, a partir de um roteiro preestabel ecido, conforme indica
0 Anexo A, os entrevistados relatavam a experiéncia da empresa quanto as mudancas
implementadas, sendo interrompidos somente quando algum aspecto ndo era elucidado ou

guando algum conteldo trazido pelos mesmos suscitava o encadeamento de outra pergunta.

Por entendermos que o contelido das respostas teria carater fundamental na pesquisa,
pois seria a base para andlise dos dados sobre as mudancgas organizacionais, procuramos
transcrever as expressdes dos entrevistados, mantendo-as na integra, para garantir a sua
gualidade e fidelidade. Assim, trabalhamos com o entendimento do tema, baseado na
fundamentac8o tedrica e nas expressdes verbais dos entrevistados. Para garantir essa

fidedignidade, todas as entrevistas foram gravadas, com autorizagdo dos entrevistados.

A fase de coleta de dados com vistas a verificar areacéo e percepcao sobre qualidade
de vida e frente as mudangas organizacionais foi desenvolvida através de entrevistas em
grupos (Grupo focal ou focus group) durante os meses de maio e junho de 2001. Foram

realizadas 8 entrevistas na empresa A €18 entrevistas na empresa B.
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O procedimento de coleta de dados desta etapa foi baseado em focus group, ou grupo
focal como também é chamado. A técnica de Grupo Focal foi escolhida por constituir-se na
alternativa mais adequada aos objetivos estabelecidos, ou sgja, colher dados sobre o tema em

questéo, aluz da percepcédo e reacdo dos préprios empregados.

O Grupo Focal é um método bastante utilizado em Pesquisa de Marketing e, muito
embora alguns tedricos argumentem que deva ser utilizado como um método exploratorio e
combinado a pesguisa quantitativa, optamos pelo argumento de Morgan (1988), que se refere
a0 uso deste método como uma técnica especifica no campo da entrevista, que auxilia a

coletar dados pela entrevista em grupo.

Morgan (1988, p.12), pontua que “todas as referéncias sobre grupo focal referemse ao
uso explicito da interacdo do grupo para produzir dados e insights que seriam menos

acessiveis sem a interacdo encontrada num grupo”.

Este fato comprovou-se em verbalizacOes de alguns participantes dos grupos, que
manifestaram o0 quanto haviam gostado de redlizar a entrevita em grupo, pois

individualmente talvez ndo se sentissem tao a vontade para expor suas idéias.

Os grupos de foco sdo conhecidos, mais formalmente, como grupo focalizado em
entrevistas de profundidade. Esta designagdo mais formal indica vérias caracteristicas

importantes do grupo (Rea, 2000, p. 93):

O termo focalizado significa que a discusso € limitada e trata de um pequeno

nUmero de assuntos fixos em formato semi-estruturado.

O termo grupo indica que os participantes se interessam pelo assunto da
discussdo e irdo interagir uns com os outros no decorrer da sessao.

O termo profundidade provém da natureza da discussdo, a qual é mais
penetrante e completa do que é possivel em conversas casuais ou N0 Processo de pesguisa por
amostragem.

O termo entrevista significa que um moderador dirige e conduz a discussao,

obtendo informacgdes dos participantes do grupo.
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Segundo (Rea, 2000), ha quatro componentes fundamentais para o processo de
pesquisa com grupos de foco: plangamento dos grupos, recrutamento dos participantes,

implementacdo das sessdes de discussio e analise dos resultados.

1) Plangjamento de grupos de foco: o processo de plangiamento de grupos de foco
consiste de vérias atividades que devem ocorrer antes que o recrutamento de participantes
aconteca. As principais dessas atividades sd0 as seguintes: estabelecimento do numero
apropriado de grupos; escolha da instalacdo mais adequada para a realizagdo das sessdes e

programacdo das sessdes nos melhores horarios e dias.

a) O estabelecimento das caracteristicas-chave dos participantes em potencial €
fundamental para o processo de formag&o dos grupos de foco. Como regra geral, esses grupos
sd0 mais eficazes quando consistem de participantes que possuem muitas caracteristicas em
comum. Grupos homogéneos tendem a trocar idéias e opiniGes mais livremente do que grupos
com antecedentes mais amplamente divergentes. Os participantes de grupos homogéneos
relacionamse bem uns com o0s outros e tendem a gerar uma contribuicdo de melhor
qualidade.

Segundo Rea (2000), é importante notar que cada caracteristica pode aumentar de
forma significativa o nimero de grupos de foco. Neste estudo um dos critérios adotados foi a
realizacdo de um grupo focal por setor, verificando-se conseqlentemente, um ndmero

diferenciado de grupos por empresa, devido a diferenciacéo do nimero de setores.

Para Rea (2000, p. 96), em geral, 0 nimero de grupos de foco planejados deve ser no
minimo dois, com o limite maximo de 10 a 14. S80 necessarios pelo menos dois grupos
porgue o pesguisador precisa estar certo de que ndo esta simplesmente observando um
conjunto Unico de circunstancias, que somente podem existir entre os participantes de certo
grupo. O limite de 10 a 14 grupos € mais flexivel devido a consideragdes de homogeneidade e
aos graus variados de detalhes exigidos pelos pesquisadores. Porém, como regra geral, além
desses numeros, as informacfes tornam-se muito repetitivas e novas contribui¢des sdo raras.
Na Empresa B, foram realizados 18 grupos para que assim fossem incluidos todos os setores

daempresa.

Neste estégio de plangjamento, é aconselhavel determinar no inicio um nimero-alvo
de grupos de foco, com base nas caracteristicas principais da populagcdo e nos requisitos da

pesquisa. Contudo, o pesquisador deve manter flexibilidade suficiente para adicionar mais
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grupos caso os originalmente plangjados deixem de produzir resultados significativos (Rea,
2000).

b) As discussdes dos grupos de foco devem ser redlizadas em local conveniente e de
fécil acesso. As entrevistas do presente trabalho foram realizadas nas empresas, em saas
proximas aos locais de trabalho, favorecendo a privacidade dos participantes quanto a
acustica.

2) Recrutando participantes de grupos de foco: como no caso da amostragem, o
pesquisador precisa utilizar uma lista de participantes em potencial, da qual séo selecionados
os participantes de fato. Para Rea (2000, p. 99), “as caracteristicas dos participantes desejados
determinardo como o pesquisador devera proceder para obter essa lista’. No caso do estudo

em questao, alistainicia constou de todos os funcionarios das Empresas A e B.

N&o ha uma regra dominante para se obter ou gerar uma lista dessas, mas é
importante notar que, em contraste com a pesquisa cientifica por amostragem, a lista ndo
precisa ser exaustiva, deve simplesmente incluir membros com as caracteristicas desejadas.
Isto €, a selecdo de participantes ndo precisa seguir os principios formais de pesquisa por
amostragem. Em vez disso, os participantes sdo selecionados segundo a conveniéncia do

pesquisador, desde que possuam as caracteristicas exigidas (Rea, 2000).

A escolha da populacdo entrevistada obedeceu a critérios basicos do método de
Grupo Focal: eram pequenos grupos, de caracteristica homogénea; funcionarios do mesmo
setor ou setor a fim; possuiam familiaridade com o tema; nenhuma, ou quase nenhuma
vivéncia como participante de grupo focal; diversificaco de funcionarios com muitos anos de
empresa com outros com menos tempo de empresa e proporcionalidade entre homens e

mulheres, de acordo com o nimero dos mesmos em cada setor (Malhotra, 1993).

3) Conduzindo o grupo de foco: a sessdo do grupo deve comecar com uma
introducdo feita pelo moderador, incluindo a referéncia ao uso do equipamento de gravacao.

Essaintroducéo deve incluir trés segmentos (Rea, 2000, p. 101):
Uma saudacdo de boas- vindas;
Um breve relato do assunto a ser abordado;

Uma explicacado das regras da discussao.
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A seguir o moderador fard a primeira pergunta, que deve envolver todos os membros
do grupo. Para Rea (2000), deve ser uma pergunta relativamente simples, mas importante, que
possa ser respondida rapidamente e amenize o desconforto dos participantes de falar em
publico. O moderador podera entdo prosseguir com as outras perguntas, as quais Sao
elaboradas para extrair as informaces desgjadas. A cada pergunta, as respostas sdo dadas e
discutidas entre 0 grupo até o moderador determinar que esta na hora de ir em frente. No
presente estudo, a pergunta inicial da entrevista em grupos. “O gue os levou a trabalhar na
empresa?’ teve como objetivo a reflexdo inicial sobre a situacdo de cada participante na
empresa e quebrar o gelo no grupo.

Segundo Rea (2000, p. 102), “na conclusdo da sesséo, entre noventa minutos e duas
horas apds seu inicio, 0 moderador perguntara se ha comentarios adicionais sobre o assunto,

agradecer ao grupo por seu tempo e sua valiosa contribuicao”.

Para reforcar o valor da interagdo de um grupo na producdo de insigths e dados,
procuramos criar um bom rapport com os grupos, estabelecendo um contrato de sigilo, que
pudesse contribuir para que os participantes se sentissem a vontade para expressar
verdadeiramente suas opinides e sentimentos. O papel do moderador restringiv-se em
apresentar 0s temas, assegurar que todos os topicos fossem debatidos e que todos

participassem.

O roteiro da entrevista foi apresentado no momento das discussoes e cada item foi

paul atinamente debatido pel os participantes.

Nesta pesquisa foram apresentadas aos participantes as seguintes regras para 0s
debates. cada participante relata a sua percepcdo; considera-se que ndo ha respostas certas ou
erradas; € importante que gpenas uma pessoa fale de cada vez, evitando-se, assim, conversas
paraelas; solicita-se que cada participante se identifique por um nimero toda vez que for

iniciar um comentario.

Sabiamos que, adém do que pudesse representar 0 fato de estarem sendo
entrevistados para uma pesguisa cientifica, havia a questédo do procedimento utilizado nesta
etapa: a gravacgao das entrevistas, ainda que com o consentimento dos grupos, pois o fato pode
suscitar uma série de ansiedades, temores e fantasias. Uma das empresas inclusive levantou a
questéo sobre o temor da manifestagdo de resisténcias quanto ao uso do gravador, ou sgja, que

0os empregados ndo manifestariam o0 real pensamento sobre as perguntas realizadas.
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Entretanto, verificou-se que o receio era infundado, pois todos s participantes dos grupos

mostraram-se muito disponivels em responder abertamente a todas as questfes.

Outro aspecto a considerar era que o contelido das respostas num grupo podem sofrer
influéncias da cultura organizacional, do seu padréo de relacionamento interpessoal, dos
valores e codigos explicitos e implicitos dos mesmos, de sua composicdo, no nivel de
confianca entre os membros, do padréo de funcionamento das pessoas como equipe e uma

série de outras variavei's secundarias.

Por isso, procuramos estar atentos a estas varidvels, como inerentes a0 processo de
interacdo grupal e contemplamos tanto as respostas individuais dadas no grupo quanto as
respostas do grupo, como produto de seu processo de interacdo resultante da troca de
percepcoes entre seus membros.

Procuramos mais diretividade, 0 que neste aspecto o método do grupo focal contribui
substancialmente, para ndo corrermos 0 risco de ser aberto um leque muito grande de
respostas que fugissem ao propdsito inicial ou que pudesse servir como uma forma dos grupos

n&o aprofundarem o assunto.

Trabalhamos a andlise dos dados a partir das expressdes do grupo e mantivemos na

integra as expresses verbais para garantir a qualidade de seus contetidos.

Salientamos a espontaneidade de expressdo de percepcdes, opinides e sentimentos
dos componentes dos grupos. A grande maioria, durante as entrevistas, produziram insight
sobre s mesmos, sobre a empresa e, em alguns casos, resgataram variaveis da sua historia
neste processo. Ao final das entrevistas estes grupos manifestavam o desgo de querer saber
sobre o retorno dos resultados obtidos durante as entrevistas. O que lhes foi transmitido é que
0s dados serdo repassados pessoalmente ao diretor da empresa, ficando sob a responsabilidade
do mesmo repassar ou Ndo ans empregados.

Os dados obtidos foram confrontados a luz do referencial tedrico apresentado neste
estudo, gerando reflexdes, constatagdes e sugestoes.

45 O Instrumento de Coleta de Dados

Foram utilizados dois roteiros de entrevistas distintos como instrumentos de coleta de

dados. O primeiro (Anexo A) refere-se ao roteiro de entrevista para coleta de dados com os
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diretores das empresas, sobre as mudancas implementadas nas mesmas, composta de
perguntas semi-abertas, e teve como fio condutor os objetivos estabelecidos pela pesquisa,

com base no referencial tedrico de Motta (1998).

A entrevista semi-estruturada constitui-se em uma das mais importantes fontes de
informagdo para o0 estudo de casos, contribuindo para o aprofundamento dos dados
levantados, para a flexibilizacdo de acrescentar ou excluir questdes e para o conhecimento
detalhado dos dados, gerando grande quantidade de informagdes para a descricdo e

entendimento dos casos estudados.

Para Yin (1994), na entrevista semi-estruturada os entrevistados sdo questionados
sobre aspectos bem definidos do tema, com uma relativa flexibilidade em sair fora do roteiro

pré-estabelecido para explorar alguma informacéo mais detalhadamente.

Segundo Rea (2000), as entrevistas pessoais sd0 estruturadas para permitir ao
entrevistador solicitar informagdes diretamente do entrevistado. As vantagens desta técnica

S80 as seguintes:

Flexibilidade: o entrevistador pode buscar mais detalhes, explicar perguntas

obscuras e utilizar auxilios visuais, como mapas ou fotos.

Alto indice de respostas. O indice de respostas e o grau de conclusdo dos
instrumentos da pesquisa séo consideravelmente mais altos para entrevistas pessoais do que
para questionérios pelo correio. Com freqliéncia, as pessoas sentemse mais a vontade
comunicando seus sentimentos e informagdes verbalmente do que por escrito; assim, tendem

adar mais esclarecimentos sobre as questdes em pauta.
As desvantagens, segundo Rea (2000):

Viés induzido pelo entrevistador: Embora tenha obviamente muitas fungdes
Uteis neste processo, 0 entrevistador também pode ser uma fonte de viés. Por exemplo, ele
pode reagir sem querer de certa maneira a uma resposta, em vez de permanecer neutro. 1Sso
poderd afetar futuras respostas do entrevistado e, com isso, a validade do questionério.
Analogamente, o entrevistado pode alterar suas respostas para conquistar a aprovagao do

entrevistador.
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Maior estresse: O formato de entrevista pessoal € claramente 0 mais intenso e
estressante para ambos os envolvidos. O processo tende a ser mais prolongado e complexo e €
0 Unico em que um estranho esta presente no ambiente do entrevistado. Essas situagdes
podem causar maior estresse e fadiga, que podem ter efeitos desfavoraveis sobre a qualidade

das respostas.

Menos anonimato: as vantagens do anonimato sentido pelo entrevistado nas

pesquisas pelo correio e por telefone sdo muito reduzidas neste formato.

Trivifios (1987) complementa este conceito enfocando que a entrevista semi-
estruturada é aguela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e
hipéteses, que interessam a pesquisa, € que, em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipéteses que vao surgindo a medida que se recebem as
respostas do informante. Desta maneira, o informante, seguindo espontaneamente a linha de
Seu pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo investigador,

comega a participar na elaboracéo do contelido da pesquisa.

O embasamento tedrico utilizado, para elaboracdo da entrevista semi-estruturada
realizada com o diretor geral de cada empresa e 0s aspectos sobre a mudangas nos grupos
focais, constituiu-se nas Perspectivas de Andlise Organizacional por Objetivos de Processo de
Mudanca (Motta, 1998), observando-se os objetivos prioritarios da mudanca, o problema

central a considerar e as proposi ¢des principals para agdo inovadora, detalhadas a seguir:

Perspectiva Estratégiaz Coeréncia da acdo organizacional. Vulnerabilidade da
organizagdo as mudancas sociais, econdmicas e tecnoldgicas. Desenvolver novas formas de

interacdo da organizagdo com seu ambiente.

Perspectiva Estrutural: Adequac&o da autoridade formal. Redistribuicéo de direitos e

deveres. Redefinir e flexibilizar os limites formais para 0 comportamento administrativo.

Perspectiva Tecnologicas Modernizagdo das formas de especializagdo do trabalho e
de tecnologia. Adequacdo da tecnologia e possibilidade de adaptacdo. Introduzir novas

técnicas e novo uso da capacidade humana.

Perspectiva Humana: Motivacdo, satisfacdo pessoal e profissional e maior autonomia

no desempenho das tarefas. Aquisicdo de habilidades, desenvolvimento individual e a



aceitacdo de novos grupos de referéncia. Ingtituir um novo sistema de contribuicdo e de
redi stribui cdo.

Perspectiva Cultural: Coesdo e identidade interna em termos de valores que reflitam
a evolucdo social. Ameagas a singularidade e aos padrdes de identidade organizacional.
Preservar a singularidade organizacional, ao mesmo tempo em que se desenvolve um

processo transparente e incremental de introduzir novos valores.

Perspectiva Politica Redistribuicdo dos recursos organizacionais, segundo novas
prioridades. Conflitos de interesses por ateragcdo nos sistemas de ganhos e perdas. Estabelecer

um novo sistema de acesso aos recursos disponiveis.

O segundo roteiro (Anexo B), refere-se a entrevista para coleta de dados do bcus
group ou grupo focal. Foram pontuados dois focos basicos de discussdo que permitiriam
responder aos objetivos da pesquisa. Os focos foram referentes. a qualidade de vida, tanto no

trabalho quanto fora dele, e a percepcdo e reacdo quanto as mudancas organizacionais.

Para embasamento sobre as mudangas organizacionais, utilizouse o mesmo

referencial tedrico acima descrito (Motta, 1998).

Quanto a qualidade de vida, para o entendimento dos aspectos relacionados pelos
empregados durante a entrevista, utilizou-se as “oito categorias conceituais’ de Richard
Walton (1975), que sdo definidas a partir de questionamentos relativos a conceituacéo e, a
forma de mensuragdo da QVT e que proporcionam estruturas da qualidade de vida no

trabalho, que séo:

1) Compensacao Justa e Adequada: relacdo entre o saléario recebido e o trabalho
realizado. Justica na compensacdo possui varios significados operacionais, tais como pelas
relacdes entre salario e fatores como treinamento requerido, experiéncia e responsabilidade

ou, ainda, pelas relagdes entre salério e talento, habilidade ou demanda de méo-de-obra.

2) Condicles de Seguranca e Saude do trabalho: jornada de trabalho em s e sua
relacdo com as atividades desenvolvidas, condigdes fisicas ambientais que minimizam os
riscos a salde a que o individuo é exposto, a qualidade e a disponibilidade de materia e

equipamentos e o nivel e a quantidade de estresse.
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3) Oportunidade imediata de Uso e de Desenvolvimento de Capacidades: @) o grau
de autonomia e controle préprio na execucdo do trabalho; b) a relevancia percebida pelo
trabalhador de seu trabalho, bem como sobre o resultado final; ¢) a possibilidade de utilizag&o
de miltiplas habilidades; d) a oportunidade de receber “feedback” sobre os resultados de sua

propriaacdo e €) participar do plangjamento e implementacéo de suas atividades.

4) Oportunidade de Crescimento e Seguranca: a) oportunidade de avanco,
referindo-se a possibilidade de crescimento em torno da carreira e pessoal; b) oportunidades
para aperfei coamento préprio por meio da educacdo continuada; ) possibilidade de promogéo
de trabalhadores operarios para posicbes de supervisdo e administracdo; d) o grau de

seguranca no emprego.

5) Integracdo Social na Organizacdo: neste topico, se analisa: @) aceitacdo do
trabalhador pelas caracteristicas relacionadas ao trabalho, suas habilidades e potencial, com
auséncia de preconceitos quanto ao sexo, cor, ou estilo de vida; b) igualdade de
oportunidades, com auséncia de edtratificacdo em termos de simbolos de “status’ e/ou
condi¢Bes de galgar niveis hierarquicos; ¢) grupos marcados por padrfes de gjuda reciproca,
suporte socio-emocional e afirmacdo da individualidade e d) nivel de abertura no

relacionamento e como transmitem suas idéias e sentimentos a outros membros da

organi zacao.

6) Congtitucionalismo: incluem-se ai, a) direitos trabalhistas; b) grau de privacidade
desfrutado pelos individuos dentro da organizacéo; c) liberdade de expressdo, com direito de
discordar abertamente das opinides de superiores sem medo de represdlias d) igualdade no
tratamento em todos os assuntos, incluindo esquema de compensagdo, recompensas

simbodlicas e seguranca no trabal ho.

7) Trabalho e Espaco Total de Vida: considera-se o equilibrio entre vida pessoal e
familiar do individuo e seu trabalho, ou sgja, a forma como esse influencia hagquela, no que se
refere a demanda de carreira, horarios e requerimentos de viagem ou gque tomam o tempo

destinado ao lazer e ao convivio familiar com bases regulares.

8) Relevancia Social da Vida do Trabalho: diz respeito a percepcéo do empregado
da importancia da empresa em que trabalha na comunidade em que se vé situada, o respeito
gue tem com e aimagem que externa, bem como a consciéncia do trabalhador quanto a
sua contribui¢do neste processo.
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Como conclusdo dos resultados obtidos do estudo no que se refere a Qualidade de
Vida atual dos empregados das empresas pesquisadas (“minha qualidade de vida esta ..."”),
foram utilizados expressdes como: “Boa’, “Regular ou Razoavel” e “Muito Boa’, com base
nas verbalizagbes dos entrevistados, relacionadas aos objetivos atingidos, aos desegjos

realizados e as conquistas alcangadas.

O instrumento de coleta de dado, ou sgja, a entrevista semi-estruturada do focus
group foi aplicada inicialmente a0 grupo de supervisores da Empresa B, com o objetivo da
realizacdo de teste prévio ou pesguisa piloto, para identificar questdes tendenciosas, mal
estruturadas ou invalidas, além de permitir teste de consisténcia interna do instrumento, se as
questes sdo compreensiveis; se a sequéncia das questdes esta adequada; se ha condigdes de
analisar os dados e se 0s resultados tém sentido (Roesch, 1999).

A partir dos resultados obtidos no grupo focal piloto, houve reformulagcdo na

entrevista, chegando-se a definitiva (Anexo B).

Foram realizadas observactes direta, através de visitas a0 processo produtivo das
empresas, visando a colher informagbes adicionails e buscar fendmenos latentes,
acrescentando novas dimensdes para analise e compreensdo do fendmeno estudado.

Quanto aos dados secundarios, foram realizadas analises documental, coletados nas
empresas participantes do estudo, como relatorios, folhetos, manuais, boletins e outros, visitas
a0 chdo de fébrica, informagdes sobre regimento interno, estatutos, organogramas, que

complementardo as questdes formuladas na andlise das empresas.



5 DESCRICAO E ANALISE DOSRESULTADOS

A descricdo e andlise dos resultados foi realizada em trés etapas. a primeira apresenta
a caracterizacdo das empresas participantes da pesquisa; a segunda envolve os resultados das
questdes relativas as categorias examinadas na Empresa A e na Empresa B e aterceira trata da

descricdo e andlise dos dados comparativos entre as empresas.

5.1 Caracterizacdo das Empresas
511Empresa A

Em 1924, numa cidade do interior do Rio Grande do I, na regido do Vale do
Taquari, entrou em funcionamento uma pequena fabrica de refrigerantes. Em 1935, a Empresa
A firmou o contrato socia que ainda hoje € o instrumento basico da constituicdo da empresa,
cujas direcdo e administracdo sdo exercidas por familiares da terceira geracéo do fundador.
Tendo por principio o reinvestimento de todos os seus resultados, a empresa foi crescendo
lentamente, mas com muita solidez, até que, em 1971, inaugurou suas novas instal acoes.

Sempre preocupada em assimilar novos conhecimentos e tecnologias, em 1974,
adquiriu modernos equipamentos industriais e, em 1980, foi pioneira na utilizacdo de um
computador para a gestédo de todos os procedimentos administrativos. Com o despertar das
preocupactes ambientalistas e de respeito a natureza, em 1988, a Empresa A foi a primeira

empresa do Vale do Taguari a colocar em operacdo sua estacdo de tratamento de efluentes.

Aperfeicoando permanentemente suas instalagbes industriais e modernizando suas
linhas de producdo, h4 muitos anos vem servindo de exemplo para todo o setor. Seus
laboratorios, fisico-quimico e de microbiologia, sdo equipados com 0s mais modernos

instrumentos recomendados para uma industria de refrigerantes.

Em margo de 1998, a Empresa A firmou um protocolo com o governo do Estado
através do FUNDOPEM pelo qua lhe foram concedidos incentivos fiscais que permitiu um
investimento de R$ 22 milhdes com o objetivo de ampliar a capacidade de producdo para 300

milhdes de litros por ano. Esta marca € superada no Rio Grande do Sul apenas pela Coca
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Cola. Fazem parte deste investimento a instalagcdo de uma linha de latas com producédo de
60.000 latas/h, uma linha de producdo e engarrafamento de 10.000 garrafas PET 2L/h, 2

injetoras PET e a construcéo de cerca de 12.000 m2 de prédios industriais e administrativos.

Em 1999, a Empresa A conquistou 0 terceiro posto no mercado galcho de
refrigerantes, com uma participacdo de 12%. A Coca-Cola com uma participacdo aproximada
de 38%, a Pepsi-Cola 14%, a Brahma 4%, a Antérctica 8% e os engarrafadores regionais
somados 24%. No final da implantacdo do projeto, a empresa pretende alcancar 20% de
participagdo no mercado.

Buscando acompanhar as mudancas e evolugcdo tecnolOgica, satisfazer clientes,
funcionarios e sicios, além de manter-se atuante com qualidade num mercado cada vez mais
exigente, a Empresa A alicerca suas atividades em principios, missdo, metas e objetivos assim
definidos:

Missdo: Produzir bebidas de qualidade utilizando processos avangados.

Comercializar estes produtos e prestar 0s servi¢os correspondentes com esmero.

Principios. Proporcionar elevado grau de satisfago: aos nossos clientes através da
gualidade de nossos produtos e servigos, aos Nossos recursos humanos valorizando o seu
trabalho e oferecendo-hes ambiente seguro e agradavel; aos nossos socios proporcionando-
Ihes lucros razoaveis, bem como o orgulho de participarem de uma empresa pujante; aos
nossos fornecedores pela parceria segura oferecida; a comunidade pelo nosso cumprimento
das leis, valorizando o ambiente e contribuindo com importancias substanciais na forma de

iMpOostos.
Metas e Objetivos

Construcdo e instalacdo de uma moderna industria de refrigerantes e dguas minerais
completamente automatizada, com linhas de producdo para garrafas de vidro, garrafas PET e

|atas de aluminio.



Quadro 06: Dados sobrea Empresa A

1994 1995 1996 1997 1998 1999
(0]
Vendasemn® | o000 | 3153011 | 4081485 | 5596679 | 6.030.998 | 7.365.900
de caixas
Vend% em R$ 8.882.274,00 14.161.838,48 || 17.691.700,08 || 22.933.229,80 || 24.924.513,01 || 33.335.924,79
Lucro Liquido || 51040500 | 066570,00 | 92315400 | 1.665.14224 | 1.128.720,00 | 1.366.384.25
N° Empregados
Preg * * 151 168 174 198

82

Fonte: Arquivo da Empresa A.
*: Né&o foi possivel obter esta informacao.

5.1.2EmpresaB

A Empresa B € uma empresa com tradicéo e experiéncia na fabricacdo de balas,
pirulitos e balas dietéticas. Ha mais de 65 anos, trabalha para oferecer produtos e solucdes que

garantam a satisfacéo total de seus clientes.
A histéria da empresa pode ser dividida em trés fases:
13 Fase:

Fundada em 08 de janeiro de 1936 pelo pai do atual diretor Industrial, iniciou suas
atividades numa casa alugada no centro da cidade. A producdo era totalmente artesana: a
massa era cozida em tachos abertos, esfriava e era passada em maquina manual para ser
moldada. As balas produzidas eram cristalizadas ou agucaradas, sem receber embalagem
individual.

No ano de 1941, a expedicdo dos produtos era feita em caixas de madeiracom 5 a 6
kg de produtos cada. As entregas eram feitas com uma motocicleta e em lombo de burro em

toda a regido, sendo atendida inclusive a cidade de Guaporé.

A entrada em um novo sécio, em 1948 contribuiu para o crescimento da demanda do

produto ofertado ao mercado.

22 Fase:



Somente no ano de 1969 foram adquiridos 0s primeiros equipamentos autorméticos e
a producéo da empresa entrou em escala industrial. A partir dai houve um significativo
crescimento da producdo, permitindo a expansdo comercial para outros estados da Federacédo.
Passaram a ser produzidos 300 kg de balas por dia.

Em 1974, a empresa teve a primeira experiéncia de exportacdo, formando um pool

com vérias outras empresas do ramo do Estado, para a exportacdo para o Paraguai.

Ja em 1978, registra-se um grande marco na histéria da empresa, que transferiu suas

atividades para as novas instalages, onde € o atual enderego.

Em 1982, houve a saida de um socio, que vendeu suas agfes para um grupo
empresarial da regido. Novas linhas de produtos (pirulitos, balas dietéticas, etc.) foram
agregados ao mix existente e novas tecnologias foram incorporadas ao processo industrial.
Ainda na década de 80, iniciouse a participacdo em feiras do setor, inclusive no exterior. Até

1994 a producéo era de 24 mil kg ao dia.
FFase:

Em 1994, houve uma nova composicdo aciondaria, que marcou definitivamente a
trgetoria da empresa. Introduziu-se uma moderna filosofia empresarial e gestéo profissional
focalizada no mercado, visumbrando resultados de médio e longo prazos, proporcionando

uma alavancagem e crescimento extraordinarios nesse periodo.

Novos investimentos em ampliagdo, aquisicio de novas tecnologias, novas
estratégias do negocio, mais agressividade na conquista do mercado, muitos investimentos e
valorizagéo dos Recursos Humanos, Gestéo pela Qualidade Total, 1SO 9001 foram algumas

das diferencas mais significativas desta nova fase da empresa.

Atualmente a Empresa B € uma das maiores empresas do segmento de balas e
pirulitos do Rio Grande do Sul, situando-se entre as cinco maiores fébricas deste segmento no
Brasil, e sendo o maior fabricante de pirulitos plarmos no Pais. A empresa é referéncia em seu
segmento industrial no Brasil, sendo a primeira empresa do setor, da América Latina, a ter 0os
certificados SO 9002, em 1997, e SO 9001, em 1999.



Quadro 07: Dados sobrea Empresa B

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
Faturamento . 28.881.833,00 | 47.229.720,00 | 66.159.227,00
PFOdUQéO 6.493 6.556 8.925 10.804 15.981 23.387 26.022
ton/ano
N® 217 315 31 350 412 561 603
Empregados

Fonte: Arquivos da Empresa B.
*: N&o foi possivel obter estainformacéo.

A aual capacidade produtiva didria da empresa atinge 130 toneladas de pirulitos,
balas duras e mastigaveis e 60 mil latas de balas dietéticas.

Politicas de Recursos Humanos;

Valorizar e aprimorar constantemente os recursos humanos:

a) Beneficios sociais para 0s empregados e seus familiares: Associacdo Atlética, festas em
datas especiais, pesquisas de satisfacdo anual (em 2000, “85% dos colaboradores estéo
satisfeitos em trabalhar na Empresa B”), convénio com Unimed e farmécias, médico e
dentista na empresa diariamente, alimentagdo subsidiada, premiacdo de 5 S, concurso
sugestdo de melhorias, prémio por metas atingidas, prémio por meta de escala de faturamento,

auxilio escolar, biblioteca na empresa, participacdo nos resultados;

b) Beneficios sociais para a comunidade: auxilio a entidades carentes, patrocinio a clubes
esportivos da cidade, Fundagdo Pro-Rio Taquari, doagtes e atendimento médico para asilos,

programa de separacao do lixo, palestras em escolas e universidades, Empresa B da alegria;
¢) Treinamentos. procedimentos, treinamentos técnicos, FPC, desenvolvimento profissional;
d) Avaiacdo de Desempenho;
€) Segurancano Trabaho

Boas praticas de fabricagéo,

Programa5 S,

Comités de Me horias — concurso sugestao de melhorias,




HACCP — controle dos Produtos e Processo.

Resultados do Negécio: ampliagéo fisica, aguisicdo de maguinas de Ultima geracao,
informatizagdo, melhoria de processos, padronizagdo de atividades, maior conhecimento
técnico de todos, maior controle e organizacdo, reducéo de ndo-conformidades, conquistas de

novos mercados.

Estratégias para o Futuro: consolidacdo dos nossos produtos e marcas;, marcas
proprias com novos parceiros, novos parceiros licenciados; diversificacdo de produtos, com

criagdo de novas linhas de producéo.

A proposta da Qualidade Tota na Empresa B é a otimizacdo dos recursos da
empresa, tornando-a mais eficiente e eficaz. A Empresa B sente na pratica os resultados
desses beneficios em funcdo das melhorias realizadas no processo, o envolvimento dos

colaboradores, a satisfagdo dos clientes e o fortalecimento da marca.

Verificouse uma histéria semelhante das empresas analisadas nesta pesguisa quanto
a0 inicio de suas atividades, que foram basicamente artesanais. As mudancas tiveram inicio
em periodos também semelhantes, por volta de 1994 e 1995. Neste contexto, este estudo
propbs-se a andlisar a realidade vivenciada pelos empregados e direcdo quanto as mudancgas
implementadas e a percepcao e reacdo dos mesmos quanto aos reflexos na qualidade de vida,

tanto no trabalho quanto fora dele.

5.2 Descricdo eanalise dos resultados por Empresa

5.2.1EmpresaA

5.2.1.1 Per cepcdes gerais sobre a Empresa A —imagem, expectativas, satisfacio
einsatisfacdo

Para futura andlise da qualidade de vida dos empregados da Empresa A inicialmente
verificourse com 0s mesmos suas expectativas e percepcdes em relacdo ao trabalho, através
do questionamento dos principais motivos que os levaram a trabalhar na empresa e os fatores

gue propiciaram a permanéncia nesta, de modo a conhecer os fatores de satisfacdo e



insatisfacéo, e, em especial, de como as pessoas se sentem na organizagdo e, assim, como

reagem aos processos de mudanca (Bom Sucesso, 1998), conforme Quadro 8.

Quadro 08: Per cepcdes ger ais dos empregados sobre a Empresa A —imagem,

expectativas, satisfacdo e insatisfacao

M otivos para trabalhar na empresa M otivos para per manecer na empresa
1) Bom conceito da empresa; 1) Salario compativel — acima dos padrdes
2) Necessidade de trabalhar; daregido;
3) Perspectiva de crescimento pessoal e 2) Bom ambiente de trabalho — familiar;
profissional; 3) Perspectiva de crescimento pessoal;
4) Indicagdo de colega ou parente; 4) Dificuldade de achar emprego fora;
5) Visualizagdo externado crescimento da  ||5) Estabilidade;
empresa; 6) Orgulho de trabalhar ra empresa.
6) Bom salario.

Principais fatores de satisfacéo Principaisfatores deinsatisfacéo

1) Coleguismo; 1) N&o tem motivos de insatisfacdo;
2) Boas condicdes de trabalho; 2) Sdéario — fdta de reconhecimento por
3) Gostar do que faz; tempo de servico e qualificagdo de cada
4) Sdaio; pessog;
5) Possibilidade de desempenhar trabalho(3) N&o ganhar participacdo nos lucros;

profissional — colocar idéias em prética; |[|4) Pouca colaboracéo dos colegas (intrigas);
6) Possibilidade de crescimerto profissional |5) Funcionarios novos tém mais chances

e pessodl. que os antigos,

6) Desenvolver mais trabalho em equipe;
7) Centralizacdo de poder na tomada de
deci s&o.

Fonte: Elaborado com base na fregliéncia das citacfes verbalizadas nos grupos focais (ordem

decrescente).

a) Motivos para trabalhar na empresa - imagem

Dois principais motivadores que levaram os empregados a trabalhar na Empresa A
foram citados durante as entrevistas, ou sgja, (a) 0 bom conceito que a empresa possui ha
regidgo, no Estado, bem como no Pais, referindo-se @ mesma como solida, em fase de
crescimento e com ampliagdo da producdo e do parque industrial, e (b) a necessidade de
trabalhar, de ganhar um salario fixo para sustento da familia.

“ ...pelo bom conceito que a firma recebe |4 de fora, pd, tu va trabalhar numa empresa grande, uma empresa
solida, esta em fase de crescimento, estd ampliando a sua producéo. Entéo, a visdo que o pessoal tem na rua €
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muito boa em relacéo a firma. ....se a firma esté crescendo, tu tem a tendéncia de crescer junto, a ndo ser que tu
ndo queirafazer nada.... pela propria empresa ser uma firma em ascensdo, em crescimento.”

“... eu vim mais pela qualidade que se tratava da Empresa A .....eu inclusive larguei 0 emprego em que eu
trabalhava para vir trabalhar aqui. Eu acho que a Empresa A é uma empresa que da condi¢des para a gente ter
tranqUiilidade dentro dafamilia.”

“O que me fez vir trabalhar agui na empresa foi a necessidade de comecar a trabalhar numa empresa com
carteira assinada. E eu ndo ouvi falar sobre a empresa, eu sd conheciaaempresa de passar aqui nafrente.”

A pesqguisa apontou como fator significativo a perspectiva de crescimento pessoa e
profissional que, na percepcdo dos empregados poderd ser alcancado, na medida que
ingressam numa empresa em expansao.

“Eu vim para a Empresa A pela possibilidade de crescimento que teria dentro da empresa, promogdo e
conhecimento do trabalho.”

Outros fatores citados relacionaram-se &

*

% indicagdo de colegas ou parentes que trabalham na empresa;

“... através de amigos, falaram que aqui era bom, com um salério era bom, fiz, fiz e fiz até que vim trabahar
aqui, mas foi mais por causa do sal&rio mesmo que eu vim para ca.”

R

% visualizagdo externa do crescimento da empresa;
“A visualizagéo externa do crescimento da empresa. Que a partir dos dias, passando na frente da empresa, vocé

viaum crescimento significativo. “

7

s bom saario, este em comparacdo com a média salarial oferecida por outras
empresas daregi&o.

“Primeiro, pelo porte da empresa, a principio, sd de olhar o porte da empresa, tu imagina que seja bom trabal har
I& Segundo, por questdo de salario.”

b) Motivos para permanecer na empresa - expectativas

A pesguisa identificou que os principais motivos de permanéncia na empresa
vincularam-se a0 salario que, para os empregados, hdo € muito elevado, mas compativel com
suas fungdes e considerado superior aos padrfes das outras empresas da regido. Também o
bom ambiente, “quase familiar”, como referem-se 0s empregados, proporciona satisfacéo e a
consequiente permanéncia.

“....primeiro eu acho que € o salario.... a gente conversando com outras pessoas, de outras empresas, e a gente vé

que la fora o trogo também ta dificil. ....depois .....a Empresa A, né, todo mundo se conhece, é quase como uma
familia, e a pessoatem que se sentir bem no ambiente.”



Quanto aos aspectos pessoais, foi significativo o fato de permanecerem na empresa
buscando perspectiva de crescimento pessoal e profissional, pois visualizam a possibilidade
de um futuro promissor, principalmente pelo processo de crescimento que a empresa vem
apresentando.

“ Perspectivas de crescimento. E uma 6tima empresa. Remuneracéo esta compativel com o mercado. Ambiente e
realmente ha a visualizagdo da possibilidade de crescimento.”

Este estudo identificou outros fatores importantes mencionados pel os empregados:

¢ dificuldade de encontrar outro emprego naregido, em virtude do desemprego;

“... adificuldade de achar emprego fora e com o sal&rio que a gente recebe igual a Empresa A aqui. Apesar de
nado ser um salério extremamente 6timo assim, mas naregi&o aqui poucas empresas pagam o que afirmapaga.”

% edtabilidade e seguranca por constituir-se em uma empresa solida, em

crescimento;

“.... € uma empresa solida, uma empresa que, acredito eu, tende a crescer mais ainda. Isso me faz ficar aqui, me
faz acreditar que eu possa acreditar na empresa também e crescer junto com ela.”

% orgulho de trabalhar na empresa, que se mantém em virtude do bom conceito
gue a mesma possui na regido e no Estado.

“Me orgulho de vestir a camisa da Empresa A, junto com funcionérios, colegas. E um prazer que eu estou aqui.
Pretendo até me aposentar aqui.”

Verificonse, através das percepcbes dos empregados da Empresa A, que estes
buscaram no trabalho uma forma de sobrevivéncia para suprir suas necessidades basicas,
principalmente pela preocypacdo em oferecer a familia condi¢bes dignas de vida. Mas
também preocuparamse com seu crescimento profissional e pessoal, fatores estes que

interferem diretamente na sua permanéncia na empresa.

Assim, com base nos resultados coletados na pesguisa, constatouse que 0S
empregados buscaram, a0 ingressar na empresa, um bom ambiente de trabaho, onde
pudessem vislumbrar a perspectiva de crescimento tanto pessoa como profissional e uma
remuneracao compativel com suas necessidades. Portanto, em virtude de suas expectativas de
realizacOes, a Situacdo real encontrada e percebida por eles na Empresa A pbde proporcionar-

Ihes sentimentos de satisfac8o ou insatisfagdo, 0 que sera analisado a seguir.



¢) Fatores de satisfacdo no trabalho

Na Empresa A, a pesquisa revelou o coleguismo como o fator mais citado pelos
grupos focais como responsavel pela satisfacdo no trabalho, reforcando a importancia do
trabalho para o individuo, ndo somente como meio de assegurar sua sobrevivéncia, mas pelas
relacdes interpessoais que estabelece, servindo para reforcar sua identidade e seu senso de
contribui¢cdo (Bom Sucesso, 1998).

“.... eu acho que o principal agui dentro é o coleguismo que a gente tem. Acho que é dificil, dentro de uma
empresa, onde tu consegue te dar bem com todo mundo....”

As boas condic¢es do ambiente onde o trabalho € realizado, ou segja, um ambiente
limpo e climatizado, também € um dos principais fatores de satisfacdo para os empregados da
Empresa A .

“....0 ambiente de trabalho eu acho que é muito bom....as condi¢des que a empresa d4, sobre a seguranca e
tudo....”

Aliado a estes aspectos, o gostar do que fazem, do trabalho que realizam, também foi
citado pelos grupos, reforcando a importancia do conjunto que compde o trabalho em s
realizado pelos empregados na Enmpresa A.
“A gente tem que gostar do que faz, né. Gostar do servico, gostar da empresa. Gostar dos colegas de servico. E

ser satisfeito com o ordenado que a gente ganha. E isto. Que a empresa esta crescendo todos os dias, que é um
sinal muito bom. Garante 0 hosso emprego, né.”

O fator salario continuou sendo citado como fator de satisfagdo, porém ndo com tanta
énfase como quando vinculado ao fator de permanéncia na empresa. Podemos relacionar este
aspecto com a grande dificul dade percebida pel os empregados em encontrar um outro local de
trabalho que lhes oferecesse um salario ou ambiente melhor do que os da Empresa A, porém
ndo significando que os mesmos estivessem total mente satisfeitos com o salério percebido.

“.....Em segundo lugar o saléario, até da para se viver, porque se a gente ndo conseguir se sustentar e se manter, a
gente talvez procuraria um outro lugar. Colocaria entre aspas o salé&rio.”

A possibilidade de colocar idéias em pratica, bem como a perspectiva de crescimento
profissiona e pessoa, foram fatores significativos citados em todos os itens verificados até o
momento.

“...a perspectiva que a gente tém, olhando a empresa como um todo, e como eles auxiliam a gente ir sempre se
aperfeicoando, a tua perspectiva fica cadavez maior.”



Concluiu-se, com base nas verbalizagbes dos grupos focais, que de uma forma gera
os empregados da Empresa A demonstraram satisfagdo com o seu trabalho, como explicitado
acima. Este fato é ratificado na medida em que, quando solicitados para apontar aspectos de
insatisfagdo, muitos grupos manifestaram que, no momento, nd havia motivos de

insatisfacéo que pudessem ser citados.

Por se tratar de entrevistas em grupos, levantamos a hipGtese de que seus
participantes poderiam sentir-se constrangidos ao responder sobre pontos de insatisfacéo.
Entretanto, esta hiptese foi descartada na medida em que os grupos, no decorrer das
entrevistas, em outros momentos e com relagdo a outros aspectos negativos na empresa,

manifestaram sem resisténcia seus pensamentos e percepcoes.

d) Fatores de insatisfacdo no trabalho

A pesguisa identificou o sal&io como a principa causa de insatisfacdo dos
empregados da Empresa A. Ndo em termos de valores recebidos, mas quanto aos critérios
utilizados para remuneracdo, ou segja, falta de reconhecimento dos empregados por tempo de

servico e qualificacéo diferenciada de cada pessoa.

Neste ponto constatou-se um contraste por ser 0 sal&io um dos fatores de satisfacdo
mais citado, e 0 mais importante fator de permanéncia na empresa. Diante desta averiguacao
inferikse que os empregados consideraram 0 salario compativel com o mercado, se
comparado ao que pagam outras empresas da regido. Entretanto, este torna-se insatisfatorio
internamente na Empresa A, principamente quando comparado entre 0s proprios
empregados. Ou sgja, empregados mais antigos ou com fungdes diferenciadas sentem-se
prejudicados por receberem remuneracdo igual ou até menor do que outros empregados recém
admitidos ou com fungdes com menos responsabilidade, dificultando a perspectiva de

crescimento futuro.

“....a questdo salarial, que é o que mais me insatisfaz aqui dentro, é a falta de reconhecimento por tempo de
servico e pela qualificagdo da pessoa. Eu sou funcionério novo, néo tenho porque reclamar disso, eu ganho bem
pelo que eu fago, em pouco tempo que eu trabalho aqui. Agora eu acho que os funcionérios que trabalham ja ha
10 anos, 15 anos ganham a mesma quantidade de salério que eu. Acho que isso j& me deixa bastante insatisfeito
e ndo me dé perspectivas para o futuro, o que ndo me faz querer ficar mais tempo aqui dentro. Entéo, eu sei que
vou ganhar a mesma coisa que um rapaz que vai entrar hoje nafirma, e se eu estiver trabal hando daqui a 15 anos
nafirma.....acho que o salario devia se adequar ao tempo de servigo e aqualificagdo do funcionério.”
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Outro aspecto citado, principalmente pelos empregados dos setores da producao,
referirse a insatisfacdo causada pelo ndo recebimento da Participacdo nos Lucros e
Resultados referentes ao ano de 2000 (que seria paga no inicio de 2001), o que vinha
ocorrendo sistemati camente nos anos anteriores.

“....a gente vé as outras empresas, todas elas pagaram Participagdo nos Lucros. Aqui na Empresa A ainda néo
pagaram. Entdo isso, a gente vé, a gente que anda pela producéo, a gente vé que os funcionarios ndo estdo muito

felizes com isso, mas a gente tem que pensar também no futuramente. De repente, isto estd acontecendo para
obter boas vitdrias, boas melhoras no futuro, entdo isso ai é passageiro.”

A pouca colaboragdo dos colegas, principalmente devido a intrigas, foi identificada
na pesquisa como fator de insatisfacdo, bem como a necessidade de desenvolver mais

treinamentos para trabalho em equipe.

A importancia do individuo interagir com outros e, dependendo da qualidade destas
relaces, a definicdo da continuidade ou ndo de fazer parte do grupo socia e de contribuir
para o seu desenvolvimento (Bom Sucesso, 1998) é constatada, através dos depoimentos que
apontaram o coleguismo e o relacionamento entre colegas, como 0s aspectos mais importantes
gue interferem na permanéncia na empresa, bem como nos fatores de satisfagdo. As intrigas
ou dificuldades de relacionamento tornam os empregados descontentes e insatisfeitos, na
medida em que estes prezam muito o ambiente de coleguismo e a amizade interna na
empresa.

“Com o crescimento da empresa, as normas dela estdo ficando cada vez mais rigidas, e isto, de um jeito ou de

outro, gera conflitos de comportamento entre os funciondrios. E ai vem o desmotivo de continuar trabalhar e até
sair daempresa.”

“O gue acontece muito aqui dentro, também eu acho que em outras empresas, mas pessoas que teriam que se
preocupar com o proprio servico deles e se preocupam com 0s outros e fazem intrigas e brigam e ndo sei 0 que
mais, isso acontece bastante aqui dentro. Tem pessnas que as vezes ndo fazem nada, ficam sd cuidando do
servico dos outros, esse tipo de intriga assim. E 0 que acontece também bastante é fal sidade, pessoas muito falsas
aqui dentro, de frente assim s&o uma coisa, mas, virou as costas, estéo falando mal. 1sso tem bastante aqui.”

A pesguisa revelou ainda como fator de insatisfacdo, segundo a percepcéo dos
empregados, o privilégio que os empregados novos recebem, com mais chances do que os
antigos, e a centralizacdo de poder da direcéo nas tomadas de deciséo.

“Acho que um ponto que eles ndo olham muito, as vezes um funcionario que esta ha seis ou sete anos na
empresa e dai entraum funcionario novo e ele é mais valorizado...”

“... pouca abertura do funcionario em se expressar, de dar a sua opinido em relacdo a diversos assuntos. As
decisBes muito centralizadas na direcéo.”
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Assim, identificados os principais fatores de satisfacdo e insatisfacdo, com base na
percepcdo dos empregados sobre a Empresa A, a pesquisa verificou o significado de
Qualidade de Vida para os mesmos, tanto no trabalho quanto fora dele, para que houvesse um

maior entendimento de todas as reactes envolvidas.

5.2.1.2 Qualidade de Vida

A pesqguisa procurou identificar o significado para os empregados da Empresa A de
qualidade de vida, tanto no trabalho quanto fora dele, e como consideram a sua qualidade no
momento da realizacdo dos grupos focais. Estes aspectos analisados nesta pesquisa apontaram
areal percepcdo e expectativas dos empregados quanto a sua qualidade de vida, de umaforma
mais holistica, procurando unir duas concepcdes, ou sga, tanto a qualidade de vida no
trabalho quanto fora dele. Para o entendimento da Qualidade de Vida atual dos empregados
das empresas pesquisadas (“minha qualidade de vida esta ...”), foram utilizadas as expressdes:

“Boa’, “Regular ou Razoavel” e “Muito Boa’, com base nas verbalizacdes dos entrevistados

dos grupos focais.

Salientamos que para a realizacdo do presente estudo, no que se refere a qualidade de
vida no trabalho, os aspectos citados foram enquadrados e analisados com base nas Oito
Categorias Conceituais de Walton (1975).

A pesquisa também procurou identificar incentivos que a empresa ofereceu que, na
percepcao e reacdo dos empregados, contribuiu para a melhoria da Qualidade de Vida, bem

como sugestdes de incentivos que poderiam ser oferecidos para melhorar ainda mais.

No Quadro 9 abaixo, os resultados da pesquisa sdo relacionados resumidamente, com
base nas verbalizagcbes dos grupos focais, com o objetivo de melhor visualizagdo e

entendimento da questéo Qualidade de Vida para os empregados da Empresa A .



Quadro 09 - Qualidade de Vida para os empregados da Empresa A

Categorias conceituais de
Walton

Significado/Conceito de
Qualidade de Vida
“Qualidade de vida para mim

Qualidade de vida atual

“Minha qualidade de vida

I ncentivos oferecidos pela
empresa que melhoram a
qualidade de vida
“A empresa oferece.....

Sugestdes de incentivos que a
empresa poderia oferecer para
melhorar a qualidade de vida
“A empresa poderia
oferecer.....

1) Compensacéo justa e
adequada: relagzo entre o sdlario
recebido e o trabalho realizado; fatores
como treinamento requerido, experiéncia
e responsabilidade ou anda pelas
relacdes entre sal&io e talento, habilidade
ou demanda de m&o-de-obra.

...
- Condicbes financeiras paal
poder estudar;
- Poder dar o melhor para a
familia;

- Questéo salaria proporciona a
qualidade de vida para a
realizacdo das metas e sonhos
de consumo;

- Garantia de ter 0o pdo de cada
dia

- Viver tranquilo, conseguindo
manter-se  bem, ndo se
preocupando se o sdaio va
chegar para pagar as contas;

- Ganhar o suficiente para suprir
as necessidades basicas:
alimentacdo, habitacdo, lazer.

esta....
Boa
- osdérioébom;
Regular:
- sdério néo supre as
necessidades bésicas;

- custo de vida muito caro;
- dimentase somente com o
essencial.

Remuneracdo digna, sa&io
compativel com afuncgéo.

- Promover aumento saaria;

- Estabelecer metas e oferecer
prémios por metas atingidas;

- Didtribuicdo de uma cesta
bésica mensal como auxilio.

2) Condicdes de
seguranca e saude do

trabalho: jornadade trabdho em s
e sua reagdo com as atividades
desenvolvidas; condicoes fisicas
ambientais que minimizam os riscos a
salde a que o individuo é exposto, a
qualidade e a disponibilidade de materia
€ equipamentos, e o nivel e a quantidade
de estresse.

- Se sentir bem no trabalho,
conciliando um bom ambiente
de trabalho e ter uma boa salide.

Boa

- bom ambiente de trabalho e
boas condicdes de salide.

Regular:

- estressado em funcdo do corre-

corre

Convénio com plano de salde
(Unimed);

Atendimento odontol 6gi co;
Bom ambiente de trabalho;
Refeicdo a prego acessivel.

- Melhorar plano de salde,
incluindo hospitalizagdo e ser
extensivo aos familiares;

- Ampliar o] atendimento
odontolégico, tornando-o mais
freqliente;

- Médhorar
refei¢do.

a quaidade da




Categorias conceituais de

Significado/Conceito de
Qualidade de Vida
“Qualidade de vida para mim
é..

Qualidade de vida atual

“Minha qualidade de vida
esta....

Incentivos oferecidos pela
empresa que melhoram a
gualidade de vida
“A empresa oferece.....

Sugestbes de incentivos que a
empresa poderia oferecer para
melhorar a qualidade de vida
“A empresa poderia

Walton
3) Oportunidade
imediata, uso e
desenvolvimento de

capacidades. g o gau de
autonomia; b) a relevancia percebida de
seu trabaho; c) possbilidade de
utilizacdo de mdltiplas habilidades; d) a
oportunidade de receber “feedback”;e €)
participar do plangamento e
implementacdo de suas atividades.

Gostar do que faz, do trabalho
quereadliza.

Boa

Gosta do que faz e sentese
reconhecido pelo seu trabalho;

Regular:

sente certa indiferenca dos
chefes.

*)

)

4) Oportunidade de

Estudar para ser uma pessoal

Boa

Auxilio na faculdade (custeio

- Ampliar o auxilio estudo, na

mais valorizada, com| - Possibilidade de aprendizado de 50%); faculdade oferecer custeio para
crescimento e seguranca: perspectivas de crescimento; constante.; - Treinamentos  externos  — mais empregados e instalar
@ possbilidade de crescimentol ” Estabilidade (seguranga) nof - estdo estudando e sentem-se Cursos, supletivo de ensino
profissional e pessodl; b) oportunidedes emprego. Seguros No emprego; -  Estabilidede no  emprego fundamental na empresa;
de aperfeicoamento préprio por meio da Reqgular: (seguranca). - Oferecer mais treinamentos
educacio continuada; ¢) possibilidade de - nd conseguiu auxilio para internos e externos em geral.
promog&o e d) o grau de seguranga no custeio da faculdade.
emprego.

- . - Ter um bom convivio com| Boa - Coleguismo. *)

5) Integracdo social na colegas. - bom relacionamento  entre
Organizacao: a acetagio do colegas;

trabalhador pelas caracteristicas
rel acionadas ao trabal ho, suas habilidades
e potencial, com ausénciade preconceitos
guanto ao sexo, cor, ou estilo de vida; b)

igualdade de oportunidades; c) grupos
marcados por padrdes de ajuda reciproca,

suporte sécio-emociond e afirmacdo da
individualidade e d) nivel de abertura no

relacionamento e como transmitem suas
idéias e sentimentos a outros membros.




Categorias conceituais de
Walton

Significado/Conceito de
Qualidade de Vida

“Qualidade de vida para mim

Rioco

Qualidade de vida atual

“Minha qualidade de vida
esta....

Incentivos oferecidos pela
empresa que melhoram a
gualidade de vida
“A empresa oferece.....

Sugestfes de incentivos que a
empresa poderia oferecer para
melhorar a qualidade de vida
“A empresa poderia

6) Constitucionalismo: a
direitos trabalhistas;, b) grau de
privacidade desfrutado pelos individuos
dentro da organizacdo; c) liberdade de
expressdo, com direito de discordar
abertamente das opiniGes de superiores
sem medo de represdlias e d) igualdade
no tratamento em todos oOs assuntos
incluindo esgquema de compensacao,
recompensas simbdlicas e seguranca

*)

- Cobrancas cada vez maiores.

*)

)

7) Trabalho e espaco total

devida: equilibrio entre vida pessoal
e familiar do individuo e seu trabaho, no
que se refere a demanda de carreirg,
horérios e requerimentos de viagem ou

que tomam o tempo destinado a0 lazer e
a0 convivio familiar com bases regulares.

Haver uma harmonia entre
empresa, familia e a sociedade;
Satisfacdo e equilibrio pessoal,
familiar e profissional;

N&o levar problemas
particulares para o trabaho e
vice-versa;

Poder ficar mais tempo com a
familia;

Ter tempo para o lazer: vigar,
jogar futebol, ir a praia nas
férias;

Poder fazer o que se tem
vontade, 0 que quiser fazer:
jantar fora, ir ao shopping.

Boa

- procura ter mais tempo para o
lazer.

Regular:

- possui vida atribulada por
estudar etrabahar;

- ndo tem possibilidade de lazer
pela questdo financeira;

- gostaria de administrar melhor
Seu tempo;

Muito boa:

- tem tempo e liberdade para
fazer o que gosta.

*)

- Auxiliar na administracdo da
Associagdo dos Funcionarios,
como forma de promover um
espaco de lazer para 0s
empregados e familiares.

8) Relevancia social da

vida do trabalho: percepcio do
empregado da importancia da empresa
em que trabdha na comunidade, o
respeito que tem com essa e a imagem
gue externa, bem como a consciéncia do
trabalhador quanto a sua contribuicdo
neste processo.

*)

Boa:

- tem um bom emprego, numa
empresa que esta em expansao;

Muito boa:

- temum étimo emprego.

*)

*)




Categorias conceituais de
Walton

Significado/Conceito de
Qualidade de Vida
“Qualidade de vida para mim
é..

Qualidade de vida atual

“Minha qualidade de vida
esta....

Incentivos oferecidos pela
empresa que melhoram a
gualidade de vida
“A empr esa oferece.....

Sugestfes de incentivos que a
empresa poderia oferecer para
melhorar a qualidade de vida
“A empresa poderia

Fora do trabalho

E 0 que se procura alcancar e

consegue alcancgar, os objetivos
e sonhos de consumo, tanto
financeiramente como
pessoal mente;

Muda em etapas da nossa vida;
Te sentir bem dentro detti, estar
em paz com a gente, € ser e
estar feliz;

Viver bem com a familia, com
0s parentes e poder
proporcionar uma educagdo
melhor aos filhos;

Adquirir a casa propria;

Ter um carro.

estd bem consigo mesmo,
conseguindo  alcangar  seus
objetivos;

possui residéncia propria;

tem carro;

bom relacionamento com a
familia;

Regular:

ainda precisa pagar aluguel;

Muito boa:

tem um bom padréo de vida.

Casa da empresa para morar
(n&o necessita pagar aluguel);

)

Fonte: Elaborado com base na freqiiéncia das citagbes verbalizadas nos grupos focais.
(*) — N&o foram identificados aspectos.
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Com base nos resultados obtidos na pesguisa com os grupos focais foi possivel
identificar a existéncia de diversos conceitos e significados de Qualidade de Vida,
apontados pelos empregados da Empresa A, com base em suas concepgdes de valores de
vida, atendimento as necessidades, aspiracbes humanas e objetivos almejados (Fernandes,
1996). Entretanto, 0 estudo analisou aspectos significativos que sdo comuns e estéo

presentes nas verbalizagdes dos mesmos.

a) Qualidadede Vida no Trabalho (QVT)

1) Compensacao Justa e Adequada

A importancia da compensacdo justa e adequada na Qualidade de Vida dos
empregados da Empresa A foi relacionada a necessidade de receber uma remuneragéo
compativel para, inicialmente, suprir as necessidades basicas. Mas também proporcionar
condicgdes financeiras para que estes possam viver tranqlilos, sem a preocupacéo de gastar
um pouco hoje e faltar este pouco amanhg, bem como oportunizar ao empregado e a familia
conforto, salide, educacdo, habitacdo e lazer. Ou sgja, o dinheiro como meio para realizacdo
dos desgjos de consumo de cada empregado.

“Para mim, qualidade de vida € se realizar no emprego, principa mente, e também ter necessidades assim de
salariais, como fora da empresa, condi¢gdes boas para poder estudar, para melhorar a vida em casa, para si

mesmo, para a mulher, para os teus filhos, e assim de poder se realizar dentro do teu servi¢o, mostrar o
melhor de ti, poder ter um coleguismo bom. ...De poder estudar mais, um dia adquirir conhecimentos para

poder ser uma pessoa mais valorizada futuramente, porque hoje em dia tu tem que estudar, se tu ndo estudar
tu ndo é valorizado, o desemprego esta muito grande e vai piorar cadavez mais.”

“Qualidade de vida para mim seria ganhar o suficiente para se manter tanto com salde, alimentacéo,
habitagéo, |azer, todos os mais necessdrios. Ganhar o suficiente para isso, manter essa boa qualidade devida.”

A pesquisa identificou percepgdes distintas verbalizadas nos grupos focais quanto
a atual qualidade de vida no que se refere a compensacéo justa e adequada. De um modo
geral, grande parte dos empregados consideraram sua qualidade de vida boa por receber um
bom sal&rio, compativel com suas necessidades basicas e superior aos salérios oferecidos

por outras empresas da regido. Entretanto, outros empregados verbalizaram que a qualidade



98

de vida encontrava-se razoavel, ou regular, devido ao salério, que ndo é suficiente para
suprir necessidades bésicas, devido ao custo de vida muito elevado, dando condicbes de

alimentar-se somente com 0 essencidl.

“A minha qualidade de vida esta um pouco abaixo da média, de médio para pior. A gente ganha, recebe al,

compra comida, paga luz, &gua, e dai tu ndo pode fazer mais nada, se tu faz alguma coisa fora do esquema
aquele teu, tu come uma pizzalano canto, falta no outro.”

“... em termos de alimentacdo, sustento, habitagdo, esta razoavel. O problema é a educagdo. Para conseguir
fazer uma faculdade hoje em dia, acho que com o salario que a gente ganha, é muito dificil. E o lazer,
também, 0 béasico a gente consegue, mas se vocé quiser sair, fazer uma viagem, uma coisa, ja fica mais
complicado.”

Identificaram a remuneracdo digna, com um sal&io compativel com suas
necessidades basicas, como um incentivo que a empresa oferece e que, para eles, melhora a
qualidade de vida.

“Eu acho que o aspecto financeiro € o que mais gjuda né. Vindo em seguida os planos de salde,
odontol 6gicos, e também o ambiente de trabalho.”

Entretanto, sugeriram um aumento salarial com objetivo de proporcionar- Ihes uma
situacdo financeira mais cOmoda, oferecendo, assim, a possibilidade de realizar passeios ou

investimentos em coisas que hoje se tornam inviaveis.

"...Mas a Empresa A ja foi uma empresa que pagava melhor os seus funcionarios, ndo sei se porgque a

situacdo hoje é diferente, 0 mercado hoje é diferente.... a gente vé o pessoal estd todo mundo indo embora,

demitindo-se... Qual € a causa disso? Por qué? Serd que € o salario, sera briga ou intriga com algum chefe?
Acho que ndo, acho que o pessoal esta mais indo por questdo salarial. A coisa aperta de um jeito ou de outro,

mas 0 que eu sinto é isso: um pessoal muito descontente, as vezes as pessoas ndo querem falar, ndo sei...€ uma
questdo a se pensar.”

Outras sugestdes para a melhoria na compensacao justa e adequada foram a
distribuicdo de cesta basica mensa e o estabelecimento de prémios quando as metas
definidas sdo atingidas.

“... eu acho que a empresa poderia gjudar os funciondrios seria, por exemplo, uma cesta basica, isso é uma
coisa, paraquem tem familia, sabe aimportanciadisso...”

“...a empresa poderia muito bem auxiliar como uma forma de premiacdo aos funciondrios através de
pontualidade, produtividade e metas atingidas para incentivar mais os funcionarios.”



2) Condicdes de Seguranca e Saude do Trabalho:

A pesquisa apontou que, para os empregados da Empresa A, quanto as condicdes
de seguranca e saude no trabalho, a salde fisica e mental € fator muito importante
vinculada a qualidade de vida, pois somente com salde ha a possibilidade dos mesmos

sentiremse bem no trabaho e realizarem suas fun¢es com seguranca.

“Qualidade de vida pramim é ter salide, se sentir bem no trabalho, gostar do que sefaz.”
“...Ter um conforto dentro da empresa, também ter um ambiente de trabalho limpo...”

Iniciamente verbalizaram que estdo bem de salde pessoa e que as condicoes
fisicas do ambiente de trabalho séo boas.

“Hoje em dia cada vez se torna mais fécil, mais prético trabalhar, devido as maquinas modernas, com isso
facilita e melhora dia-a-dia. O caratem que se preparar para acompanhar.”

Entretanto, se queixaram da ocorréncia de maior estresse devido ao corre-corre do
dia-a-dia, principalmente aqueles empregados que estdo estudando e trabalhando.

“A minha qualidade de vida esta mais ou menos.... Eu diria que estou um pouco, pode se dizer assim, um

pouco estressado em fungdo do corre-corre que hoje € a nossa vida. Quem néo fizer isto fica pratras. Entéo eu
estudo a noite e trabal ho de dia e tenho minha familia que exige muito, assim como o trabalho e o estudo.”

Os empregados relacionaram como incentivos oferecidos pela empresa para
auxiliar nas condic¢des de seguranca e saude no trabalho, o Plano de Salde (convénio com
Unimed), custeando parte do valor, beneficiando os mesmos com assisténcia médica, ja que
a empresa ndo possui atendimento médico no local de trabalho. Outros incentivos citados
foram (@) o atendimento odontoldgico através do Sesi, que permanece na empresa
anualmente durante um periodo de tempo estipulado, e (b) a refeicéo oferecida a prego

acessivel.

“ Acontece que a empresa ajuda pouco mesmo, .... € dentista uma vez por ano, € Unimed para quem tem, paga
particular, no meu caso eu ja nem tenho, vale alimentagdo e vale passagem. SO. E o sal&rio, de resto ndo tem
nada.”

“...em primeiro lugar vem a alimentag&o que a gente ganha, que é barata, também o plano da Unimed, o vale
transporte para quem precisa....”

Os empregados da Empresa A identificaram como incentivos importantes a serem

oferecidos para o incremento de sua qualidade de vida a melhoria na qualidade da refeicéo
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servida e o incremento do convénio com o Plano de Salde Unimed, acrescentando a
hospitalizac&o e estendendo o beneficio aos familiares. Também foi citado a ampliacdo do
atendimento odontoldgico, tornando-o mais freqlente, pois este ocorre somente
anualmente.

“Podiaauxiliar ainda em um plano complementar hospitalar, um plano complementar de dentistatambém, um
auxilio escolar — que faria bem para muitas pessoas aqui dentro.”

“Que nem a sacola econémica, de repente, ou um rancho, coisa assim, a sacola econdmica ou aumentando o
salério quebrava todo o galho também, ndo precisaria mais nada, ai automaticamente ja se cobria tudo. Mas
gue nem uma sacola econdmica, melhorar na refeicdo, de repente um plano de salde para todos os

funcionarios da empresa, dentista de repente uma coisa mais periodica, é tudo coisa assim, de repente do
pouco que eles d&o.”

3) Oportunidade I mediata de Uso e de Desenvolvimento de Capacidades

Outro aspecto identificado no presente estudo como importante, vinculado a
qualidade de vida, freqlientemente citado nos grupos focais, foi o fato de sentiremse bem
no trabalho, nas atividades que executam e de gostarem do que fazem.

“Qualidade de vida pra mim é se sentir bem no trabalho, gostar do que se faz. E se sentir a vontade no
trabalho.”

Neste aspecto consideraram a qualidade de vida boa, pois realizam atividades que
gostam, sentindo-se reconhecidos pelo trabalho realizado. Entretanto, por vezes sentem
certaindiferenca por parte das chefias.

“...Quanto ao trabalho, t4 bom, porque o ambiente é bom, eu faco o que gosto, aplico meu conhecimento

dentro do meu trabalho, estou procurando aperfeicoar mais ainda para poder aplicar. Ent8o, se tu fazes o que
tu gosta, em segundo plano fica o salério, que é um fator determinante também.”

“...a gente foi muito desvalorizado, como ja falei, tem esse desemprego que existe ai fora, com esse

maquindrio novo que entrou, que qualquer um sabe lidar, e também com essa indiferenca dos nossos
chefes...”

N&o foram relacionados nos grupos incentivos importantes que a empresa oferece
e tdo pouco verbalizaram sugestbes de mehorias quanto a categoria conceitua

oportunidadeimediata de uso e de desenvolvimento de capacidades.
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4) Oportunidade de Crescimento e Seguranca

A pesquisa identificou que os empregados da Empresa A necessitam sentirem se
seguros quanto a permanéncia na empresa (estabilidade) como fator importante de
gualidade de vida, bem como percebem a importancia da continuidade do estudo para
alcancarem o crescimento pessoal e profissiona gque tanto almejam.

“...eu acho muito importante € tu te sentir segura no emprego. Nao que a gente tenha estabilidade como o

setor publico, mas assim, .... ndo ta a ponto de perder o teu emprego a qualquer momento. Isto transmite pra
ti, pramim, seguranga e motiva pro trabalho.”

“Para mim qualidade de vida é poder trabalhar, saide também, tem que ter, e o trabalho para conseguir as
coisas, entdo ja é um comego.”

“....qualidade de vida é principalmente eu ter condi¢des de eu viver bem, por exemplo. Eu ter meu servico, ter
condig¢Oes para estudar, ou sgja, pagar minha faculdade....”

Foi possivel detectar, com base nos resultados da pesquisa, que os empregados de
uma forma geral sentem se seguros quanto a permanéncia de seus empregos, relacionando
como fato principa a empresa A ser solida e estavel, em expansdo, visualizando
perspectivas de crescimento pessoal e profissional.

“Estamos bem por conseguir atingir nossos objetivos. Dar uma garantia.... Ter uma garantia no servico, uma
remuneragao razoavel, que da umasegurangamaior apessoae afamilia.”

Entretanto, como o auxilio faculdade n&o é concedido a todos os empregados,
alguns vincularam sua qualidade de vida, razoavel ou regular, ao fato de ndo terem
condicbes de custear a faculdade, impedindo, assim, a redlizacdo de um objetivo muito
desgjado, que é retornar ao estudo, sabedores que sdo da importancia da educacdo para uma
perspectiva de vida melhor.

“...a qualidade de vida para mim seria eu estar contente no servico, e estou contente, querendo melhorar

dentro dele; estar contente dentro da minha casa, como estou ... Mas como € que tu melhoranavida Claro, eu
ndo digo parater uma qualidade de vida 100%, ndo, mas 0 meu objetivo maior agora é o estudo, estudar para

ter uma qualidade de vida melhor do que eu tenho...”

Identificaram como incentivos da empresa a melhoria da Qualidade de Vida (a) o
auxilio faculdade (custeio de 50%), (b) a empresa oferecer casa para alguns empregados

residirem, (c) treinamento externo (cursos) e (d) aestabilidade no emprego (seguranca).

“....aempresame fornece a casa, casa para mim morar, aum prego bem razoavel, quase insignificante...”
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“...uma coisa que eles ajudam € esse incentivo a fazer cursos e entdo até eles gjudam, alguns cursos que
interessam a propria empresa, eles ajudam financeiramente os funcionérios que estdo estudando...”

“...asegurancade vocé trabal har numaempresa com visdo de futuro, num ambiente muito bom.”

Entretanto, sugeriram ampliar o auxilio estudo a um numero maior de
empregados, ja que atualmente somente alguns sdo contemplados com este beneficio, bem
como instalar um curso supletivo de ensino médio ou fundamental na empresa.

“...ampliar também dentro da empresa o auxilio estudo. Eu sou beneficiado nisto, talvez ele, mas tem muita

gente que ndo &, que gostaria de estar estudando. Entdo eu acho que a empresa esta crescendo, seria
importante que as pessoas tenham um nivel cultural bom....”

“.... dudar a estudar, tem gente, colegas ai, que estdo trabalhando e que tém terceira, quarta série, que ndo
sabem nem escrever direito, que ndo sabem fazer uma conta, e eu acho que para uma empresa que esta
crescendo e como nos ja falamos, que quer uma imagem boa la fora, se tu tem um funcionario que tem
terceira, quarta série, que ndo sabe escrever. Quando vai fazer uma ficha ai em alguma loja para comprar,
passa vergonha, sei 13, o funcionario da Empresa A ndo sabe nem preencher direito os dados...”

“Eu acho que o principal para conseguir melhorar a qualidade de vida dos funcionarios € o auxilio educagéo,
que por causa do auxilio educacgdo, da escolaridade da pessoa, que a pessoa consegue um outro Servigo ou
crescer dentro da empresa.”

Consideraram importante que a empresa intensifique treinamentos externos e
internos, com o objetivo de capacitar os empregados, pois estes se sentem com dificuldades
para acompanhar a expansao da mesma.

“O treinamento de pessoal de umaformageral, parase tornar mais facil o servigo.”

5) Integracéo Social na Organizacao:

O presente estudo mostrou que os empregados da Empresa A relacionam como
aspecto importante para sua qualidade de vida o bom convivio com colegas. Este ambiente
agradavel, com coleguismo, é encontrado nas suas atividades atuais e € um dos principais
incentivos oferecidos pela empresa neste item. Nao fizeram sugestOes neste sentido.

“... ndo adianta o empregado ganhar bem e ndo estar satisfeito no seu ambiente de trabalho. ...eu acho que

primordial é o ambiente de trabalho que nds temos, que € a sociabilidade entre os funcionarios, a amizade
entre chefias e empregados.”
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6) Constitucionalismo

Queixaramse de que as cobrangas estdo cada vez maiores, mas ndo ofereceram
sugestdes de melhorias neste aspecto.

“Hoje seriam apenas razoaveis, porgue as coisas estdo cada vez mais dificeis e as cobrancas estdo cada vez
maiores.”

7) Trabalho e Espaco Total de Vida

Na maioria dos grupos focais com os empregados da Empresa A, 0 aspecto viver
bem com a familia constituiut-se como um dos fatores mais significativos para a quaidade
de vida. Salientaram a importancia de haver harmonia entre a vida familiar e a empresa, ou
sgja, ndo levar problemas do trabalho para casa, ou vice-versa. Também citaram a
necessidade de permanecer mais tempo com a familia e ter condi¢cdes de lazer (vigar,
passear, jantar fora, ir ao shopping, entre outros).

“Bom, qualidade de vida para mim € viver bem, em casa e no trabalho, comegando pela empresa, ndo me

incomodar no meu trabalho para ndo levar problemas para casa. Ter também uma renda boa, ndo precisa ser
muita coisa, mas que dé condi¢des de a gente ter mais ou menos 0 que a gente quer, sem passar necessidades,

poder ter algum tipo de lazer. A qualidade de vida engloba também, eu acho, a gente viver bem com 0s nossos
parentes, com nossos familiares, com a esposa.”

Foi possivel identificar que para muitos empregados a qualidade de vida encontra-
se regular, pois ndo tém possibilidades de lazer porque a questéo financeira ndo permite,
embora tenha melhorado no aspecto de encontrar tempo para o lazer, ja que o nimero de
horas extras diminuiu. Entretanto, os empregados que estudam e trabaham ainda
consideraram a vida atribulada pelas muitas atividades desenvolvidas no trabalho e bra
dele.

N&o foram citados incentivos atuais fornecidos pela empresa na melhoria na
categoria conceitual trabalho e espacgo total de vida. Os empregados sugeriram que a
direcdo da empresa auxiliasse na administracdo da Associagdo dos Funciondrios, como
forma de promover um espaco de lazer para os empregados e familiares.

“A Associagdo Atlética, no meu ponto de vista, tem que ser uma coisa de facil acesso e o dinheiro que é
investido pelo funcionério teria que ter um retorno imediato. N&o fazer um projeto alongo prazo, sabendo que
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atua passagem na empresa pode ser momentanea. Entdo tu vai usufruir do beneficio alongo prazo, e ndo é do
teu interesse. Pra mim desmotiva.”

8) Relevancia Social da Vida do Trabalho

De uma forma geral os empregados da Empresa A ndo citaram como relevante o
orgulho de trabalhar numa empresa solida e em crescimento para a qualidade de vida.
Entretanto, quando perguntados sobre a atual qualidade de vida, estes consideraram possuir

um bom emprego como fator importante.

A pesguisa ndo identificou nenhum incentivo oferecido ou sugestdo neste item.

b) Qualidade de Vida fora do Trabalho

Para os empregados da Empresa A, a qualidade de vida envolve a necessidade da
pessoa estar em paz consigo mesmo, se sentir bem, ser feliz, na medida em que consegue

alcancar os objetivos amejados e, sobretudo, viver bem com a familia.

“E a possibilidade de realizar o que a gente quer alcancar, nas vérias etapas da vida, né. Qualidade de vida
muda, de etapa a etapa da nossa vida. Mas sempre quando vocé consegue satisfazer as suas vontades, eu acho
que, como perspectiva de crescimento, de convivio com colegas, amigos, e conquistas, € uma boa qualidade
devida”

Consideraram que estdo de bem consigo mesmo, conseguindo atingir seus
objetivos, tais como ter moradia prOpria, comprar um carro e manter um bom

relacionamento com a familia
“Com a empresa em expansdo, a qualidade de vida interna é boa. Os préprios colegas, amizades, né. E

financeiramente é boa, algumas vezes ha alguns atritos. E fora da empresa, a vida pessoa é boa também. A
gente procurafazer o que é o certo e dai a gente consegue conviver com a gente mesmo.”

“Qualidade de vida, me sinto bem, a gente tem moradia pra morar, estamos bem de salde, estamos bem
empregados.”

Entretanto, fatores deixama desejar, como a necessidade de pagar aluguel.

Alguns empregados manifestaram que a qualidade de vida estd muito boa,
principalmente por possuirem tempo e liberdade para fazer o que gostam.
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“ ....Eu me considero com amente, o corpo e o espirito em harnonia. Perfeita.”

Identificado o significado de qualidade de vida para os empregados da Empresa A,
visando a alcancar os objetivo do presente estudo, tornouse necessario identificar a
percepcdo e reacdo dos mesmos frente & mudangas organizacionais implementadas e

vivenciadas pel os mesmos nos Ultimos anos e seus reflexos na qualidade de vida.

521.3Percepcdo e reacdo dos empregados frente as mudancas
implementadas na Empresa A

Inicialmente foram identificados quais as mudangas mais significativas que
ocorreram eestdo ocorrendo na empresa, com base na entrevista realizada com o Diretor
Geral daEmpresa A. A seguir, investigou-se a reacéo e percepcao dos empregados frente a
estas mudancas, dados que podem ser visualizados de forma condensada no Quadro 10,
com base no enquadramento das Perspectivas de Andlise (Motta, 1998).
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Quadro 10 : Estratégias de gestdo das mudancas e per cepcao e reacdo dos empregados frente as mudancas implementadas na Empresa A

PERSPECTIVASDE

Estratégias
implementadas nos
processos de mudanca

Mudancas
organizacionais mais
significativas— percepcao

Consegliéncias das
mudancas
organizacionais mais

Fatores que facilitam a
mudanca organizacional

Fatores que dificultam a
mudanca or ganizacional

prédios;

- Melhorianahigienee
qualidade do produto;

- Melhores condicbes de
trabalho: limpeza.

ANALISE _organiz g .- -
(gestor da empresa) dos empr egados significativas—percepcao || Percepcédo do empregado || Percepcéo do empregado
do empregado
Estratégica Causas para mudanga: *) - Aquisico de novos|[- Necessidade de| (*)
Coeréncia da acéol| - Aumento da demanda mercados. mudanca externa,
organizacional; de consumi dores; exigéncia de mercado
V ulnerabilidade daf- Surgimento da garrafa — globalizacdo e
organizacdo as mudancas Pet 2 litros. concorréncia.
sociails, econdmicas e
tecnol égicas.
Estrutural - AlteragOes nos cargos|[- Maior distancia entre( (*) - Boaadministracéo: - Decisdes para a
Adequacdo da autoridade mais elevados da direcdo e funcionarios; visdo de mercado, mudanga ainda muito
forma — distribuicio de hierarquia — chefe|- Normasmaisrigidas; firmeza e competéncia centralizada na diregdo
autoridade e passou agerente —com |-  Mais responsabilidades dadiregdo daempresa. daempresa.
responsabilidade. mais poder e aos funcionarios.
responsabilidades;
- Maior descentralizacdo
Tecnoldgica - Modernizagdo nadrea |[- Instalagdio dalinhaPet; (- Melhoria na higiene e |-  Modernizagéo dos|- N&o ha mais espago
Modernizacdo das formas de equipamentos e - Automatizacgdo da qualidade do produto — maquinarios - fisico para expandir o
de  especidizacdo  do producdo industrial; producédo — menor risco de tecnologia de ponta — parque industrial.
trabalho e de tecnologia —||- Automatizagéo no modernizacdo de contaminacao; automatizac&o do
sistemas de producao, sistemadefrio; maquindrios; - Melhores condictes de processo produtivo;
recursos materiais ell- Tratamentode - Informatizagdo — trabalho — diminuiu o |- Qualidade do produto
“intelectuais’ para efluentes. sistema SAP; esforgo necessario; — boas vendas.
desempenho das tarefas. - Investimento nainfra- |[- Aumento de
estrutura- novos produtividade.
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PERSPECTIVASDE

Estratégias
implementadas nos

processos de mudanca

Mudancas
organizacionais mais
significativas— percepcéo

Conseqiiéncias das
mudancas
organizacionais mais

Fatores que facilitam a
mudanca or ganizacional

Fatores que dificultam a
mudanca or ganizacional

ANALISE (gestor da empresa) dos empr egados significativas—percepcdo (| Percepcdo do empregado || Percepcao do empregado
do empregado

Humana AplGs a instalagdo dos |- Na&o  existe mais|- Gerou desemprego —[- Qualificacdo dos| - Resisténcia de aguns
Motivacdo, satisfacso equipamentos ambiente familiar; maquinarios, empregados. empregados e chefias a
pessoal e profissional e modernizados (projeto |-  Desvalorizacéo dof|- N& existe mais mudanga no modo de
maior  autonomia  no industrial esteja funcionério: Maior ambiente familiar; agir e pensar;
desempenho das tarefas, finalizado),  deverdo preocupacdo com of- Maior necessidade de - Crescimento muito
lideranca, atitudes, ser realizadas maquinario do que treinamento:  pessoas rapido — empregados
habilidades e mudangas na questéo com o funcionario; com menor com dificuldades para
comportamentos humana; - Esta aumentando o qualificacdo para acompanhar devido a
individuais, comunicacéo e Atual mente sdo descontentamento  dos trabal har com a fata de treinamento e
relacionamento grupal. custeados Cursos funcionérios. modernizagdo das preparagao;

técnicos; faculdade maquinas; - Falta de comunicagéo

(50%); Assisténcia - Estresse pela sobre as mudangas

médica e odontol égica, sobrecargade servico; implementadas na

distribuicao de - Desvalorizacéo do empresa (recursos

hortifrutigranjeiros, funcionério; humanos).

distribuicao de - Deixou de lado o

uniforme sem custos humano.;

para o empregado. - Defasagem salarial;

- Aumento do status
pessoal.

Cultural N&o ocorreram| -  Necessidade de maior | (*) *) *)
Coes3o e identidade interna mudangas,  pois  a grau de instrugao.

em termos de valores que
reflitam a evolugdo socia -
conjunto  de  valores,
crengas e habitos

compartilhados.

Empresa A continua
sendo meio familiar,
onde se conhece todas
as pessoas, de onde
vém, onde moram.
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PERSPECTIVASDE

Estratégias
implementadas nos
pr ocessos de mudanca

Mudancas
organizacionais mais
significativas— percepcéo

Conseqiiéncias das
mudancas
organizacionais mais

Fatores que facilitam a
mudanca or ganizacional

Fatores que dificultam a
mudanca or ganizacional

ANALISE (gestor da empresa) dos empregados significativas—percepcao | Percepcdo do empregado (| Percepgdo do empregado
do empregado
Politica N30 sdo observados||(*) Maiores - Incentivo que  al (*)
Articulagdo dos interesses conflitos maiores, responsabilidades pela empresa recebe do
individuais e coletivos. porque o nimero de descentralizagdo  das Estado -
Acesso a informagéo, empregados ndo € decisdes. Financiamento do
formas participativas de grande. Descontentamento  — FUNDOPEM.
gestédo e critérios de ndo haver sistema de

distribuicéo de poder.

comunicagdo eficiente.

Fonte: Elaborado com base na freqiiéncia das citagbes verbalizadas nos grupos focas.
(*) — Néo foram identificados aspectos.
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1) Perspectiva Estratégica

A Empresa A, segundo seu Diretor Geral, iniciou a implementagdo das mudancgas
organizacionais a partir de 1994, quando da implantacdo do Plano Rea e o consegiiente
surgimento de 30 milhGes de novos consumidores. Aliado a este fato, a criacéo da garrafa
Pet 2 litros entrou com forca total no mercado, para substituir a tradicional garrafa de vidro,
facilitando o consumo de refrigerantes. Esta nova demanda e o grande volume de consumo
motivou a empresa a adotar novas estratégias produtivas, principamente com a instalagdo
de equipamentos modernos.

“Houve uma demanda muito grande e nés corremos na frente. E &i... nds adotamos tecnologia moderna, ainda

estamos instalando equipamentos modernos. Entéo tém todas suas vantagens que se cria, mas tanbém tém
desvantagens, porque vocé passa por um periodo tumultuado, até queisto tudo esteja bem ordenado.”

Na percepcdo dos empregados da Empresa A, a pesquisa identificou que a
consegquéncia mais importante na perspectiva estratégica foi a aquisicdo de nows
mercados que promoveu o crescimento ainda maior da empresa.

“A maior mudanga aconteceu ha questao da aquisicdo de mercados. Com as mudangas, 0 que aconteceu, a

gente atingiu muito mercado, conseguiu aumentar muito as vendas, justamente na questdo do Pet, que cada
ano a gente dobrava o faturamento.”

Os empregados relacionaran como fatores facilitadores das mudancas
organizacionais as exigéncias de mercado, pela globalizacéo e acirramento da concorréncia.

N&o apontaram fatores dificultadores neste aspecto.
“Acho que o simples fato do fator externo, atal da globalizacZo: ou vocé muda, evolui e desenvolve, ou vocé

para no tempo e ndo tem mais espago nesse ambiente externo. Ent&o € uma exigéncia que acaba fazendo essa
transformag&o automaticamente.”

..... a exigéncia de mercado aumentou bastante, tanto interno como externo. Como a empresa hoje ja exporta

e pretende exportar cada vez mais, o mercado al fora € bem mais exigente do que o mercado interno, entéo é
assim, ou tu muda e te adapta as exigéncias extemas, ou tu para, ou tu ndo vende paraeles.”

2) Perspectiva Estrutural

Segundo o Diretor da Empresa A, ocorreram poucas mudangas quanto a estrutura

hierarquica, sendo que estas foram implementadas de modo informal, como uma
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consequéncia das demais mudancas que ocorriam na empresa. Somente 0Ss cargos mais
elevados na hierarquia sofreram alteracGes na nomenclatura e os ocupantes destes cargos
assumiram mais responsabilidades e poder, principalmente devido a uma descentralizagéo

com aimplantacéo de sistema de informatizacéo SAP.

“Estas mudancas ocorreram informalmente, sendo que cada empregado, sabendo de suas responsabilidades,
de seu compromisso, foi assumindo isto, informalmente. E isto acabou sendo aceito por todos. Foi crescendo

estaresponsabilidade. E realmente houve casos que ndo sentiram esta responsabilidade, esta necessidade de
crescimento, de responsabilidade, e elas perderam..... algumas acabaram saindo. Naturalmente as coisas
acontecendo.”

A mudanca mais significativa identificada pela pesquisa, na perspectiva estrutural
na Empresa A, segundo seus empregados, deuse pelo distanciamento entre a direcéo e
empregados. Comentaram que antes do crescimento da empresa, a direcdo estava mais
proxima. As normas também se tornaram mais rigidas e 0os empregados assumiram

responsabilidades maiores nas fungdes que desempenham.

“.... adistancia entre os chefes e os funcionarios, a desvalorizagdo do funciondrio aqui dentro; ....... o trabalho
para mim era o futuro, e hoje o trabalho me da um futuro muito limitado. Acho que a gente espera uma
grande coisa para o futuro, a gente tem metas e o trabal ho esta limitando a gente.”

“A mudanca € que, como a firma esta em expansao, e de 4 anos para ca triplicou praticamente, as normas sdo
mais rigidas, todo aquele ambiente familiar se exauriu, hoje em dia pode-se considerar uma firma grande, o
trabalho é maior, responsabilidade ela sempre teve, mas cada vez as normas sdo mais rigidas no trabalho,
aumentou também. E é assim: quanto mais aumentar a empresa, pode ter certeza que cada vez serd maior o
pedido de trabalho, o trabalho sera maior, tudo sera maior, a pessoa vai ter que desempenhar praticamente
dobrado e ser polivalente.”

Apontaram como fatores facilitadores para estas mudancas a boa administracéo,
ou sga, a visdo de mercado, a firmeza e a competéncia da diregdo, que investiu em

modernizacdo de méaquinas e instalagdo de tecnologia de Ultima geracéo.

..... a propria visdo de empreendimento que os proprietérios da empresa tém, de crescer e ndo se estagnar no
mercado. Porque hoje em dia se tu parar no mercado e ndo pensar no teu futuro com certeza tu vais ficar para
tras. A visdo deles é crescer, € melhorar, com certeza, tanto que se vé construindo.”

“Qutra coisa que eu percebi agora que pode influenciar bastante na mudancga é a visdo do mercado do dono da
empresa, ou dos gerentes da empresa, que depende de como esta andando o mercado, eles investem em tal
linha, em tal coisa, decidem tal mudancga e se vai concorrer ou nao algumacoisa...”

“E extremamente positivo esta visdo certeira, ou esta visdo futurista por parte da direcéio da empresa, que

visualiza as coisas 20 ou 30 anos ha frente e dai nGs ndo somos pegos de surpresa no mercado e como sempre
alguns anos na frente e com muita tecnologia naméo.”

“Eu acho que o que facilita o processo de mudanga aqui € a firmeza do nosso diretor. Ele decide as coisas e
ndo volta atrés. E muito firme nas decisdes, e isto ajuda muito pois nos passa uma confianga.”
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Um fator dificultador na perspectiva estrutural, segundo os empregados, € que a

decisdo para a mudanca ainda encontrase muito centralizada na direcao.

“... decisdo que ainda hoje ainda € muito centralizada. Entdo vocé cria um projeto, elabora, tem umaidéia, pd
isso aqui vai ser legal se for aplicado aqui dentro. Vocé chega assim e pra expor, d& de cara com o poder, dai
eles mandam esperar, pensam, a resposta deles demora ou ndo sai. Entdo, neste ponto, faltaria de repente até
delegar ao funcionério, que criou, poder colocar em andamento esta idéia. Tudo visa ao bem da empresa. Eu
creio gue ninguém vem aqui para querer denegrir aimagem da empresa ou coisa assim. Sempre gue a gente
tenta bolar alguma coisa na empresa € visando o bem dela, a imagem da empresa tanto externamente como
internamente, funcionarios, colaboradores, etc.”

3) Perspectiva Tecnolbgica

A Empresa A sofreu mudancas radicais quanto a questdo tecnol 6gica relacionadas
pelo Diretor Geral como: “mudou tudo”.

“...as nossas linhas sdo t&o modernas que ndo tem igual. Tem uma ou outra... no Brasil tem muito poucas

igual a nossa... NOs temos um sistema de frio todo automatico... Tratamento de efluentes, de meio ambiente,
ndo tem ..... em Lajeado nds somos a Unica empresa que tem.....E as proprias linhas de engarrafamento, € tudo
automatico...N&o da paraimaginar fabricas mais modernas do que a nossa como ela esta planejada’

Salientou também a questdo da higiene do produto, fabricado com todo o cuidado
dentro das normas de higiene afim de que segja evitada a contaminagéo.

“...ndo se pde amao em nenhuma garrafa.... E proibido por améo numa garrafa para ndo contaminar.”

Quanto a perspectiva tecnolégica, os empregados identificaram como mudangas
mais significativas, segundo suas percepcoes. (a) instalacdo da linha Pet — 2 litros; (b)
automatizacdo da produgdo, com instalacdo de maguin&rios modernos; (c) informatizagcéo
da empresa com a implantagdo do sistema SAP; (d) investimento na infra estrutura, com a
construgdo de novos prédios; (e) a melhoria na higiene e qualidade do produto e (f)
melhores condi¢bes de trabalho, com a instalagcéo de salas climatizadas e cuidados na
limpeza.

“A maior mudanca que eu acompanhei, desde os meus 14 anos aqui na empresa, foi a instalacéo, ou quando
comecou-se a fazer o refrigerante em Pet. Deu uma reviravolta muito grande na empresa. Foi uma das
maiores da histéria da empresa A. E eu acompanhei isto. Isto fazem hoje uns 7 anos atrés, mais ou menos em
1993, por ai, comegou a mudar. Foi umaloucura. A gente comegou a vender muito refrigerante, muito, muito,
muito. N&o vencia mais fabricar, a gente trabalhava final-de-semana, de noite, direto. Eu acho que isto pra
empresafoi uma coisa que marcou nahistériadaEmpresaA.”
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“...0 principal aspecto que mudou foi da tecnologia. Que as maguinas hoje sdo comandadas por
computadores e quando a firmaera pequena ainda, era quase toda manual.”

“.... oinvestimento em infra-estrutura.”

“.... a higiene do produto que estd melhorando, da para ver que eles estdo fechando a sala - botando sala
climatizada; o pessoal de roupa branca, touca e futuramente eu acho que v8o melhorar mais ainda. ..... a
qualidade do produto, do que eu vi melhorar.”

“.... aimplantagdo do novo sistema SAP, a empresa mudou. Até a vida aqui dentro dos funcionarios. Que
tinha um ritmo, nds tinhamos um sistema antigo que atendia as necessidades da empresa. Mas como a
empresa teve um aumento enorme em funcéo do incentivo do FUNDOPEM, este sistema ficou, da pra se
dizer arcaico, entdo a gente implantou este novo sistema que nos deu mais seguranca. Antes a gente meio que
trabalhava sem ver os resultados. Sabia que tinha que trabalhar de uma maneira muito forte e acho que pra
todos os setores este sistema deu uma estabilidade maior. Deu maiores informagfes e em conseqiiénciadisto a
propria geréncia descentralizou um pouco o poder. Delegou nais fungdes as pessoas, coisas que até entdo a
geréncia fazia. Entdo esta foi uma mudanga, que eu td6 ha pouco tempo, mas uma mudanca que eu senti foi
esta. Em funcdo do sistema, a politica de trabalho da geréncia mudou um pouco e, como eu faei
anteriormente, deveria mudar mais ainda, masjafoi um comego.”

Apontaram como consequéncias as melhores condi¢cbes de trabalho devido a
diminuicdo do esforco necess&rio para desempenho das atividades e o aumento da
produtividade. Outra consequéncia positiva foi a melhoria na higiene e na qualidade do

produto — menor risco de contaminacao.

“Com a modernizagdo da firma, automaticamente ficou mais féacil, ficou melhor para trabalhar em todos os
aspectos.”

“As mudancas que aconteceram principalmente dentro da fabrica - para quem trabalha no controle de
qualidade, diminuiu muito o risco de contaminagdo do produto, j& que é um produto de origem alimentar,
entdo tem que se ter bastante cuidado. Ent&o, foram comprados novos equipamentos, foram fechadas as salas
de enchimento e climatizadas as salas de mistura, foram colocadas paredes e azulejos que permitem a
identificacdo de sujeira.,, melhor pra limpar. Acho que tudo isso vem para contribuir para melhorar mais a

qualidade e tornar mais facil o trabalho de quem cuida disso, monitoraisto.”

Para a manutencéo destas mudangas, identificaram como fator facilitador as boas
vendas em virtude da boa qualidade do produto.
“O que mais influenciou também foi que o refrigerante, principalmente o guarana, € um dos melhores que

tem, € bemaceito no mercado. Entéo desde ai cada vez saindo mais, saindo mais, a venda dele sempre foi
boa. Entéo foi o motivo que fez elalevantar mais, cresceu na qualidade dos refrigerantes.”

A pesquisa apontou como aspecto dificultador para a perspectiva tecnoldgica o
fato da Empresa A ndo possuir mais espago fisico para expandir sua planta industrial.
“O grande problema da Empresa A hoje seria o espago fisico, que em outros tempos havia bastante, hoje ndo

tem mais lugar para expandir. E isto dificulta um pouco as idéias de expansdo. Realmente a firma € grande e
ficou pequena.”
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4) Per spectiva Humana

Segundo o Diretor Geral da Empresa A, as estratégias da implementacéo das
mudancas basearamse praticamente nos aspectos de modernizacdo tecnoldgica
Atualmente a empresa € reconhecida até fora do Brasil como uma empresa muito moderna

na &rea de equipamentos e producéo industrial.

“E l6gico que vocé tendo equipamentos muito modernos, o pessoal que opera também tem que se reciclar,
tem que ser mais bem capacitado. Vocé tem funcionérios antigos, funcionarios bons, mas que ndo estdo
preparados para estas mudangas.”

Enfatizou que logo apds a instalacéo de todos os equipamentos, a empresainiciara
aimplementacdo de mudancas nas questdes humanas.

“Eu acho que ndo adianta preparar tudo, se nem sabe aonde quer chegar. Que foi muito rapido esta mudanca
de cen&rio na economia. Entdo, se n6s fossemos contratar um monte de gente, especialista para nao fazer
nada, € melhor colocar os equi pamentos, lentamente ir treinando as pessoas.”

“...eu estou tdo envolvido com a parte mais de producéo, a parte mais fisica. Ndo sobra mais tempo para eu
pensar nesta parte humana, no que nés vamos fazer. Aceito sugestdes e estudar em conjunto.”

No que se refere a percepcdo dos empregados quanto aperspectiva humana foi
possivel identificar que para estes desapareceu 0 ambiente familiar que caracterizava a

empresa nos anos que antecederam as mudangas.

“Na empresa tudo cresceu, tudo ficou maior, mais bonitinho, mais automatizado; s6 entre o lado humano,
pessoal, aquele lado familiar que tinha esta sendo cada vez mais deixado de lado.”

Apontaram para a desvalorizacdo do empregado como o aspecto principa, fato
este percebido pelos empregados quando a direcdo demonstra uma maior preocupagao com

0 maquinario do que com o lado humano.

“.... Mas com o crescimento da empresa, o funcionario parece que esta ficando para tras, e esta se notando um
certo climaai dentro de descontentamento. Ja ndo ganhar participagdo nos lucros e coisa assim, foi notado que
tem um descontentamento ai, e pessoal parando por causa disso, saldrio defasado. Uma coisa que néo
acontecia anos atras.”

“....Serd que um maquinério vale mais do que um funcionério, eu acho que ndo, porque nédo existe maquina
que trabalha sozinha se ndo tiver alguém comandando €ela, e até porque para inventar precisou de alguém.
Entdo é uma coisa que eu vi assim muita mudanga dentro do crescimento da empresa, muita gente reclama
justamente assim “como era bom ha 6 anos, ha 5 anos atrés, a gente tinha tanto contato com eles aqui dentro,
era muito mais facil chegar e conversar; hoje tu v& uma distdncia um pouco mais elevada até nessa
participacdo de lucros, a pessoa que € dona da empresa, tudo bem que ele ndo precise se submeter aos
empregados, mas que ponha algum encarregado para ir ver alguma coisa, ou para comentar “vocé esta
fazendo isso, quem sabe vamos melhorar, nés estamos tentando juntar idéias como agora que esta
acontecendo; .....Mas é uma restricdo que eu acho € justamente a gente estar trabalhando dentro da mesma
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empresa, e ndo estar sendo visto talvez com os mesmos olhos que os outros, e isso talvez se torna uma ofensa
para a propria pessoa que trabalha. Acho que todo mundo € igual, todo mundo € capacitado, todo mundo
consegue trabal har, s6 que tudo vé uma certa discriminag&o dentro daempresa, acho queisso ai éruim.”

“.... aquestdo do olho a olho e a questao da empresa ajudar o funciondrio aresolver certos problemas e dentro
desse resolver certos problemas o funciondrio estar contente também — PO, a empresa me ajudou. Isso nédo
existe mais.”

Segundo a percepcdo dos empregados da Empresa A, as mudangas trouxeram
como conseqiéncia um maior status pessoa, por trabaharem numa empresa em

crescimento e expansdo, com equipamentos de tecnologia de porta.

“...nés estamos com um sistema de processamento de dados novo, de gestdo empresarial novo, e nos deu,
querendo ou ndo, um certo status no meio empresarial, na sociedade. Isto € bom, nos trouxe bagagem, mais
conhecimento num sistema que € novo e que éTop mundial.”

“....aempresa tem grande preocupacdo na questdo da tecnologia de ponta...esta preocupada em ter tecnologia,
em ser uma empresa de tecnologia avancada.... Ela é vista como uma empresa de tecnologia de ponta, de
Ultima geracao e ndo uma empresa sucateada.”

Entretanto, também consideraram algumas conseqliéncias negativas.

% desemprego, devido ao uso de maquinérios que dispensam a contratacéo de

pessoas;

‘e geraram bastante desemprego, porque se naquela época trabalhava cem pessoas na empresa, hoje 40
fazem o mesmo servico. E .... um aspecto positivo neste sentido é que ndo é mais t&o cansativo como era, pois
hoje as maquinas fazem praticamente todo o servico .... o pessoal fica s assistindo as maquinas trabal harem.”

% desgparecimento do ambiente familiar, tdo caracteristico até entdo na

empresa, com a desvalorizagado do funcionério, deixando o lado humano de lado;

“...mudou a maneira de trabahar. Hoje € muito profissional, esté cada vez mais, se deixa de lado aquela...isso
é geral hoje, ndo € s6 na Empresa A, acho que pelo que a gente vé hoje é muito mais visto o lado profissional
e ndo mais o lado humano, aquela coisa boa que tu sente....”

% aumento de estresse pela sobrecarga de servico;

“A gente ndo vé primeiro as consequéncia boas, porque isso vem corriqueiramente; entdo a gente percebe
mai's as coisas ruins porque af etam mais agente. ....agente esta sobrecarregado de servigo, a gente tem coisas
novas para fazer e a gente continua com as coisas velhas ..... muitas vezes a gente fica estressado, a gente as
vezes trabal ha nos fins-de-semana e ndo tem como descarregar isso ai, a gente ndo esparece um pouco .....
Entdo o fim-de-semana livre ou um feriaddo para a gente as vezes vai bem. Entéo, agora até que a producéo
estd diminuindo, a gente teve mais esse beneficio de feriado, feriaddo, finsde-semana, ndo teve tanta
produgao esse ano, mas no ano passado estdvamos muito carregados.”

“A gente acaba ndo se sentido mais muito a vontade no decorrer do crescimento da empresa, a pressao

aumenta cada vez mais e isso comega a gerar um estresse diario e esse estresse que vai se acumulando no fim
pode acabar saindo da empresa e pode acabar até invadindo o préprio lar da pessoa.”
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“No meu entender, as cobrancgas, como eu falei anteriormente, sdo maiores; o trabalho desempenhado cada
vez mais rigoroso; o funcionario chega num ponto que fica estressante ......”

s defasagem sdarial.

“Quanto ao trabalho, as mudangas feitas geralmente sdo para melhor. Agora, quando tende a parte financeira,
geralmente sdo para pior, geralmente ndo, sempre sd0. Porque a nossa defasagem salarial nos dltimos anos é
grande.”

Também salientaram uma maior necessidade de treinamento, de melhor
preparacdo, pois as pessoas ndo estdo qualificadas para trabalhar em méquinas téo

modernas.

“...cOmMOo a empresa cresceu, tem que crescer junto com ela, se aperfeicoar, estudar de novo.”

“...eu acho que para algumas mudancas as pessoas ndo estavam preparadas. Entdo, primeiro a empresa
adquiriu o sistema, ou alinha, ou coisa etal, sem antes dar um treinamento adequado as pessoas envolvidas

Colocaram como o maior facilitador para a implementacdo das mudancgas na

Empresa A a qualificagdo dos empregados e a cooperagcdo dos mesmos.

“O que facilita as mudangas é que tem uma grande equipe. A Empresa A tem una equipe muito boa, de
pessoas comprometidas com a Empresa A. As pessoas sao motivadas pra trabalhar pela Empresa A e isto €
uma coisa que facilita bastante. E uma equipe, como eu falel antes, de quase todo o pessoal do administrativo

tem 3° grau incompleto ou cursando. E uma coisa muito boa. As pessoas tém a mente bem aberta, ou ent&o
muitos tém formagdo de 3° grau. Isto também é muito bom. Entdo na parte da administracéo facilita muito,
poistodos se ajudam. E uma equipe bem estruturada. E uma equipe bem colega.”

Os fatores dificultadores da mudanca quanto a estratégia humana, para os
empregados da Empresa A se relacionaram a resisténcia de algumas pessoas, 0 modo de
agir e de pensar evidenciando dificuldades de mudar, incluindo a falta de consciéncia da
chefia da necessidade de aterar seus paradigmas.

“..aresisténcia de certas pessoas quanto a mudanga, né. Acho que isto atrapalha um pouco. Sdo pegas
lapidadas dentro da empresa. Sao pedras escul pidas dentro da empresa, que vem de uma cultura do inicio da

empresa. Isto asvezesdificulta.”
“... tém algumas cabecinhas aqui dentro que em vez de gjudar estéo atrapal hando aqui dentro.”

“....6 aresisténcia tanto dos funcionarios ou da parte da direcdo em relagdo as mudangas. E a centralizacéo,
novamente afirmo, na direcdo, de todas as decisdes. Tudo tem que passar pela diregdo.”

Também relacionaram o crescimento muito rapido, sendo que os empregados néo

conseguem acompanhar, por n&o possuirem preparagdo e treinamento.

“O que dificulta é o rgpido avango, 0 crescimento e a preocupacgdo de muitos que ndo conseguem ter um
acompanhamento adequado.”
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“Eu acho que o maior problema que dificulta mesmo é a preparacdo das pessoas. As vezes a mudanca
acontece, mas as pessoas ainda ndo estdo preparadas pra mudanca, muitas vezes nem conseguem mudar, se
adaptar ao sistema novo. Entdo isto dificulta realmente bastante. Se tu tem uma méquina bem avancada e tu
nado tem uma pessoa que se mudou também, que ficou atrasada no tempo.”

A pesquisa apontou a falta de comunicacdo sobre as mudangas a serem
implementadas, constituindo-se em tarefas que deveriam ser redlizadas pela &rea de
Recursos Humanos, que ainda € pouco estruturada na Empresa A.

“Toda mudanga acaba gerando seus desafios e suas dificuldades, até um certo desconforto e cono se trata de
uma empresa gue tem a maioria dos funciondrios sdo pessoas de bastante tempo de trabalho, o que dificulta

muitas vezes a mudanca € a propria questéo de ela ser familiar, aonde as vezes ndo ha um acompanhamento

humano na necessidade da mudanga e até esta falta de comunicacdo, esta falta de um Recursos Humanos para
adaptacdo a nova mudanca, pode gerar alguns desafios maiores, alguns entraves, no sentido de que
comprometa, até certo ponto, afacilidade ou de umaforma arapidez com que isto fosse ocorrer.”

“O que pode dificultar realmente estas mudancas sdo principal mente o aspecto novamente da comunicagéo,
onde néo fica talvez bem claro pra todos os funcionérios qual o real objetivo desta mudanga, ou até que ponto
ou qual a melhoriarealmente que deve se obter com esta mudanca.”

5) Per spectiva Cultural

Para o Diretor Geral da Empresa A, ndo ocorreram mudangas significativas na
perspectiva aultural. O mesmo salientou seu desejo de que a empresa continue familiar,
com poucos empregados, para gue tenha oportunidade de conhecer atodos.

“Nés ainda continuamos ser uma empresa assim meio familiar. Todos que trabalham aqui, pelo menos eu

gostaria que continuasse sendo uma grande familia, onde a gente conhece as pessoas, sabe 0 nome....Eu
também n&o gostaria de ter um ndmero muito grande de funcionarios. Prefiro ter um nimero pequeno, menor

e, que fosse todo mundo, formasse uma grande familia. Eu espero que néo altere muito isto.”

Para os empregados, a perspectiva cultural foi marcada pela necessidade de maior
grau de instrucdo para acompanhar o crescimento, a expansdo e a modernizagdo da
empresa.

“Eu acho que a modernizacdo em si, a tecnologia. E também a cultura do pessoal que mudou bastante. De
grau deinstruc&o e coisas neste sentido.”

A pesquisa ndo apontou aspectos facilitadores ou dificultadores nas mudangas

quanto a perspectivacultural.
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6) Per spectiva Politica

Na visdo do Diretor Gera da Empresa A, ndo existiram maiores conflitos de
interesses entre os grupos de trabalho, principalmente por considerar que os empregados

tém orgulho em trabalhar na empresa e pelo nimero de empregados ndo ser muito grande.

“...S8o diferentes grupos e cada grupo tem uma chefia. Entdo cada grupo desses se reporta a sua chefia. E eu
sempre recomendo que tenham um bom entrosamento entre eles. O grupo com seu chefe e diferentes grupos
entre si também... Eu acho que ndo tem conflito.”

Na perspectiva politica, na percepcdo dos empregados, a pesquisa revelou que a
mudanca mais significativa deuse através de maiores resporsabilidades repassadas aos
empregados, devido ao inicio do processo de descentralizacdo das decisdes, pela
implantacdo do sistema informatizado SAP. Entretanto, ainda ha um sentimento de
descontentamento por n&o haver um sistema de comunicagéo eficiente na empresa.

“O que mudou pra mim com estas transformagdes da empresa, nés estamos com um sistema de
processamento de dados novo, de gestdo empresarial novo, e nos deu, querendo ou ndo um certo statusno
meio empresarial, na sociedade. 1sto € bom, nos trouxe bagagem, mais conhecimento num sistema que € novo

e que € Top mundial, isto € muito bom. ....Com a descentralizagdo, digamos assim do poder, se da pra dizer
assim. Com a descentralizag&o das decisdes da geréncia, 0 pouco que teve, estas descentralizagles trouxeram

pra mim e pra outros funcionarios mais responsabilidade. E isto € muito bom. Tu poder exercer a fungao e ter
reconhecimento da geréncia e tal. Acho que foi isto, primeiro um avango tecnolégico e depois, segundo, a
gente teve mais responsabilidades.”

Consideraram como facilitador para todos os investimentos e mudancas
realizadas, o incentivo que a Empresa A recebeu do Estado, através do financiamento do
FUNDOPEM.

“... é o incentivo que a firma recebe do Estado, financiamentos e tal, e trazem mudancgas conforme compra de
uma nova linha, de investimento nos funcionarios, que néo esta sendo muito investido hoje. Acho que o

principal € isso e outra coisa € o grau de escolaridade, intelectual dos chefes aqui na firma que possibilitam
uma mudanga, vamos dizer, na area de servicos, na sistematica do servigo da gente.”

O entendimento dos processos de mudanca da Empresa A em estudo, vinculado &
percepcao e reacdo dos empregados, trouxe consequéncias positivas e negativas em varios

aspectos.

Como um dos objetivos desta pesquisa foi identificar os reflexos da mudanca
organizaciona na qualidade de vida do empregado, verificamos com 0S mesmos quais suas

percepgdes quanto as mudancgas implementadas e sua qualidade de vida.



118

5.2.1.4 Reflexos da mudanca organizacional na qualidade de vida dos

empregados

Para os empregados da Empresa A, como podemos observar no Quadro 11, as

mudangcas trouxeram reflexos positivos e negativos, que seréo analisados a seguir.

Quadro 11: Reflexos da mudanca or ganizacional na qualidade de vida dos

empregados, no trabalho efora dele

REFLEXOS POSITIVOS

REFLEXOSNEGATIVOS

1)

2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

Crescimento profissional e pessoa junto
com a empresa — Oportunidade de
Crescimento e seguranca,;

Melhores condic¢des de trabalho — ritmo
menos acelerado — Condigbes de
seguranca e saude do trabalho;

Melhora no aspecto financeiro -
Compensacéo justa e adequada;

Aumento do coleguismo — Integracdo
social na organizagéo;

Sentimento de orgulho em trabalhar na
empresa (reconhecimento da empresa)
externamente) — Relevancia social da vida]
do trabalho;

Mais tempo para 0 empregado - menos
horas extras — Trabalho e espaco total de
vida;

Menor centralizagdo de responsabilidades
(sente-se mais responsavel) -
Oportunidade de uso e de
desenvolvimento de capacidade;
Estabilidade no emprego — Oportunidade
de crescimento e seguranca.

D

2)

3

4

5

Questéo financeira piorou (ndo tem mais
horas extras) — Compensacdo justa e
adequada;

Empresa deveria valorizar mais 0s
empregados — Oportunidade de uso e de
desenvolvimento de capacidade;

N&o vé perspectivas de crescimento na
empresa — Oportunidade de crescimento
e seguranga;

Deixou de ser mais familiar, passou a ser
mais profissiona — Integragdo social na
organizacao;

Mais cobrancas — Oportunidade de uso e
de desenvolvimento de capacidade.

FORA DO TRABALHO
POSITIVAS
* Nao foram identificados reflexos.

FORA DO TRABALHO
NEGATIVAS
* N&o foram identificados reflexos.

Fonte: Elaborado com base na fregliéncia das citacdes verbalizadas nos grupos focais (ordem

decrescente).

A pesquisa identificou que as mudangas proporcionaram diversos reflexos

positivos no trabalho, sendo os mais citados pel os empregados:
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s crescimento profissional e pessoal junto com a empresa — Oportunidade de

Crescimento e seguranca;

“No geral, olhando assim todo crescimento da empresa e 0 desenvolvimento que ela vem tendo, s6 tras
satisfagdo trabalhar aqui, por ta realizando, participando deste crescimento, podendo opinar, podendo
trabalhar em prol deste crescimento que vai ter reflexos positivos na minha qualidade devida.”

“...J& estou fazendo um curso para melhorar essa minha qualidade de vida, eu estou s6 esperando a minha
oportunidade.... para mim, esse crescimento da empresa talvez possa me proporcionar essa qualidade de vida

que eu estou desegjando.”

s mehores condicbes de trabalho, com um ritmo menos acelerado —
Condicdes de seguranca e saude do trabal ho;
“Com as mudangas que aconteceram, nossa carga horéria reduziu bastante, a nossa hora extra é bem menor,
facilitou para n6s em matéria de servico, a carga horaria ndo é mais téo pesada, o servico € mais leve, se

tornou mais f&cil, s6 que com carga horaria menor, salé&rio menor. E com salé&rio menor, mais dificuldade de
manter o padrdo de vida que a gente estavalevando.”

+ melhoria no aspecto financeiro — Compensacao justa e adequada;

“...antigamente eu recebia bem menos... esta certo que era uma outra firma, mas quando eu vim para a
Empresa A aumentou o salério em comparagéo ao que eu ganhava...”

++ aumento do coleguismo — Integracdo social na organizacgao;

“Para mim melhorou em termos de companheirismo. ... & no meu setor o pessoal é unido, ndo tem esse
negocio de um falar mal do outro, um entregar o outro....”

s sentimento de orgulho em trabalhar na Empresa A, através do

reconhecimento da empresa externamente — Relevancia social da vida do trabalho;

“Se eu pegar aqui, que mudaram para mim a qualidade de vida, foi de estar trabalhando aqui, e o proprio
pessoal, o povo em geral vé como a Empresa A € 1a em cima, uma firma que cresceu muito e que estd com a
qualidade que pretende alcancar a SO 9001. Entdo isso ja € um grande passo, de uma qualidade melhor de
vida, por estar trabalhando aqui numa empresa forte, uma empresa grande. Melhorou para mim o trabalho,
crescimento, as maguinas modernas que melhorou, cada vez menos a méo de obra tu ocupa, sO mais € cuidar,
e 0 negdcio de higiene que melhorou bastante também, ent&o... ndo, piorar ndo.”

“Com o crescimento da empresa ao longo destes anos, s nos resta ter um orgulho muito grande em poder

compartilhar com isto e ja estar participando ha vérios anos e no dia-a-dia, um aprendizado muito grande com
aexperiénciaentre col egas e demais pessoas de convivéncia.”

s mais tempo para 0 empregado, com a execucdo de menos horas extras —

Trabalho e espaco total devida;

“Para mim ndo influenciou muita coisa, € que eu ndo tenho perspectiva de crescimento aqui dentro, entdo néo
tem o que mudar muito. Mas um aspecto positivo na minha vida € que eu tenho mais tempo para mim agora,
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porgue a firma estd com as vendas baixas, entdo ndo se esta se fazendo hora extra, e ndo se esta tendo muito
servico nafirma, entdo eu tenho mais tempo para ninguém, para minha familia e para minha namorada so que
consequentemente o meu salario baixou pela metade, entdo eu acho gque seu principal ponto, que sdo as
vendas, que melhorou a minha qualidade de vida com a minha familia e piorou no meu salério, no meu poder
aquisitivo.”

% menor centralizagdo de responsabilidades, sentindo-se assm mais

responsavel — Oportunidade de uso e de desenvolvimento de capacidades;

“... nés tivemos um avanco tecnoldgico e a descentralizagdo do poder. Em fungdo deste novo sistema, pra
mim melhorou.... Antes a gente trabalhava num ritmo frenético. Nao tinha muito tempo pra pensar. Com este
novo sistema a gente pode, diria assim, pensar um pouco melhor, tirar mais conclusfes. A gente ta mais
seguro, pelo menos da minha parte. Com a descentralizag&o, com a delegagdo de responsabilidades por parte
da geréncia, ndo sei o que poderia ter mudado na minha qualidade de vida, mas eu me sinto mais responsavel.
Eu tenho um pouquinho, uma visdo um pouco diferenciada daguela que eu tinha. T6 vivenciando os
problemas, eu sei como é dificil praresolver estes problemas. Entéo a gente comega a dar valor. Eu acho que
€u cresci como pessoa a partir do momento que eu tenho mais responsabilidades. Enté&o eu acho que é isto na
minhaqualidade devida.”

¢ estabilidade no emprego — Oportunidade de crescimento e seguranca.

“Acho que a principal melhoria hoje seria a estabilidade de emprego, que o funcioné&rio da Empresa A tem, e
isto conforta muito o funcionério, sabendo que €ele precisa da empresa e que a empresa precisa dele. E o
aspecto financeiro também, que motiva bastante.”

Os reflexos negativos no trabaho vincularam se principa mente:

% a questdo financeira que piorou, por ndo existir mais a possibilidade de

realizar horas extras — Compensacao justa e adequada;

“As mudancas que eu falei que foram negativas, por exemplo do salario - que a gente recebe bem menos,
entdo aquele tempo em que eu comecei eu ganhava quase o dobro do que eu ganho hoje, porque eu fazia
bastante horas e tal, e isso refletiu na minha qualidade de vida financeiramente, porque se gasta menos e,
entdo, se sal menos, e ai a gente se limita mais a ficar em casa, ndo vai no fim de semana no cinema, ndo vai
comer fora porque vai faltar e tal. O que refletiu essas mudancas foi com a quest&o do lazer, vamos dizer
assim. E as vezes tu precisas uma coisa para dentro de casa e tu tens que juntar dois ou trés meses para
conseguir; umavez em um més a gente conseguia. Acabou as horas extras e agora s6 nosso salério e deu. Eu
acho que éisso.”

“Com as mudancgas que aconteceram, nossa carga horéria reduziu bastante, a nossa hora extra é bem menor,
facilitou para ndés em matéria de servico, a carga horéria ndo é mais tdo pesada, o servico € mais leve, se
tornou mais féacil, s6 que com carga horaria menor, salério menor. E com salario menor, mais dificuldade de
manter o padrdo de vida que a gente estavalevando.”

“Eu acho que com as mudangas que houveram, melhorou principal mente para a empresa, que o crescimento
foi bom nesses anos ai, e para os funcionarios antes piorou do que melhorou......em termos de salario.”

% aempresa que deveria valorizar mais os empregados — Oportunidade de uso

e de desenvolvimento de capacidades;
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“Eu diria que a qualidade de vida, minha e de minha familia, ela esta estavel, mas esta muito dificil a gente
manter essa qualidade de vida, por tudo que esta acontecendo. Eu acho que esta na hora do patréo, de ele ver
um pouco o lado dos funcionérios para ele poder melhorar a qualidade de vida da gente também.”

R/

s ando visudizar perspectivas de crescimento na empresa — Oportunidade de
Crescimento e seguranga;

“Para mim ndo influenciou muita coisa, é que eu ndo tenho perspectiva de crescimento aqui dentro, entéo néo
tem o que mudar muito.”

*

« a0 desaparecimento do ambiente familiar, passou a ser mais profissional —

Integracéo social na organizacgao;

“Hoje é muito o lado profissional, é por ai, diferente daquele lado familiar. E esse seria o lado negativo.”

7

% a maores cobrancas — Oportunidade de uso e de desenvolvimento de
capacidades.

“...a negativa é a grande cobranca em cima de alguma coisa que € colocada sem uma certeza, sem uma
clareza, quem realmente deveriafazer essa mudanga.”

A pesquisa ndo identificou nenhum reflexo significativo das mudangas
implementadas na empresa na qualidade de vida fora do trabalho, na percepcéo dos
empregados, estando todas elas relacionadas as categorias conceituais de Walton (1975),
quanto a Qualidade de Vida no Trabal ho.

5.2.1.5 Consideragdes - Empresa A

Com base nos dados coletados na pesquisa, concluimos que os empregados da
Empresa A sdo atraidos para trabalhar na mesma pelo étimo conceito que esta possui ha
regido, relacionado ao fato de ser uma empresa solida e em fase de crescimento, resultado
observado apds o incremento de producdo e expansdo do parque industrial, decorrentes das

implementagdes das mudangas organizacionais dos Ultimos cinco anos.

Esta imagem de solidez e expansdo que os empregados visuaizam podera lhes
trazer como consequiéncia seguranca em relacdo a manutencdo do emprego, bem como

meio de sobrevivéncia através do salario compativel com o mercado, acima do padréo
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regional e garantido no fina de cada més, proporcionando aos mesmos a tranquilidade

necessaria dentro da familia, fatores importantes que os fazem permanecer na empresa.

A visualizagdo de perspectivas futuras de crescimento tanto pessoal quanto
profissional, de vir a ser “aguém na vida’ e, o fato de encontrarem na Empresa A um
ambiente de amizade e coleguismo condizem com fatores muito significativos para os
empregados. Ou sgja, o individuo busca em seu trabalho uma remunercéo justa e adequada,

mas também uma convivéncia sadia e oportunidade de crescimento (Castel, 1998).

A pesquisa revelou que de certa forma os empregados da Empresa A mostraranmse
receosos em deixar um emprego “certo”’, para aventurar-se num mercado competitivo e
restrito em termos de emprego na regido do Vale do Taquari, mas também pela cultura de
conceder grande importancia a “estabilidade” no emprego, de néo ficar “pulando de galho
em gaho” em busca de outro trabalho. Ou sgja, 0s motivos que fazem os empregados
permanecerem na Empresa A estdo vinculados a dificuldade de sair de um emprego
garantido e seguro, de uma empresa em ascensdo. Consideraram importante “ estabel ecer-se

num lugar e tentar crescer, pois a coisatadificil ai fora’.

Os dados coletados na pesquisa nos levaram a concluir que os empregados da
Empresa A, de uma forma geral, mostraram-se satisfeitos quanto ao coleguismo, “pela
amizade que a gente tem com as pessoas, pela amizade que as pessoas tém com a gente”,
quanto as boas condi¢des de trabalho e por gostarem do que fazem, demonstrando atitude
favoravel em relacdo ao trabalho, mesmo considerando-se que o sentido de trabalho é anico

para cada individuo, com base em suas concepcdes e significados (Robbins, 1999).

Portanto, a idéia apresentada por Robbins (1999) de que a estimativa de quéo
satisfeito ou insatisfeito um empregado encontra-se no trabalho é um somatorio de varios
elementos separados, confirma-se nas verbalizacbes dos grupos focais, pois, segundo o0s
empregados e com base nos dados apresentados na pesquisa, “sd0 muitas variaveis que
fazem com que tu te sinta bem na empresa’.
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Entretanto, também apontamos fatores de insatisfacdo que poderdo prejudicar o
desempenho dos mesmos, ou até mesmo causar 0 desligamento destes da empresa,

principal mente os empregados dos setores vinculados a producéo.

Os principais aspectos referemse a remuneracdo, ou seja, as diferenciacdes
salariais entre os empregados mais antigos e aquel es recém admitidos. Bom Sucesso (1998)
salienta que estas diferencas podem gerar aumento da auto-estima para os privilegiados,
mas também sentimento de discriminagdo e injustica aos que ndo sdo contemplados. Outro
fator gerador de insatisfacdo vinculouse ao ndo recebimento da Participagdo nos Lucros e
Resultados, referente ao ano de 2000, 0 que causou um descontentamento muito grande

com adirecdo da empresa.

A pesquisa também identificou pontos de insatisfacdo quanto a forma de
tratamento dos empregados, sendo que estes se consideraram sem a importancia que
mereceriam dentro do contexto da Empresa A, em comparacao ao tratamento oferecido as

maquinas.

Abaixo seguem algumas verbalizagbes que identificaram os principais fatores que
a Empresa A necessitara trabalhar para reverter alguns aspectos negativos em seu ambiente
organizacional, pois empregados satisfeitos tém melhor salide e sua satisfagdo € estendida a
sua vida fora do tabalho (Robbins, 1999). Procuramos manter na integra as falas dos
grupos, por considerarmos que mais do que comentarios, elas representaram um desabafo
do ponto de vista humano, de pessoas que potencia mente demonstraram desejos de crescer,
se desenvolver e, principalmente, contribuir com sua empresa, “trazendo um melhor

resultado para ainstituicao”.

“... a pessoa que talvez esta trabalhando ha um bom tempo aqui dentro da empresa, se torna, eqlivale a
mesma pessoa que entrou ha pouco, talvez essa pessoa estd muito tempo aqui dentro, ela vai fazer o trabalho
dela, mas ela se bitola aguele servigo ali que ela esta fazendo, entéo elando vai tentar dar o desi...”

“...0 que é que tu vé hoje em dia, os donos, os chefes s6 ddo importancia para as maquinas, o funcionario que
trabalha, ele pode ser substituido, entdo ele ndo tem valor. .....a gente ganha para sobreviver. ....Agora esta
tudo mais automatizado, tudo mais simples, a empresa da mais valor para o seu maquinério do que para seus
funcionarios ....Outra coisa que me deixou muito triste, € a questdo da nossa participagdo, a gente ndo

ganhou, isso €, a empresa ndo teve lucro, dizem que ndo teve lucro, e a gente ndo tem como saber também, a
gente trabalha na produg&o.”
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“Com o crescimento da empresa as normes dela estéo ficando cada vez mais rigidas, e isto de um jeito ou de
outro gera conflitos de comportamento entre os funcionarios. E ai vem o desmotivo de continuar trabalhar e
até sair daempresa.”

“... asatisfagdo do funcionario ta no andamento da empresa, .... se eu estiver trabalhando numa empresa e se
eu ndo estiver bem, talvez financeiramente, porque eu vou estar preocupado com as contas que eu tenho que
pagar... porque se chegar o dia em que vai vencer aluz e eu ndo tiver dinheiro para pagar, os caras vao me
cortar. Eles ndo querem saber...”

Comparando a referéncia tedrica de Bom Sucesso (1998) com os resultados
apresentados na pesquisa, no que tange as posturas individuais que caracterizam
manifestagbes de descontentamento, podemos identificar empregados com postura
derrotista e pessimista, ou sga, individuos que se encontram descrentes com o futuro
profissional na empresa e, com isso, tendem a transmitir sentimentos negativos aos colegas,
gerando desestimulo as novas idéias e situagbes de conflito nas relagdes de trabalho,
causando possiveis dificuldades na implementacéo de futuras mudancas organizacionais.

“...0 que me deixa insatisfeito na empresa é que a mesma entrou nessa onda ai que estdo ai fora tem muito
desemprego e tal, entdo nos ficamos desval orizados aqui dentro da empresa...”

A partir dos dados coletados na pesquisa foi possivel concluir que o significado de
Qualidade de Vida tanto no trabalho quanto fora dele envolve alguns aspectos mais

significativos apontados nos grupos focais pelos empregados da Empresa A:

“Qualidade de vida é se sentir bem consigo mesmo, em equilibrio profissional,
familiar e espiritual, para entdo viver bem com a familia e viver bem no trabalho, fazendo
o trabalho que se gosta, com salide e seguranca, recebendo uma remuneracéo compativel,
nao somente para suprir as necessidades basicas, mas também para satisfazer os sonhos

de consumo e lazer.”

Basicamente as oito categorias conceituais de Walton (1975) foram mencionadas,
porém a maior énfase foi dada as categorias compensacao justa e adequada e trabalho e
espaco vital de vida. Podemos concluir pelos fatos e dados apresentados no estudos, que os
empregados da Empresa A ainda vinculam sua qualidade de vida & necessidade de receber
uma remuneracdo digna para atingir seus objetivos que, entre os principais, encontra-se 0

lazer com afamilia e poder “fazer o que se tem vontade’.
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Comparando a referéncia tedrica de Walton (1975), que vincula a compensacao
justa e adequada a relacdo entre o sal&rio recebido e o trabalho redlizado, o treinamento
requerido, experiéncias e responsabilidades com os resultados apresentados na pesquisa,
podemos inferir que o significado desta categoria, na percepcao e reacéo dos empregados
da Empresa A, € mais ampla, pois inclui desgjo e necessidade de receber uma remuneracéo
digna para suprir suas necessidades basicas, que estgja de acordo com sua funcdo, mas
também proporcionar um certo “conforto”, “...poder dar o melhor para minha familia, de
repente dar 0 que a gente ndo teve quando a gente era pegueno...”, conseguir realizar os

sonhos de consumo e atingir as metas que foram projetadas para o futuro.

Walton (1975) também sugere relacbes complexas entre as oito categorias
conceituais, 0 que, com base nos dados coletados no presente estudo, pode-se chegar as

seguintes conclusoes:

a) Para os empregados da Empresa A, a compensacdo justa e adequada
possibilita a realizacdo do trabalho e espago vital de vida, ou sga, receber um sadario
compativel possibilitamomentos de lazer paras e com afamilia, sem preocupacdes a mais.
Esta compensacao justa e adequada também possibilita a concretizagdo do sonho de voltar
aestudar ou concluir afaculdade, e assim tornar mais préximo o sonho de oportunidade de

crescimento e seguranca.

b)  Sesentir bem no trabalho, conciliando um bom ambiente, ou seja, condicbes
de seguranca e saude do trabalho, vincula-se a um bom convivio com colegas— integracao
social na organizacéo, que para os empregados da Empresa A sdo fatores que interferem

diretamente na satisfagdo ou insatisfagdo no trabal ho.

O estudo procurou evidenciar o significado de Qualidade de Vida no Trabaho e
fora dele, porém diante dos dados coletados, podemos concluir que os empregados da
Empresa A sadlientaram a interaco e interligacdo que existe na qualidade de vida tanto aos
aspectos relacionados ao trabalho quanto fora dele. Ou sgja, torna-se dificil, em alguns
momentos, diferenciar estes aspectos, pois a qualidade de vida no trabalho e fora dele,
relacionam-se e interferem um no outro diretamente a todo instante, pois, “qualidade de
vida € um bem estar, tanto no local de trabalho, quanto no ambiente familiar”.
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Com base nas percepcbes dos empregados da Empresa A quanto a qualidade de
vida, a pesguisa mostrou que os mesmos consideram na razoavel ou regular em dguns
aspectos, ou ndo td&o boa quanto desgariam, pois ndo estdo conseguindo realizar seus
objetivos pessoais, has mais variadas areas, como: (a) dedicar mais tempo para a familia, o
lazer; (b) adquirir algo que desgjam; (c) ter condigdes de estudar; (d) crescer
profissionalmente e () o0 estresse em virtude da vida atribulada. Estas colocagdes reforgam
a tese de Bom Sucesso(1998), que vincula 0 maior desafio do empregado, atualmente, a

dificuldade em conciliar trabalho e vida pessoal.

“Exceto a questdo de ter que administrar muito bem o tempo, posso considerar que minha qualidade de vida
esta 6tima. Justamente por se atingir a integridade de um homem no sentido de ter um bom trabalho, poder
satisfazer, ndo sd suas necessidades basicas, mas sim ja ter um padrdo de vida. Entdo, este equilibrio do teu
lado familiar, financeiro, psicoldgico, espiritual, faz com que vocé realmente tenha uma vida saudavel. E o
que é béasico, é ser feliz.”

“...A qualidade de vida financeira esta baixa, a maioria das pessoas estd ha empresa ai também, a moral do
pessoa esta baixa, acho que a qualidade de vida se reflete da empresa também para casa, entdo a moral do
pessoal esta bem baixa ai dentro da empresa. 1sso ndo déa para se negar também, tem que se falar, que agui é
uma pesquisaque vai refletir alguma coisa, eu acho, que vai chegar aos ouvidos dos nossos chefes...”

Com base na percepcdo dos empregados quanto aos incentivos oferecidos pela
Empresa A que promove a qualidade de vida, podemos concluir que esta procura melhorar
a qualidade de vida dos mesmos garantindo uma remuneracdo compativel com a funcéo
(compensacéo justa e adequada); oferecendo convénio com plano de salde, atendimento
meédico e odontologico e bom ambiente de trabalho (condi¢bes de seguranca e satude do
trabalho). Também o auxilio faculdade para alguns empregados, treinamentos externos
através de cursos e estabilidade no emprego (oportunidade de crescimento e seguranca) e o
coleguismo (integracdo social na organizacdo) sdo percebidos pelos empregados como

importantes incentivos para a melhoria da qualidade de vida.

Entretanto, ndo foram identificados nos dados coletados na pesquisa incentivos
vinculados a categoria conceitual de Walton (1975) de oportunidade imediata, uso e
desenvolvimento de capacidades que seria aravés da possibilidade dos empregados
utilizarem suas reais capacidades, bem como o recebimento de feedback, importante como
retorno do desempenho das atividades. A participagdo no plangjamento e implementacdo

das atividades também ndo foi mencionada pelos empregados.
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Podemos concluir que a Empresa A ndo favorece a participagdo de seus

empregados a ponto destes identificarem este fator incentivador da qualidade de vida

Quanto a categoria trabalho e espaco total de vida esta ndo foi mencionada como
incentivadora, ou segja, na percepcdo dos empregados, a Empresa A ainda nédo lhes

proporciona incentivos que visem ao equilibrio entre a vida pessoa e familiar.

A pesquisa mostrou que na percepcao dos empregados da Empresa A aspectos que
devem ser oferecidos como incentivadores se relacionam a (@) remuneracdo recebida ou
aos aspectos vinculados a estes, como cesta basica e prémios por metas alcangadas
(compensacdo justa e adequada); (b) ampliacdo dos beneficios ja recebidos (condicdes de
seguranca e saude do trabalho); (c) concessdo de auxilio estudo para um nimero maior de
empregados e mais treinamentos (oportunidade de crescimento e seguranca), bem como
(d) estimular o desenvolvimento da Associacdo dos Funcionarios como forma de promover

um espaco de lazer para os empregados e seus familiares (trabalho e espaco total de vida).

No que se refere & implementagdo de mudangas organizacionais na Empresa A, 0s
dados da pesquisa possibilitam concluir que os gestores identificaram como demanda o
desenvolvimento tecnol égico, através da necessidade estratégica do aumento no nimero de
consumidores, desenvolvendo mudangas significativas nesta perspectiva, deixando paraum
“segundo plano” as demais alteracBes que seriam necessarias para 0 desenvolvimento da
empresa, ou sgja, em especial a perspectiva humana. Um aspecto importante assinalado foi
o fato de o gestor da empresa ndo procurar aterar a cultura da empresa, querendo que a

mesma permanecesse familiar em seu modo de tratar os empregados.

Entretanto, Wood (2000) chama a a@encéo ao fato de que para que as mudancas
alcancem resultados positivos, estas devem vir acompanhadas de mudangas nos valores

comuns, nos simbolos e nas crencas do grupo, ou sga, na cultura da empresa.

Buscando referéncia no que Pereira e Fonseca (1997) mencionam sobre 0s
estégios da mudanga, com base na pesquisa, podemos concluir que a Empresa A apresentou
0 estdgio de mudanca natural, primeira fase, chamada pioneira, na qua a principa

preocupacdo € a sobrevivéncia percebida pelo desafio de conquistar e assegurar recursos e
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clientes. A presenca do lider natural, do fundador, é fator marcante, que norteia a
administracdo, transmitindo os valores, a visdo do negdcio, modela o clima, geramente de

informalidade. A estrutura administrativa € &gil e flexivel e as decisbes rdpidas e intuitivas.

Pode-se concluir que a percepcao dos empregados frente as mudancgas na Empresa
A igualaramse arealidade, ou sgja, estes identificaram como mudangas mais significativas
aquelas que realmente foram implementadas, principamente quanto a questdo tecnoldgica,
com a instalacdo de méaquinas de Ultima geracdo, comandadas por computadores (até ha
algum tempo atras o processo produtivo era praticamente manual) e investimentos na infra-
estrutura da empresa, na climatizacéo dos setores de trabalho, e na instalagéo do sistema de

informatizacdo SAP.

Por outro lado discordaram com a percepcdo do gestor da empresa no que se
refere a0 ambiente organizacional. Para os empregados, a empresa deixou de ter aguele
ambiente familiar caracteristico de alguns anos atrés. Apontaram um maior distanciamento
da direco para com os empregados, pois “hoje em dia a gente ndo recebe nem um “oi” do
dono da empresa’, bem como a desvalorizagdo do fator humano, perspectiva esta que
mereceu pouca atencdo até o momento por parte da direcdo da Empresa A, sendo que “na
empresa tudo cresceu, tudo ficou maior, mais bonitinho, mais automatizado. SO entre o lado
humano, pessoal, aquele lado familiar que tinha estd sendo cada vez mais deixado de
lado.”.

Ou sgja, a pesquisa identificou que, na percepcdo e reagdo dos empregados da
Empresa A, as principais conseqiéncias das mudancas organizacionais vincularam-se a
aquisicdo de novos mercados, através da melhoria do produto, da higiene e melhores
condicdes de trabalho (climatizacdo e menor esforgo fisico, menos cansativo), aspectos
estes que tinham, para o0 gestor, prioridade nas mudancas da empresa. Entretanto,
novamente os empregados chamaram a atencéo para as conseqliéncias negativas quanto a
estratégia humana na medida em que gerou maior desemprego, atraves da automatizacéo
do processo produtivo, e a desvalorizagdo do empregado em comparacdo as maquinas. E
importante salientar que estes sentimentos vincularam-se aos empregados que trabalham
diretamente com a producéo, pois foram estes que sentiram maior diferencial na maneira de

trabalhar apds as muitas mudancas tecnol 6gicas implementadas nesta area.
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O estudo mostrou que na empresa pesquisada os fatores que facilitaram a
implantacéo das mudangas, segundo percepcdo e reacdo dos empregados, vincularam-se a
necessidade de mudanca interna como consequiéncia da exigéncia externa (globalizacéo e
competitividade) e, principamente, pela boa administracdo, a visdo de mercado, afirmeza e
competéncia da direcdo. Também chamaram atencdo para o interesse e qualificacdo dos

empregados que em muito auxiliou para as mudancas ocorrerem.

A pesguisa identificou como fatores dificultadores, na percepcao dos empregados,
a centralizacdo das decisdes na direcdo da empresa, pois consideraram a participacéo dos
mesmos como fundamental para que no processo de mudangas ndo tivessem tantas
resisténcias, o que é enfatizado por O’ Toole (1998), que chama atengdo ao fato de que para
ocorrer as mudangas na organizacdo um fator chave € de que haja participacdo em todos os
niveis na tomada de decisfes, especiamente naquelas que envolvem mudancas de

processos e resultados de melhoramento a curto prazo.

Outro fator importante identificado foi o crescimento acelerado da empresa A,
dificultando o acompanhamento dos empregados pela falta de preparacdo e treinamento
para que 0 mesmo possa acompanhar a evolucdo tecnoldgica. Aqui, as idéias de Fleury
(1993) destacam+-se atraves da premissa de que a evolucéo da capacidade de uma empresa
em atender novas necessidades em novos mercados, através da inovacdo, passa pelo

desenvolvimento da capacitacdo dos recursos humanos.

A fata de comunicacdo interna, de uma forma geral mas, principamente no que se
refere as mudancas a serem implementadas foi outro aspecto relacionado como
dificultador, pois promove distor¢des das informagdes recebidas e 0 consegiente mau
entendimento e interpretagdes erréneas (Hronec, 1994). Morgan (1976) sdlienta que a
comunicacdo deve ser considerado um facilitador muito importante no processo de
implementagdo de mudancas na medida que é através da troca de informaces, idéias,
aitudes e sentimentos que as pessoas sd0 guiadas para a satisfagdo de ambas as partes,

delas préprias e das empresas.

Portanto, podemos concluir que de um modo geral, os empregado da Empresa A
perceberam a necessidade de implementagdo das mudancgas, considerando-as importantes
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na medida em que proporcionaram um avanco tecnolégico a empresa, aquisicdo de
mercados e, consequentemente, maior crescimento e seguranca na manutencdo dos
empregos. Entretanto, consideraram que estas poderiam envolvé-los mais, dando mais
oportunidade de participacéo do empregado nas decisdes que envolvam sua atividade, bem
como visudizar no fator humano uma demanda importante para a implementagdo das

mudancas na Empresa A .

Assim, os empregados da Empresa A perceberam os reflexos da mudanca em sua
qualidade de vida como positivos e negativos. As mudangas proporcionaram uma
perspectiva de crescimento profissional e pessoal, em conseqiiéncia de possibilidades de
novas fungdes, novas atividades devido ao crescimento da empresa, bem como uma maior
estabilidade e seguranca na manutencéo do trabalho. Consideraram positivas as melhorias
realizadas nas condic¢des nas quais o trabalho era realizado e o sentimento de orgulho que

evidenciaram por trabalhar numa empresa solida e em expansao.

Entretanto, como reflexos negativos referemse a0 aspecto financeiro que vem
dificultando a realizacdo de sonhos de consumo e a satisfacdo de suas necessidades bésicas.
O ambiente de trabalho deixou de ser familiar, ou sga, h4 mais cobrancas, mais
responsabilidades e muitos ndo estavam preparados para enfrentar as mudancas

implementadas.

Com todos os incrementos em varias areas, verificouse durante a pesquisa que
empregados antigos nd mais visualizam a perspectiva de crescimento profissiona e
pessoal, tdo importante para 0S mesmos, pois consideraram que 0s empregados mais Novos

possuem mais oportunidades do que 0s que estdo ha mais tempo na empresa.

Assim, com base nos dados coktados na pesquisa, podemos concluir que as
mudancgas organizacionais implementadas na Empresa A possibilitaram a0 empregado
aquisicdo de condigdes de trabalho mais favoravels, mas também provocaram nos mesmos
sentimentos de insatisfagdo pois perceberam a énfase dada pela direcdo a questéo

tecnol 6gica, deixando o humano em “ segundo plano”.
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5.2.2.1 Percepcdes gerais sobre a Empresa B — imagem, expectativas,

satisfacdo e insatisfacao

Para posterior andlise da qualidade de vida dos empregados da Empresa B,

inicialmente a pesquisa buscou verificar com 0s mesmos suas expectativas e percepcdes em

relacdo ao trabalho, através do questionamento dos principais motivos que os levaram a

trabalhar na empresa e os fatores que propiciaram a permanéncia nesta, de modo a conhecer

os fatores de satisfacdo e insatisfacdo, e, em especial, como as pessoas se sentem na

organizacdo e, assim, como reagem aos processos de mudanga (Bom Sucesso, 1998),

conforme consta no Quadro 12.

Quadro 12: EMPRESA B - Per cepces ger ais dos empregados sobre a Empresa B —

imagem, expectativas, satisfacéo e insatisfacao

Motivos para trabalhar na empresa

M otivos para per manecer na empresa

1) Bom conceito da empress;

2) Necessidade de trabalhar;

3) Indicagdo de colega ou parente;

4) Perspectiva de crescimento pessoa e
profissional;

5) Reside préximo aempresa;

6) Custeio de 80% da faculdade.

1)
2)

3)

4)
5)

6)
7)
8)
9)

Amizade e coleguismo;
Variedade de beneficios
dentista, restaurante);
Perspectiva de crescimento pessoa e
profissional;

Gostar do que faz (trabalho que realiza)
Necessidade de um emprego
(desemprego — ndo é fé&cil conseguir
emprego);

Auxilio faculdade e ensino fundamental;
Boas condicdes de trabal ho;

Valorizagao profissional do empregado;
Reside préximo a empresa;

(médico,

10) Facilidade de comunicacdo, proximidade

com a direcdo e superiores.
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Principal(is) fator (es) de satisfacdo Principal(is) fator (es) de insatisfacdo
1) Gostado que faz; 1) Politicasdarid;
2) Coleguismo; 2) Relacionamento com colegas. colegas
3) Auxilio estudo — faculdade e ensino gue tratam ma outros colegas,
fundamental; desmotivacdo de aguns por motivos
4) Variedade de beneficios; pessoais, falta de engagjamento, muito
5) Perspectiva de crescimento pessoa e individualismo, falta cooperacdo e o
profissional; mauhumor;
6) Estabilidade do emprego; 3) Faltareconhecimento efeedback;
7) Relacionamento com colegas fora do|4) N&o tem motivos de insatisfacéo.
local de trabalho.

Fonte: Elaborado com base na freqliéncia das citagbes verbalizadas nos grupos focais (ordem

decrescente).

a) Motivos para trabalhar na empresa - imagem

Na Empresa B a pesquisa revelou que o motivo mais citado e significativo que
levou os empregados a procurarem trabalho foi o bom conceito da empresa na comunidade,
constituindo-se como referéncia inclusive na Universidade da regiéo.

“ O que me fez trabalhar aqui na Empresa B foi assim, eu sempre achei que era uma empresa boa de se
trabalhar. Eu tinha colegas de aula na época, entdo eles comentavam, o que eles tinham. E mesmo assim
escutando professores comentando. ....Eu deixei um emprego fixo, que eu ia em 5 minutos da minha casa,
tava no meu emprego, mas eu queria trabalhar aqui. .... Pelo que falavam da empresa e eu achava que ia ser
uma boa pra mim, pois eu queria crescer, ndo queriaficar sempre na mesna.

“... Todos sabem o conceito que a Empresa B tem no mercado e na regido do Vale do Taguari, no Estado. ...
O que me fez aceitar a proposta de vir pra ca é a solidez da empresa. A empresa € sélida. Nao é garantia de
emprego pra ninguém a empresa sdlida, emprego eu tenho que garantir todos os dias ....Tem uma estrutura
bem montada, tem trabalho social, trabalho de ajuda aos funcionarios, aos colaboradores.”

Outros fatores identificados pela pesquisa:

% necessidade de trabalhar para suprir as necessidades bésicas e sustento da

familia;

“Eu vim pra empresa, eu trabalhava no interior, na agricultura, entdo a area da agricultura estd muito falida, o
proprio governo ndo da muito apoio; entdo eu pensel em ir para uma empresa onde eu ganhasse 0 meu salério
mensal e conseguisse manter a minha familia, entdo eu precisaria mais ter um emprego fixo, garantido para
manter a minha familia.”
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+¢ indicagdo de algum colega ou parente, referindo-se & Empresa B como um
otimo local de trabalho;

“Eu trabalhava de empregada domeéstica e tinha vérios conhecidos que trabalhavam na Empresa B sempre se
falava muito bem da empresa.”

% perspectiva de crescimento pessoal e profissional;

“O que me levou atrabalhar agui foi a perspectiva de crescimento alongo prazo. Que isto foi me deixado bem
claro na minha entrevista, que em outras duas empresas eu ndo tive esta visdo, eu ndo tive esta perspectiva...
acabei optando por vir trabalhar aqui por esta perspectiva de crescimento.”

¢ residir proximo a empresa, ndo necessitando depender de énibus;

“Eu comecei atrabalhar agui na Empresa B porque eu trabalhava fora sempre e ficava perto da minha casa. E
n&o foi por nenhum interesse, outros interesses, era porque era pertinho da minha casa.”

0 custeio de 80% no pagamento da faculdade.

“Eu trabalhava emoutra empresa e sempre quis trabalhar agui por causa de que eles pagam 80% da faculdade.

Este é o principal motivo paravir trabalhar aqui.”

b) Motivos para permanecer na empresa - expectativas

Os resultados apontaram que na Empresa B os motivos de permanéncia
vincularam-se a0 coleguismo encontrado no loca de trabalho e a amizade desenvolvida,

tanto no trabalho quanto fora dele, com realizacdo de festas, passeios e encontros.

“ N&o € um unico fator que faz tu permanecer numa empresa .... 0 clima organizacional, a amizade que
tem entre as pessoas, com quem tu te relaciona. .... Se encontrar fora da empresa. Também eu ndo senti
competicdo aqui dentro, em nenhum nivel hierarquico, ndo tem isto. Porque assim como a empresa esta
crescendo, todos estéo crescendo juntos. Ninguém t& querendo puxar o tapete de ninguém. Isto em outras
empresas que eu trabalhei era muito forte. .... A gente se sente bem aqui, é uma extensdo do lar. As vezes,
tenho colegas e, eu também estou na mesma situagdo, a gente até esquece de ir para casa. Porque tu ta num
lugar bom, tu ta fazendo uma coisa que tu gosta, entdo tu ndo te importa se tem que ficar um pouco amais...”

“E que aqui é diferente, o tratamento que a gente ganha é diferenciado, nem parece ser uma empresa, muitas
vezes parece gue a gente estd entre amigos, numa grande roda de amigos, onde a gente tem 0s seus
compromissos, seus deveres, mas também a gente tem as horas de descontragdo, que ndo tem assim: eu sou
mais e tu & menos, ndo existe isso aqui. A gente vé& que em outras empresas isso existe muito forte - chefe é
chefe, e subordinado é subordinado - e aqui isso é muito bem dosado, entdo cada um sempre sabe seu limite.”
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O grande nimero de beneficios oferecidos pela empresa também se tornou forte
motivo de permanéncia, pois supre as necessidades basicas dos empregados no que se
refere a salide, alimentacdo e educacéo.

“.... oferecem muitas vantagens, tem dentista, médico, agora eles estéo fornecendo estudos para pessoas que
ndo tém 1° grau ainda. .... ajudam com 80% em faculdade e eu ainda pretendo cursar, fazer uma faculdade.”

O estudo mostrou que para os empregados da Empresa B a perspectiva de
crescimento pessoal e profissional é fator significativo de permanéncia, pois acreditam que
em conseqguiéncia do crescimento e desenvolvimento da empresa, eles também terdo mais
oportunidade de crescerem pessoal e profissiona mente.

“..... participo de palestras, cursos, feiras, isto tudo faz com que eu cresga profissionalmente e posso aplicar na

propria empresa meus conhecimentos, e porque eu gosto do meu trabalho. Sou extremamente feliz fazendo o
gue eu gosto, eu merealizo.”

“... pela oportunidade que a empresa deu para a gente crescer, e da atodos um nivel assim de respeito...”

“...0 que me leva a ficar aqui é que a gente tem boas perspectivas para o futuro... a gente ndo vé assim que
dagui a pouco em qualquer recessdo derrubar eles, sdo muito fortes, entdo tém mesmo futuro...”

Gostar do trabalho que realizam foi referido pelos empregados como um dos
principai s aspectos para permanecer na empresa, pois, segundo eles, quem ndo gosta do que
faz, ndo poderia continuar exercendo a atividade que executa, pois estaria totalmente
desmotivado.

“Em primeiro lugar, eu gosto da empresa, eu me sinto bem aqui dentro, eu gosto do que eu fago. Eu acho que

Se uma pessoa que nao gosta do que elafaz deve ir embora mesmo, se tu vai permanecer num lugar que tu ndo
gosta, tu vai te sentir muito mal.”

A pesquisa identificou outros aspectos importantes que afetam a permanéncia dos

empregados na Empresa B, tais como:

¢ necessidade de um emprego, pois 0 desemprego é uma realidade na regido

onde Situa-se a empresa;

“Acho que em primeiro lugar ndo é facil de conseguir um emprego, tem bastante desemprego aqui na cidade
de Lajeado, a gente ndo pode, por qualquer desavenca, largar o emprego.”
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¢ auxilio estudo, tanto faculdade (custeio de 80%) como ensino fundamental
(curso gratuito);

“A empresa oferece varios beneficios....Vocé quer fazer algum curso, vocé quer fazer um curso superior,
entdo ela apdia os colaboradores neste ponto.”

++ boas condicdes de trabalho;

“...6 um trabalho muito bom, um trabalho limpo, o cara pode se sentir a vontade ali dentro.”

¢ valorizagdo profissional do funcionério que trabalha na Empresa B;

“...6 uma empresa que valoriza muito as pessoas. A cada dia que passa estd valorizando cada vez mais.
Procura dar oportunidade para as pessoas aqui dentro que comegcaram la embaixo. Muitas pessoas que
comegaram na produgdo, como funcionario normal, estdo hoje como encarregado, supervisor.”

R/

% resdir proximo aempresa;

“O acesso mais facil & empresa, porque eu moro perto... eu saio uns minutinhos de casa e ja estou aqui, ndo
preciso mais me preocupar em depender de 6nibus, ou andar sozinha narua apé.”

+ afacilidade de comunicagéo e proximidade com a direcéo e superiores.

“...0s donos da Empresa B, eles tratam a gente como, comparam as pessoas tudo igual, eles ndo sdo de passar
e ndo ver o funcionério, de longe cumprimentam a gente, € um sina que eles se dedicam, eles gostam dos
funcionarios, vamos dizer assim, eles ndo sdo de deixar de lado, eles sempre estdo envolvidos juntos,
participando de tudo.”

“....eu ndo consigo me imaginar trabalhando fora da Empresa B. Por vérias vezes tenho sonhado em estar
trabalhando em outro lugar. E quando eu me aordo, eu fico pensando, tenho aguela sensagdo de alivio
porque ndo era verdade, porque eu continuava trabalhando aqui na Empresa B (risos). Aqueles sonhos,
aqueles pesadel os que a gente tem, isto me acontece varias vezes. ....das coisas que me motiva e fazem com
que eu trabalhe aqui, talvez seja a forma de como a direcdo da empresa trata as pessoas. Eu acho que é
fundamental onde se tem um relacionamento aberto, franco. Onde a gente tem oportunidade de expor as suas
idéias, as vezes a gente € ouvido, as vezes ndo se € ouvido, mas enfim tem-se esta liberdade.”

c) Fatores de satisfacéo no trabalho

A pesquisa apontou que na Empresa B os empregados consideraram como um dos
fatores mais importantes para sua satisfacdo o gostar do que fazem, do trabalho que
realizam.

“O principa fator é eu gostar do meu trabalho. Amo o que eu fago. Gosto muito realmente de todas as
atividades que tenho naempresa.”
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O coleguismo, o bom relacionamento entre os colegas, como se fosse uma grande
familia, voltou a ser mencionado por diversos grupos, salientando a importancia da amizade
entre os empregados da Empresa B.

“O ambiente de trabalho, o ambiente de colegas, tu tem amigos. Como a colega falou, tu tem atividades fora
da empresa, no fim-de-semana, fazer trilha, fazer um monte de coisa ai. Fazer churrasco, umas jantas. O
entrosamento do pessoal, o ambiente de trabalho, a transparéncia, inclusive com o pessoa da diretoria. Eu
nunca tinha trabalhado numa empresa que fosse tdo transparente o relacionamento com a diretoria. A
liberdade que eles ddo pratrabalhar.”

A pesquisa também identificou o auxilio estudo, tanto em nivel de faculdade
(custeio de 80%) como em nivel de ensino fundamental (oferecido na empresa sem nenhum
custo), como aspectos que, segundo os empregados, |hes proporcionam uma grande
satisfagéo, pois tiveram oportunidade de retornar ao estudo, ou realizar o sonho de cursar o
ensino superior.

“...eu ndo tinha terminado o 1° grau e agora tdo dando chance de terminar aqui. Se fosse pra mim ir em outro
colégio, eu ndo iater condigdes. Entdo como é aqui, eu vou terminar.”

“Pramim foi a ajuda na escola, sendo ndo ia ta conseguindo fazer a faculdade. E também depois que eu fiz
faculdade eu ganhei uma chance, estou trabalhando na area que estou estudando.”

Outros fatores de satisfacdo no trabalho identificados na pesquisa:

% beneficios oferecidos pela empresa, sendo os mais citados o atendimento
meédico e o atendimento odontol 6gico;

“Eu acho muito bom na empresa principalmente o médico, e dentista, que da pra levar toda afamilia. Muitos
gue ndo tém condic¢des parair e aqui temos a oportunidade de levar toda afamilia.”

¢ perspectiva de crescimento profissional e pessoal;

“Seria esta perspectiva de crescimento que a empresa esta tendo. Ah, claro que isto baseado num ambiente

propicio para isto, como a gente, como a maioria dagui comentou este bom relacionamento, esta facilidade de
acesso as pessoas, isto trés um crescimento profissional tanto pessoal muito saudavel.”

% estabilidade no emprego, ou sga, a sensagcdo de seguranca por trabalhar
numa empresa “forte’;
“O que me faz continuar aqui € a estabilidade no emprego, a firma é forte, exporta bastante, ndo se aperta na

recessdo, e as alternativas, oportunidades que ela da, como beneficios, convénios, cursos, faculdade, colégio,
abriu agora, comegou, isso faz com que a gente permaneca aqui.”
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“Eu acho que é o trabalho com confianga. Se tu tem algum problema, tu pode chegar e falar, ndo precisaficar
preocupada que tu vai perder o emprego. Geralmente eles ajudam muito quando tu temum problema, e ndo
precisater medo de perder o emprego.”

% relacionamento com colegas fora do loca de trabaho, reforgando o aspecto

coleguismo e amizade ja citados.

“...6 uma empresa em que todo mundo tenta se ajudar, internamente assim, pela amizade.”

“...coisas que eles fazem: comemorar 0 aniversario, amigo secreto na Pascoa e Natal, essas coisas assim; de
vez em quando a gente faz um churrasguinho, festinhas assim. Tudo isso motiva, porque também ndo tem
gracatrabalhar, trabalhar e trabalhar e ndo ter uma coisafora.”

d) Fatores de insatisfacdo no trabalho

A pesquisa apontou como fator significativo de insatisfacdo na Empresa B a
politica salarial adotada, estando este relacionado: (a) ao baixo salario inicia recebido pelos
empregados dos setores produtivos (piso inicial da categoria); (b) apods atingir um patamar
nao ha mais perspectivas de crescimento salarial; (c) empregados recém admitidos recebem
amesma remuneracdo ou maior do que os antigos (nos setores administrativos), bem como

(d) salérios nivelados, sem considerar a capacidade profissional individual.

“....0uco bastante comentério sobre o salario. Geralmente pra quem comega, R$ 220,00 é pouco, pelos outros
precos. Pra quem paga aluguel, ganhar R$220,00, o aluguel ta R$ 180,00, ou um salério, mas geralmente tu
ndo consegue mais uma casa por um salario quem paga aluguel. Nao é facil ganhar pouco e pagar mais do que
tu ganha. Pagaluz e acomida, ndo vai ter que chegado salario. Nem sempre da.”

“O que me deixa mais insatisfeito, ndo questdo minha, mas a de colegas meus. Eu sei que trabalham, tém
pessoas que trabalham ha 8 anos ou até mais agui na empresa, atingiram o patamar maximo na fungéo que
exercem, entdo ndo tém mais como ganhar aumento e eu acho injusto isto, porque a pessoa ta trabalhando e da
0 maximo e chega no final de 1 ano e sabe que ndo vai crescer mais em questdo salarial. Eu acho injusto. Eu
acho que a empresa teria que avaliar esta situagdo, porgue desmotiva todo mundo. Chega hum nivel e depois
disto ndo tem mais como crescer.”

“Hoje 0 que mais me deixa chateada &, eu td quatro anos aqui dentro, eu sei que tenho capacidade e entram

muitas pessoas novas passando por cima da gente. Ou que tem um bom QI, quem indica, que entram aqui

ganhando o dobro do que tu td ganhando. Tu vé colegas bons, 1a no nosso setor tém colegas bons, tém gente
nova, mas tém colegas bons, que néo tdo recebendo o valor que deveriam.....tu tem que treinar elas, entéo €
sinal que tu tem capacidade, e elas te passam. N&o porque tu queira ser melhor, mas tu tem capacidade pra
treinar uma pessoa, sO que tu teria a capacidade de ocupar aquele lugar e teria que entrar alguém pra ti

substituir.”

Apesar da pesquisa identificar o relacionamento com colegas como fator

significativo de atracdo dos empregados a Empresa B, bem como fator de satisfacdo que
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promove a permanéncia dos mesmos no local de trabalho, o coleguismo também é
relacionado como um dos fatores de insatisfagdo, vinculado aos colegas que tratam mal
outros colegas, a desmotivacdo pessoal, a fata de engajamento, de cooperacdo,
individualismo e ao mau-humor de alguns. Neste sentido Bom Sucesso (1998) chama a
atencdo aos fatores de natureza interpessoais que afetam a qualidade de vida dos
empregados, ou Sgja, mesmo pessoas que gostam do que fazem podem experimentar
insatisfacdo no trabalho em decorréncia do estilo gerencia ou das relaces interpessoais no
trabalho.

“Hoje 0 que me traz, no caso uma certa insatisfacdo, é que infelizmente tu ndo consegue que todos sgjam
iguais. Asvezestu quer que a pessoa, teu colega de trabalho, teu colega de mesa, tenha 0 mesmo pique que
tu tenha, ou 0 mesmo humor, o bomhumor. Quer que a pessoa dé um bom dia legal, as vezes as pessoas
chegam meio pra baixo. E as vezes tu t4 ali com todo gés, quando a pessoa ndo responde a altura, tu fica
chateado. Porque que € que vem trabalhar entdo. D4 vontade de dizer: fica em casa dormindo, ou dorme mais
um pouco, ou dorme mais cedo.”

A pesquisa revelou insatisfacdo por parte dos empregados pela fata de

reconhecimento e feedback;

“ ... ndo reconhecimento do trabalho que é realizado no setor. A gente procura o méximo e ndo é reconhecido.”

Em aguns grupos focais os empregados manifestaram ndo haver motivos de
insatisfacdo. Salientamos que a pesquisa identificou este fato nas verbalizages de
empregados com menos tempo de trabalho na Empresa B.

“...eu ndo tenho do que me queixar, porque pelo tempo que eu estou aqui estou achando que estou ganhando
um salario mais ou menos bom, entéo da minha parte, como est4, estd bom assim...”

5.2.2.2 Qualidade de Vida

A pesquisa buscou identificar o significado de Qualidade de Vida para os
empregados da Empresa B, tanto no trabalho quanto fora dele, e como consideraram a sua
qualidade de vida atual, tendo sido analisados com critérios idénticos aos utilizados para a
andise da Empresa A. Também procurou revelar os incentivos que a Empresa B oferece
atualmente, que, na percepcao e reagao dos empregados, contribuiu para a melhoria da

Qualidade de Vida, bem como o que ainda poderia ser oferecido para melhorar ainda mais.
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Para o entendimento da Qualidade de Vida atual dos empregados das empresas pesquisadas
(“minha qualidade de vida estad ...”), utilizamos as expressdes. “Boa’, “Regular ou

Razoavel” e “Muito Bod’, com base nas verbalizagdes dos entrevistados dos grupos focais.

No Quadro 13, estes itens foram relacionados resumidamente, com o objetivo de
melhor visualizac&o e entendimento da questdo Qualidade de Vida para os empregados da

Empresa B.



Quadro 13: Qualidade de Vida para os empregados da Empresa B

140

Categorias conceituais de
Walton

Significado/Conceito de
Qualidade de Vida
“Qualidade de vida para mim
é...

Qualidade de vida atual

“Minha Qualidade de vida
esta....

Incentivos ofer ecidos pela
empresa que melhoram a
qualidade de vida
“A empresa oferece.....

Sugestdes de incentivos que a
empresa poderia oferecer para
melhorar a qualidade de vida
“A empresa poderia oferecer....

1) Compensacdo justa e

- Ter uma situagdo financeira
equilibrada, boa situacdo

Boa:

situacdo financeira poderia ser
melhor;

Prémios por metas atingidas
(ranchos);
Saario (sustento da familia) e

- Rever a Politica Salaria da
empresa;
- Reavdiar premiacdo por meta

adequada: relagdo entre o sal&io financeira; ] . i SV
recebido e o trabalho realizado; fatores - I[- tem as necessidades basicas pagamento do mesmo no dia atingida.
: ; » 16I0I€S || . Receber para  conseguir = i
como treinamento requerido, experiéncia d t supridas; certo,
e responsabilidade ou anda pelas pagar as espe§a§, manter as Regular: Participacdo nos lucros e
relagdes entre salrio e talento, habilidade necessidades basicas; - gostaria de ter uma situagio resultados.
ou demanda de méo-cee-obra. - Sdaio digno de uma financeira mais generosa;
pessoa, paraque vivabem, all -  gostaria que a esposa ndo
pessoa e afamiliag; trabalhasse — sO €le sustentar a
-  N&o ter preocupagdo que Casa
gastou um pouquinho numa
ponta e ta faltando na outra;
- Dinheiro valoriza muito a
pessoa, € bem vista na
sociedade (roupas, etc);
- Recompensa como
consequénciado trabalho.
- Dinheiro ndo étudo navida
. . Boa Amplo plano de beneficios,|[- Beneficios extensivos aos
2) Condigbes de(.  sentir-sebem noambiente |- bom ambiente detrabalho; com aendimento médico e dependentes;
seguranca e salde do detrabalho; - tem boasalde; odontol6gico; convénio com|- Plano de salde com
.. e g - bom restaurante - boa Plano de salide Unimed; hospitalizacdo e sem desconto
trabalho: Jornada detrabdl ho_em &l T,e.r uma boa salide, tar.1t0 alimentacao; Novo Restaurante; aos colaboradores.;
e s rédagio com e alividades fisica como mertal, pois Regular: Boas condi¢des de trabalho - Local para ficar durante os
d olvidas condigbes _ fisicas salide € a base de tudo. - sobrecarga no horario de intervalos;

ambientais que minimizam os riscos a
salde a que o individuo é exposto; a
qualidade e a disponibilidade de material
e equipamentos, e o nivel e a quantidadce
de estresse.

trabalho;
excesso de tarefas;
funcgdo que ocupa é estressante;

Muito Boa:

gostado que faz.

- Transporte para colaboradores
gue residem longe da empresa.
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Categorias conceituais de

Significado/Conceito de
Qualidade de Vida

Qualidade de vida atual

“Minha Qualidade de vida

Incentivos oferecidos pela
empresa que melhoram a
qualidade de vida

Sugest8es de incentivos que a
empresa poderia oferecer para
melhorar a qualidade de vida

Walton “Qualidade de vida para mim
é.. esta.... “A empresa oferece..... “A empresa poderia oferecer....
. - Gostar do trabal ho, gostar do|| Boa *) *)
3) Oportunidade quefaz. J - gostado quefaz;
imediata, uso e Reqular:
desenvolvimento de - pretende crescer

capacidades. a o gau de
autonomia; b) a relevancia percebida de
seu trabaho; c) posshilidade de
utilizacdo de mdltiplas habilidades; d) a
oportunidade de receber “feedback” e €)

profissionalmente;
- ndo esta4 conseguindo realizar-
se profissionalmente.

participar do plangjamento e
implementacao de suas atividades.
. - Ter um bom estudo:; Boa - Auxilio estudo (faculdade e| -  Oferecer cursos de Relaches

4) Oportunidade de|. 440 para poder| - tem umbom emprego; ensino fundamental); Humanos para chefias.
crescimento e Seguranca: questionar as pessoas; - pret_ende crescer|[ -  Estabilidade no  emprego
8 possbilidde de cresimeno| - Possibilidade de ascensio| ~ Profissonaments (seguranca);
profissional e pessodl; b) oportunidades profissona - Buscar of pretende voltar a estudar; - Treinamentos  externos  —
de aperfeicoamento prdprio por meio da - . - pretende se formar na CUrsos,
educagio continuada; c) possibilidade de crescimento; _ faculdade. - Treinamentos  internos  —
promocZo e d) o grau de segurancano |- T€r uma perspectiva de| Regular: Profissional Cultural —palestras
emprego. futuro; - n&o pode estudar no momento; informativas e motivacionais,

- Realizag&o profissional. - pretende se formar nall- Perspectiva de crescimento

faculdade. profissional e pessoal.
Muito Boa:

- Quer voltar aestudar;
- possui condicBes de estudar
(terminando afaculdade).
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Categorias conceituais de
Walton

Significado/Conceito de
Qualidade de Vida
“Qualidade de vida para mim

Qualidade de vida atual

“Minha Qualidade de vida

Incentivos oferecidos pela
empresa que melhoram a
qualidade de vida

Sugest8es de incentivos que a
empresa poderia oferecer para
melhorar a qualidade de vida

é.. esta.... “A empresa oferece..... “A empresa poderia oferecer....

. . - Bom relacionamento com| Boa - Coleguismo. - Criar um cana para falar das
5) Integracdo social na colegas, se dar bem com os|- bom  relacionamento  com dificuldades -  aspecto
Organizagdo. & aceitio do colegas; colegas — coleguismo; psicolégico - com  pessoa
trabal hador pelas caacteristicas|| . Reglizar passeios el problemas de relacionamento qudificada.
rel acionadas a0 trabalho, suas habilidades encontros com os coleqas com o chefe;
e potencia, com auséncia de preconceitos Y Regular:
quanto ao sexo, cor, ou estilo de vida; b) forado trabalho. - & vezes outras pessoas SH0
igueldade de oportunidades; ¢) grupos supervalorizadas;
marcados por padres de gudareciproca, - problemas de relacionamento
suporte socio-emocional e afirmacdo da ior imediato.
individualidade; d) nivel de aberturano _com S.UDEI’IOI‘ Imediato.;
relacionamento e como transmitem suas Muito boa
idéias e sentimentos a outros membros da - coleguismo.
organizagéo.

o . ) - Ser cobrado, mas ter of Regular: *) *)

6) : Constltl_JC|onaI|smo. e reconhecimento, receber(| -  muitas cobrangas.
direitos trabahistas; b) grau de elogios

privacidade desfrutado pelos individuos
dentro da organizagdo; c) liberdade de
expressdo, com direito de discordar
abertamente das opinides de superiores
sem medo de represdlias e d) iguadade
no tratamento em todos os assuntos,
incluindo esquema de compensacao,
recompensas simbdlicas e seguranca no
trabal ho.

7) Trabalho e espaco total

devida: equilibrio entre vida pessoal
efamiliar do individuo e seu trabalho, no
que se refere a demanda de careira,
horérios e requerimentos de viagem ou
que tomam o tempo destinado ao lazer e
a0 convivio familiar com bases regulares.

- Poder sair com sua familia,
brincar com osfilhos;

- Praticar  esportes e
exerciciosfisicos;

- Poder sair, se divertir com a
familia, freqUentar um teatro

ou cinemg;
- Poder sair com amigos;
- Proporcionar convivio

agradével, amor, educacdo e

lazer para afamilia.

Boa

- ndo tem muito tempo com a
familia;

- tem amigos,

Regular:

- trabalhae estuda;

- gostaria de ter mais tempo para
afamilia;

Muito boa:

- Unica restricdo € ndo ter tempo
paraficar com afamilia.

*)

*)
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Categorias conceituais de
Walton

Significado/Conceito de
Qualidade de Vida
“Qualidade de vida para mim
é...

Qualidade de vida atual

“Minha Qualidade de vida
esta....

Incentivos oferecidos pela
empresa que melhoram a
qualidade de vida
“A empresa oferece.....

Sugest8es de incentivos que a
empresa poderia oferecer para
melhorar a qualidade de vida
“A empresa poderia oferecer....

8) Relevancia social da

vida do trabalho: percepcao do
empregado da importancia da empresa
em que trabaha na comunidade, o
respeito que tem com e a imagem
que externa, bem como a consciéncia do
trabalhador quanto & sua contribuicdo
neste processo.

Ter um bom emprego.

Muito boa:

- tem um emprego muito bom.

*)

*)
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Fora do trabalho

Estabelecer objetivos, tanto
na vida profissional quanto
pessoal;

E ser feliz;

Estar bem, em paz consigo
mesmo, com auto-estimal
clevada (profissional e
pessoal);

Acreditar em algo superior,
gue ndo évisivel;
Proporcionar alegria a quem
estaasuavolta;

Auto-confianga - ser
valorizado como pessoa,
saber que é amada;

Viver bem com a familia,
pois é a base da vida de uma
pessog;

Poder proporcionar
seguranga e conforto para a
familia e educacéo para os
filhos;

Ter uma boa moradia, casa
proprig;

Ter uma vida saudavel,
sadia, tanto fisica quanto
mental.

bom relacionamento com a
familia;

esta de bem consigo mesma;
leva uma vida saudével, pratica
esportes;

tem casa propria;

ainda paga aluguel;

tem anda muita coisa para
adquirir;

Regular:

pretende ter casa propria;

reside longe do loca do
trabal ho;

muito estressante — rotina de
muita correria;

tem bom relacionamento com a
familia;

adquiriu moradia propria;

ndo esta4 conseguindo alcangar
seus objetivos;

pretende comprar um carro;
dinheiro ndo é suficiente para
adquirir o que pretende;

Muito boa:

bom relacionamento com a
familia;

construiu a casa prépria;
consegue pagar bons estudos
paraos filhos;

tem bom padréo de vida.

*)

*)

Fonte: Elaborado com base na

(*) Néo foram identificados aspectos.

frequiéncia e das citagOes verbaizadas nos grupos focais.
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A pesquisa constatou a existéncia de diversos conceitos e significados de
gualidade de vida apontados pelos empregados da Empresa B com base em suas
concepcdes de vaores de vida, atendimento as necessidades, aspiragdes humanas e
objetivos amejados (Fernandes, 1996). Entretanto, alguns aspectos sgnificativos foram
comuns nos grupos focais, 0 que podemos constatar nas verbalizagbes e consideractes

apresentadas a seguir:

a) Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)
1) Compensacéo Justa e Adequada

O estudo mostrou que o fator compensacao justa e adequada foi citado nos grupos
focais, porém ndo constituindo o aspecto mais significativo para a qualidade de vida dos
empregados da Empresa B, mas sim, como forma de recompensa em conseguéncia do
trabalho realizado. Para estes, a situagcdo financeira equilibrada e digna é necessé&ria para
gue a pessoa possa viver bem com sua familia, consiga pagar as despesas e mantenha suas
necessi dades basi cas supridas.

“... dinheiro néo € tudo, mas nos dias de hoje ele valoriza muito uma pessoa, ndo ela sendo, como tendo ou

usando roupas feias ou bonitas, no entanto ela tendo um nivel salarial, um nivel de dinheiro bom, ela é bem
vista na sociedade.”

“...Entdo qualidade de vida seria poder administrar melhor estas situagdes, ter uma conta bancéria mais
confortavel, que pudesse proporcionar uma série de coisas .... Neste sentido assim, eu acho que qualidade de
vida é atender primeiro as necessidades béasicas, mas ir um pouco além disto também. Talvez eu pudesse
freqlientar um teatro, um cinema com a minha familia. Pelo menos periodicamente. E o que € cultura e lazer,

pessoas que querem qualidade ndo podem se privar disto. Hoje vocé vai pensar duas vezes em assinar ou nao
ojornal, quando vocé deveria, para se reciclar, ter duas revistas em casa.”

Os empregados da Empresa B consideraram sua qualidade de vida como boa,
quanto a categoria compensacao justa e adequada, no que se refere a aspectos como ter as
necessidades basicas supridas. Para alguns esta se tornou regular na medida que a situacdo
financeira poderia ser melhor dando condigdes de redizar os sonhos de consumo, de viver
sem preocupagdes em gastar mais onde ndo deveria e que a esposa Nao necessitasse
trabalhar.
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“...A minha qualidade de vida é de regular pra boa. Ela poderia ser melhor, na medida do possivel que
pudesse a esposa, ndo precisasse também téd naluta, que ela pudesse se dedicar mais afamilia”

“... O a questao da estabilidade financeira, deixa um pouco a desgjar. A gente tem investimentos, também
procurainvestir dentro de casa. Procura recentemente construir, estd sempre buscando amelhoria. E deixaum
pouco adesgjar.”

Os resultados apontaram como incentivos oferecidos pela Empresa B quanto a
compensacdo justa e adequada, o0 sustento da familia, o pagamento no dia certo e a

participacao nos lucros e resultados.

“...0 sustento da familia que da esta base de tranquilidade, de conforto, de condi¢des de manter a familia, é
importante.”

“Incentivam bastante a pessoa a estudar; tem a participagéo noslucros...”

“O que melhorou minha qualidade de vida é a area que eu trabalho e da oportunidade de receber salario, pois
infelizmente a gente ndo vive sem o maldito dinheiro.”

A pesguisa revelou que o essencial para a melhoria da qualidade de vida, nesta
categoria, na percepcdo dos empregados, foi a necessidade da Empresa B reavdiar a
politica salarial desenvolvida sendo que os mesmos sugeriram modificacdes. (a) no salério
inicial, que consideraram baixo; (b) o estabelecimento de mais niveis ou faixas saariais,
para que assim o0 empregado ndo alcance o nivel méximo e estagne e (¢) que os empregados
novos ndo recebam 0 mesmo sa&rio ou, até mesmo, salario maior do que os que trabalham
ha mais tempo na empresa.

“....anivel saaria, .... Tem que haver um trabalho de médio e longo prazo em cima disto para as pessoas que
estdo aqui também acompanharem esta evolucdo, esta questdo do salario. Porque assim oh, o mercado de
trabalho, €le é tentador para as pessoas, ainda mais neste mercado globalizado, existem outras empresas que
também estéo crescendo no mercado e a Empresa B forma bons profissionais. E estes profissionais podem ser
tentados.”

“.... fazer uma reavaliac8o da politica salarial. Como eu expus antes, ocorrem muitas injusticas, ndo sei se a
palavra é injustica, mas as pessoas acabam estabilizando, chegam numa faixa e ndo crescem mais. Eu sei por
colegas meus que ndo reclamam... reclamam, mas reclamam pra nés, que estdo insatisfeitos, por ja terem
alcancado a faixa salarial piso maximo e ndo tém mais como crescer. Isto acaba gerando descontentamento,
muitas vezes vocé ndo consegue a colaboragdo dos proprios colegas porque: porque eu vou trabalhar mais,
ndo vou ganhar aumento igual.

“Poderia melhorar quando o empregado comega, nos primeiros seis meses ganha um salario muito baixo e
quem jatem umafamiliaformada € dificil sustenta-la”

“Eu acho assim, que a empresa, tendo, vamos dizer, uma politica salarial mais de acordo... avaliando
realmente as capacidades e o profissionalismo das pessoas, eu acho que agregaria bastante, e por outro lado,
como conseqiiéncia disso, a gente teria uma equipe mais profissionalizada trabalhando na Empresa B, ou sgja,
pessoas que realmente tivessem capacidade para a fungdo que exercem. Resumindo, profissionalismo da
equipe, atuando realmente como deveriaser.”
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Também sugeriram reavaliar a premiacéo por meta atingida que freglientemente €
concedida em forma de rancho e que é percebida pelos empregados como *minimizadora
da defasagem salarial”. Entretanto, a pesquisa identificou queixas por parte dos mesmos
pois, nos ultimos meses que antecedaram o estudo, haviam conseguido atingir as metas
somente poucos Meses.

“Para mim, eles podiam modificar os ranchos - néo dar sd quando sdo atingidas as metas, eles poderiam fazer

um calculo e dar um ranchinho todo o més, que seria bem melhor do que ganhar duas ou trés vezes por ano
aguele rancho de R$50 ou R$60 como eles dao.”

2) Condicgdes de Seguranca e Satde do Trabalho

A pesguisa mostrou que para os empregados da Empresa B se torna importante
manter boa salde, tanto fisica quanto mental, para que assim possam viver bem e sentir-se
bem, tanto no trabalho quanto fora dele.

“Qualidade de vida, acho gque primeiramente a gente tem que ter uma boa salide, porque com a salde a gente
consegue manter 0 emprego, consegue praticamente tudo, porgque a gente sem salde, a gente ndo consegue

trabalhar, ndo consegue fazer praticamente nada. Entdo acho que salide é fundamental para ter uma boa
qualidade de vida.”

“Qualidade de vida para mim € a pessoa ter uma vida saudavel, que pratique esportes, e goste de praticar
esportes. Que se cuida, foge das drogas, € uma pessoa saudavel, que gostade viver avida.”

Quanto as atuais condi¢des de seguranca e saude do trabalho, a pesguisa revelou
gue no momento esta boa, na medida em que possuem um bom ambiente de trabalho, com
um bom restaurante, sendo servido uma boa aimentacdo, proporcionando boas condicdes
de salde.

Alguns relacionaram esta categoria como muito boa, pois gostam muito do
trabalho que realizam.

“...No trabalho, trabalho no que eu gosto, gosto do que eu fago e isto engrandece, e esta perspectiva que a
empresatem, isto eu acho que aqui dentro nés temos um ambiente 6timo de qualidade de vida.”

Entretanto identificourse a qualidade de vida como razoavel quanto as suas
condi¢des de seguranca e salde, pois 0s empregados corsideraram haver uma sobrecarga
no horario de trabalho, com um excesso de tarefas e, consequentemente, a funcéo torna-se

estressante.
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“Estressante. E uma correria. De manhé tu levanta cedo, é criancas para o colégio, ai que tem que chegar
ligeiro ir trabalhar, ndo que segja ruim: é étimo vir trabalhar, se ocupa com outras coisas, mas dai que sai dai,
como agora que estou estudando, gragas a Deus a firma botou o estudo agqui dentro, entdo tu ndo tem
necessidade... 0 que eu ndo ia fazer, sair de casa e ir para o colégio, porque eu teria que largar a minha casa e
assim que eu fago aqui dentro, ndo tem desculpa: eu fago aqui e depois fico até as seis. Entdo eu saio
correndo, ai vou para casa e pego meu guri —tem que levar para casa - ai € roupa, € isso, € aquilo... € uma
correria e é todos os dias a mesma coisa, nd muda. E arotina, isso cansa, desgasta.”

“Minha qualidade de vida ndo esta péssima, mas também ndo esta étima, poderia estar melhor. Em fungdo de
gque: eu me sinto um pouco estressada, em funcdo de excesso de tarefas que eu cumpro aqui dentro da
empresa, também vejo assim que eu tenho mais tarefas para cumprir do que minha capacidade hoje, humana,
tem condicBes de realizar. E também afaculdade a noite, entdo as vezes aqui eu trabalho das sete as sete, paro
15 minutos para almogar, vou direto para faculdade. 1sso, querendo ou ndo querendo, acaba afetando muito a
tua vida pessoal .”

Como incentivos oferecidos pela Empresa B a pesquisa revelou o amplo plano de
beneficios vinculados & manutencdo da salde dos empregados, sendo que o atendimento
odontolégico, atendimento médico na empresa e convénio com plano de salde Unimed
foram constantemente citados pelos grupos focais. Além destes, foram lembrados os
prémios recebidos por metas atingidas (rancho) e 0 novo restaurante que proporciona uma

alimentacdo saudéavel e saborosa.

“A Unimed é um fator muito satisfatério para todos os colaboradores, mas existem outros vérios fatores que
criam “incentivagcdo” dentro da Empresa B, como palestras falando sobre 5 S, que é uma coisa que
implantaram na empresa, e que ndo ajuda so dentro da firma, porque € uma organizagao e isto g uda muito em
casa e fora de casa, em vérios outros lugares. Como héa pouco tempo foi implantado na firma um restaurante,
gue isto favoreceu muito, melhorou 100% a alimentagdo, a higiene. Como também agora esta sendo
implantado outro modo de pagamento, com caixas dentro da firma e isto € um fator muito positivo para nés e
paraaEmpresaB.”

“O mais importante no meu ponto de vista é o fato da empresa dar médico de graca para pessoa, para 0
funcionério, e dentista, inclusive para os filhos até 14 anos, também, aqui ha empresa € tudo de graca. E além
de auxilio para o funcionario que estuda, eles pagam a partir de dois anos de firma aqui, paga 80% da
faculdade, acho que sdo incentivos fundamentais para uma pessoa, o funcionario tem bastante motivo para
trabalhar, trabalha com vontade para conseguir alguma coisa.”

A pesquisa também revelou como incentivo as boas condi¢des de trabalho
oferecidas aos empregados da Empresa B.

“...qualidade de vida é o local de trabalho também. Proporciona que a pessoa trabal he bem.”

Sugeriram que a Empresa B estenda aos dependentes os beneficios oferecidos aos
empregados e que sgja incluida a hospitalizacdo no Plano de salde sem descontos dos

empregados.
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“.... aqualidade de vida ta associada ao trabalho, e ao bem estar da nossa familia. ..... um plano médico que
envolvesse hospitalizagdo e sem desconto nenhum dos colaboradores. .... Isto tem um retorno bastante
positivo, porque normalmente é a énfase maior quando qualquer pessoa é questionada com relagdo ao seu
trabalho, é a questdo do plano médico. Entdo, é uma seguranga que o colaborador tem, do bem estar da
familia, que ele pode proporcionar além do seu proprio salério.”

“Uma sugestdo € colocar mais um dentista, porque 0 espaco de tempo entre uma consulta e outra € muito

longo.”

Solicitaram um local mais apropriado para permanecerem durante os intervalos,
pois hoje os locais que existem sdo abertos, dificultando o uso em dias de chuva.
“....na hora do intervalo teria que ter algum lugar para tu relaxar, tu fica sentado ali nos bancos, é muito

barulho, e tu ndo relaxa direito. Lugar com alguns jogos, mesa de sinuca, alguma coisa assim, para ti
esqguecer das coisas.”

“Na minha opinido, deveriamos ter uma sala, ou um saldo grande pra descanso, para depois que se almoca.
Ter um local onde se possa ouvir musica, olhar TV, jogar pingue-pongue, uma carta... aguela coisa bem de
esguecer um pouguinho atua manhé e estar novo em folhapara de tarde.”

Outro aspecto relacionado referiu-se ap transporte para 0s empregados que

trabalham a noite e que residem longe da empresa.

“... pessoal que trabalha em horério noturno e tem que se deslocar a pé. Entdo seria muito importante, néo
vamos dizer que a empresa teria que colocar um Onibus, mas que contratasse uma empresa, conversar com
este pessoal, eles colocariam horérios de 6nibus, quehoje, pelo nimero de pessoas, seria um bom negdcio
para algum empresério. Onibus & noite e de madrugada, por questdo de seguranga.”

3) Oportunidade Imediata, Uso e Desenvolvimento de Capacidades

A presente pesguisa apontou que os empregados da Empresa B relacionaram a

gualidade de vida o gostar do trabalho, das atividades que executam.

“... No trabal ho, trabalhar onde a gente gosta, fazer o que a gente gosta, ter uma perspectiva de futuro.”

Portanto, como gostam do que fazem, consideraram como boa a qualidade de vida

guanto a categoria das oportunidades de uso e de desenvolvimento de capacidades.

“No trabalho, trabalho no que eu gosto, gosto do que eu fago e isto engrandece, e esta perspectiva que a
empresatem, isto eu acho que aqui dentro ndés temos um ambiente étimo de qualidade de vida.”

Porém, alguns relacionaram como razoavel, pois ndo estdo conseguindo realizar-se

profissionalmente no momento e pretendem crescer mais na profissao que ocupam.
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“A minha qualidade de vida atualmente esté regular, tanto no servi¢co como em casa. Porque se ndo ta bem no
servigo, em casa também néo vai td bem. N&o adianta ficar bemnum e mal no outro. Se ta bem no servico ta
bem em casa e vice-versa. Ent&o atualmente minha vida t4 regular. Porque eu ndo t6 conseguindo alcancar os
objetivos que eu queria. Vé&ias coisas que eu quero redizar e ndo t6 conseguindo. Inclusive
profissionamente, ndo t6 conseguindo me realizar profissionalmente. N&o t6 sendo valorizado no caso como
eu acharia que deveria. Eu posso ta errado, eu acho que deveria ser um pouco mais valorizado no setor, no
caso. Pode ser de quem esteja me avaliando esteja certo e eu errado.”

Durante os grupos focais, ndo foram citados aspectos que a empresa utiliza como
incentivo na categoria, nem tampouco sugestoes.

4) Oportunidade de Crescimento e Seguranca

A pesquisa mostrou que os empregados da Empresa B vincularam a perspectiva de
crescimento futuro a qualidade de vida, principamente quanto & possibilidade de ascensio
profissonal. Para isto consideraram como necess&rio possuir um bom estudo e
treinamentos externos através de cursos.

“Dentro da empresa, se vocé ndo se sente bem dentro da empresa, tua qualidade de vida ndo vai ser boa
Entdo a empresa tem a possibilidade de ajudar neste ponto se ela te da campos que vocé possa se destacar,

possa crescer. ...Entéo a qualidade de vida comega, ao meu ver, dentro do trabalho, que é onde a pessoa passa
0 maior tempo de suavida.”

Assim, a pesguisa revelou que a qualidade de vida atual dos empregados da
empresa B estd boa, pois possuem a pretensdo de crescer profissionamente, ja que para
eles a Empresa B significa ter um bom emprego. Também pela perspectiva de conseguir

voltar a estudar, ou por ja estar cursando uma faculdade.
“Minha qualidade de vida no momento esta étima. Ndo terminei o segundo grau ainda, mas estou em planos.”

“...Que nem eu td no 3° semestre da faculdade de Administragéo, pretendo me formar e, até que eu ndo estar
formado, pretendo lutar conseguir tudo que eu quero. Até o momento to conseguindo. E o futuro dird se eu
VOu conseguir ou ndo.”

Muitos empregados rel acionaram comorazoavel sua qualidade de vida justamente

por ndo estarem conseguindo estudar no momento.

“Poderia melhorar no sentido de eu comecar a estudar, eu ainda ndo consegui alcancar todos 0s meus
objetivos.”
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Para os empregados da Empresa B, o principal incentivo que a empresa oferece
que lhes proporciona melhor qualidade de vida € o auxilio estudo, este relacionado a
faculdade, com custeio de 80%, ou a0 supletivo de ensino fundamental, iniciado

recentemente e que funciona nas instalagdes da empresa.

“Eu acho que é, em primeiro lugar, pagando professores pra funcionérios que ndo tém estudo é uma coisa boa,
porque ndo vai gjudar sO aqui ha empresa, mas se algum dia tu desistir de trabalhar aqui e venha a trabalhar

em outras empresas. Tem rancho, a gente ganha rancho. Nem sempre da também. Auxiliam compassagens, a
gente pega aqui as passagens, quem estuda fora € mais barato. Pagando 80% da faculdade pra quem estuda.
Isto sempre gjuda pra uma boa qualidade de vida.”

“.... aoportunidade que a empresa me deu da busca de conhecimento, através do subsidio do meu estudo e
isto pra mim é fundamental. A partir dai, com certeza, melhorou minha qualidade de vida. Hoje eu vejo o
mundo j& com outros horizontes, tenho outras perspectivas.”

Também relacionaram a estabilidade no emprego e a seguranga que sentem em
trabalhar numa empresa solida e em expansdo e 0s treinamentos externos (através de
cursos) e treinamentos internos (palestras informativas e motivacionais - Formagao
Profissional Cultural).

“Eu acho que a empresa garante a nés a prépria garantia no emprego, pra todos aqueles que queiram trabal har
com vontade e dedicagdo no servico. Isto € muito importante a gente saber que ta garantido no emprego, no

momento que a gente se dedica naquilo que a gente faz.”

“O principal motivo que eu acho que a empresa esta oferecendo pra nds é a motivagdo do pessoa dando
palestras, que nem na Ultima palestra teve gente de fora falando sobre a prépria vida, que eram exdrogados,

tentando se recuperar, mostrando arealidade da vida ruim gue tem no mundo. Isto que eu acho.”

“... tem todos os meses a formag&o profissional e cultural, eu acho importante, essas palestras, porque traz
coisas boas para nés também. Ent&o tém coisas que a gente ndo sb aproveita aqui dentro da empresa, a gente

pode aproveitar isso em casatambém.”

“.... Os encontros que a gente tem, essa integracdo que eu acho que é muito boa, é védlida. A gente tem agora
também o “conhega 0 seu colega’ — isso € importante, que a gente vai 1a e fala da vida da gente, desde que tu

nasceu até agora, acho que isso é imp ortante, claro que tu ndo vai falar tudo, tem algumas coisas que ficam,
mas no mais a gente fala toda vida da gente e eu acho que é bom conhecer um pouco de cada um, a gente
conhece s6 assim, mas néo sabe mais coisas da vida desde que nasceu etal.”

Assim, os resultados da pesquisa apontaram que os empregados da Empresa B
vislumbram perspectivas de crescimento, tanto profissional quanto pessoal.

Como sugestdes, consideraram importante 0 desenvolvimento de curso de relactes

humanas para chefias.
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“.... existem pessoas na parte das chefias que muitas vezes eles se dirigem as pessoas de um modo néo
proprio. Faltam muitas vezes com o respeito, sdo brutos. Eu acho que muitas pessoas deveriam fazer um curso
de relagdes humanas.”

5) Integracéo Social na Organizacao

Foi possivel identificar diante dos dados da pesquisa, que a integracéo social na
organizacao foi enfatizada pelos empregados na medida em que Ihes proporciona qualidade
de vida através do bom relacionamento, se dar bem com colegas, tanto na empresa como
em atividades como passeios e encontros fora da empresa.

“...Entdo estas saidas de fim-de-semana, isto é qualidade de vida. Ter umaturma sadia, porgque a gurizada aqui
é tudo sadio. Estilo de vida sadio. Hoje eu posso dizer que eu tenho qualidade de vida. Tenho um bom

ambiente de trabalho, numa empresa boa, bom ambiente familiar e uma cidade boa também.”

“... Se faz bastante aqui eventos informais, fora da fabrica, ja foi falado nos encontros, nas festas, isto ai
motiva as pessoas, criaum climamelhor...”

A pesquisa identificou um bom relacionamento com colegas de forma geral.
Entretanto salientaram alguns problemas de relacionamento com chefias, verificados em

grupos especificos da administracéo.

“...No trabalho, a minha qualidade a vida esta boa porque aqui dentro eu me dou com todo mundo, fago 0 meu
servigo direito. Meu chefe gosta do que eu fago, gosta de mim como pessoa...”

“A minha qualidade de vida dentro da empresa, na minha opiniado, eu acho que esta boa; tentei reverter muitos
mal entendidos, em termos de a gente ter picuinhas, tentei reverter procurando ndo me envolver mais nesse
tipo de coisa, procurar me envolver mais com o meu trabalho, ndo me importando mais com o que 0s outros
dizem, pensam ou falam. Eu acredito que a minha qualidade de vida com relagdo aos meus colegas, eu
procuro traté-los todos iguais, me relacionar bem com todos eles. Claro que tem alguns com que a gente ndo
tem tanto contato, mais sempre que for solicitado alguma coisa por eles a gente repassa, sem problema algum
€, mesmo que ndo goste da cara da pessoa, mas isso faz parte, ninguém é obrigado a gostar de quem n&o

gosta.”
A pesquisa apontou o coleguismo como o principa incentivo da empresa B quanto
aintegracdo social na organizacao.

“ A oportunidade de conviver com um bom grupo de trabalho, ndo s6 no setor, mas a empresa como um
todo.”

“Relacionamento com os colegas, que veio a se tornar um relacionamento pessoal também fora da empresa, a
gente se relaciona muito bem fora da empresa hoje.”

“...Estas coisas melhoram a qualidade de vida da gente, porque se tu tem um bom ambiente de trabalho, as
pessoas torcem umas pelas outras, sfo felizes, isto prati te d, € bom pro coracgo. E bom praamaisto. Mas
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isto ndo é aempresa que oferece. O ambiente somos nés pessoas. Claro que de certa formatambém a empresa
oferece, porque a empresa da condic¢des praisto. Poderiamos nds pessoas estarmos em outra empresa e ndo ter
este ambiente porque a empresa ndo permite, ndo oferece. Porque ndo da liberdade. Tem que se analisar deste
lado também...”

Neste estudo os empregados da Empresa B sugeriram que, diante de algumas
dificuldades de relacionamento e estresse ligados ao trabalho ou problemas particulares, a
empresa criasse um canal com pessoa qualificada (aspecto psicolégico) para que 0S

empregados pudessem falar das suas dificuldades.

“E como eu falei, em vez de mandar correr para o médico, botar uma pessoa... porque as vezes nem precisa
médico, precisa é de uma pessoa para conversar, conversar e ver o que esta acontecendo, de repente é o modo
de ela se manifestar; talvez um bom profissional poderia ajudar.”

“... o quetafaltando é que a Empresa B of erecesse um canal pra nds nos sentirmos seguros prafalar as coisas.
Porque na verdade a gente fala entre nds. De repente a gente teve esta oportunidade, tu é uma psicéloga, a
gente sabe que tu conhece 0 assunto, a gente sabe que a forma como tu vai ver o que a gente vai falando, é
uma forma profissional. Quando gque nés iamos... pra quem nos iamos falar o que estamos falando? Pro nosso
superior? Eu ndo falo um monte de coisas, nunca faei .... ... Com quem eu falo estes problemas? Entdo eu
acho que falta este canal. Aonde, com quem a gente vai falar? Com guem a gente pode ter a liberdade de
chegar laedizer...”

“Eu creio que a empresa poderia trabalhar mais com nosso fator psicoldgico, em caso de melhorar a
qualidade de vida. O programa de ganhos materiais, ranchos e rel6gios é tudo muito bem vindo, mas tu nao
consegue agradar todo mundo.”

“.... 8 vezes a gente guarda muita coisa. Quem sabe a Empresa B ndo esté precisando de uma psicologa. Que
deixa.... Quando nos falaram .... tA todo mundo pirado....(risos). N&o, mas é verdade, quando me falaram, ah!
Vocés vao ter um trabalho com a psicéloga, eu achei assim: “Oh!, que bom, a empresa B vai ter uma
psicéloga. Mas dai soube que é temporario. Mas quem sabe....Uma psicologa para ter este canal, porque dai a
gente vai confiar nesta pessoa, mais assim. Espero que dé efeito.”

6) Constitucionalismo

A empresa apontou que os empregados da Empresa B corsideraram importante a
cobranca para que o trabalho sgja realizado corretamente, mas, em contrapartida, esperam
receber, também, elogios.

“No meu ponto de vista qualidade de vida é tu ter a possibilidade de tu te sentir util, dentro de uma
organizacéo, ter atuafuncéo, e tu ser muito cobrado e tu ter, em contraponto, o teu reconhecimento.”

Por este motivo, a pesguisa mostrou que 0s mesmos consideraram gque a qualidade
de vida esta razoavel, pois, em algumas oportunidades, ocorrem muitas cobrangas.

N&o relacionaram nenhum incentivoou sugestao.
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7) Trabalho e espaco total devida

A pesquisa revelou que qualidade de vida para os empregados da Empresa B €
viver bem com a familia, no sentido de ficar mais tempo com esta, brincar com os filhos,

passear, ter tempo para o lazer, pois, segundo eles, esta € a base da vida de uma pessoa.

“Qualidade de vida na minha opini&o é equilibrio familiar, harmonia e realizacdo profissional. Conseguir
estabelecer objetivos, aos poucos alcancando estes objetivos na vida, equilibrio financeiro, crer em alguma
coisa além daquilo que é visivel, como crer em Deus. Ah, ser feliz.”

Entretanto, através do estudo constatouse que a qualidade de vida dos empregados

da Empresa B poderia ser melhor se tivessem mais tempo para ficar com a familia.

“...na parte familiar, tudo tranquilo, eu so gostaria de poder ficar um pouco mais com minha familia, as vezes,
mas nao é possivel...”

Sugeriram gue a direcdo da empresa auxilie no desenvolvimento da Associagéo
Atlética, proporcionando, assim, mais recursos para os empregados e seus familiares

através de uma area com opgoes para o lazer.

“....Atlética..... E cobrado todo més, mas o que se vé s poucas pessoas tirando beneficio. .... Eu acredito que
o dinheiro que é arrecadado deveria ser investido que nem, montar uma academia, equipamentos de academia.
Até ser aplicado pro pessoal dos setores. Uma pessoa que se sente bem com o corpo, ta bem.... faz bastante

exercicios, vocé se sente melhor, o rendimento também € outro. .....Conseguindo um melhor condicionamento
fisico o pessoal vai responder melhor também.”

8) Relevancia Social da Vida do Trabalho

A pesguisa revelou que ter um bom emprego é fundamental para os empregados

da Empresa B.

“Eu acho que qualidade de vida é a pessoa trabalhar com honestidade, num lugar onde se sinta bem, para que
com isto consiga construir umafamiliasolidaefeliz.”

Assim, consderaram que possuem uma boa qualidade de vida, pois atualmente

possuem um emprego muito bom.

“...tenho um bom emprego e estou amejando coisas melhores, mas ainda falta alguma coisa para adquirir,
como a casa prépria e alguns outros bens, entdo esté razoavel parabom.”

N&o citaram incentivos ou sugestdes para esta categoria.
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b) Qualidade de Vida fora do Trabalho

Estar de bem consigo mesmo torna-se a base para o empregado da Empresa B
quando se fala de qualidade de vida. E sentir-se bem em tudo que faz, ter uma auto-estima e

autoconfianca elevada e ser valorizado como pessoa.

“Qualidade de vida pra mim, no meu entender, é estar bem consigo mesmo. E voo2 estar com sua auto-estima
elevada. E vocé ter ciéncia que vocé esta proporcionando seguranca e conforto para sua familia. E ter a
certeza de que vocé quando toma uma atitude, vocé age corretamente com sua consciéncia. E proporcionar
alegriaaquem estaa suavolta.”

A pesquisa revelou que fora do trabalho os empregados da empresa B
consideraram a qualidade de vida boa, pois se encontravam de bem consigo mesmos,
procurando levar uma vida saudavel, com bom relacionamento com a familia, conseguindo
adquirir casa propria. Algumas queixas foram feitas por quem ainda necessita pagar
aluguel.

“Bom, com relagdo a qualidade de vida eu tenho uma meta bem definida que é a conclusdo do meu curso
superior. E tenho uma data que estipulel praisto, e isto prejudica um pouco o meu tempo de permanéncia, de

convivéncia familiar, com a minha mulher e com as minhas filhas. ....No demais, eu levo uma vida saudavel,
eu acho que qualidade de vida também € isto, a gente tem gue cuidar da mente e do corpo e da alma, e eu

procuro dosar, sempre que possivel. Eu acho que eu tenho uma vida saudavel. Pratico esporte final-de-
semana, sempre que possivel. E, na parte familiar, tudo tranquilo, eu s6 gostaria de poder ficar um pouco mais
com minha familia, as vezes, mas ndo é possivel. No trabalho, trabalho no que eu gosto, gosto do que eu fago
e isto engrandece, e esta perspectiva que a empresa tem, isto eu acho que aqui dentro nés temos um ambiente
6timo de qualidade de vida. Entdo, a Unica restricao é o meu tempo de permanéncia com os meus familiares,
que eu gostaria, as vezes, que fosse maior.”

Os resultados apontaram que para alguns grupos focais ndo havia nada a sugerir,
considerando que a empresa ja oferece 0 necessario para garantir uma boa qualidade de

vida

5.2.2.3 Percepcao e reacao dos empregados frente as mudancas

implementadas ha Empresa B

Com o objetivo de identificar as reacdes e percepcbes dos empregados frente as
mudangas implementadas na Empresa B, considerouse necessario iniciamente verificar

guais as mudangas significativas que ocorreram e ainda estdo ocorrendo, com base nas
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informacdes fornecidas através de entrevista realizada com o Diretor Geral da empresa,
bem como a reacdo e percepcdo dos empregados frente a estas mudangas. No Quadro 14
sd0 apresentados, de forma condensada, os contelidos verificados durante as entrevistas,

com enquadramento nas Perspectivas de Andlise (Motta, 1998).
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Quadro 14: Estratégias de gestédo das mudancas e per cepcao e reacdo dos empr egados frente as mudancas implementadas na Empresa B

PERSPECTIVASDE

Estratégias
implementadas nos
processos de mudanca

Mudancas
organizacionais mais
significativas— percepcao

Consegliéncias das
mudancas
organizacionais mais

Fatores que facilitam a
mudanca organizacional

Fatores que dificultam a
mudanca or ganizacional

ANALISE _organiz 3 - -
(gestor da empresa) dos empregados significativas—percepcdo || Percepcéo do empregado || Percepgdo do empregado
do empregado
Estr atégica Causas para mudanga: - Implantag&o das | SSO. Aquisicdo de novos|[- Visdo, ousadia ef- Sazonalidade do
Coeréncia da aciol - Cisio da empresa mercados. honestidade da mercado consumidor.
organizacional;Vulnerabili (1994); diregéo;
dade da organizagio as|- Buscar a perpetuacdo - Empresa busca o
mudancas sociais, da empresas  bom melhor para )
econdmicas e tecnol dgicas. produto, ser empregado e para a
competitiva (através do sociedade;
Programa de - Marketing
Qualidade). (propaganda) fora da
empresa.
Estrutural - Criagdo do nivel del[- Criacdo do nivel de Aumento das| - Envolvimento, *)
Adequacdo da autoridade gerente; supervisdo nos setores responsabilidades dos participacéo,
formal — distribuicio def[-  Estrutura diregdo, produtivos. empregados. comprometimento e
autoridade e gerente, supervisor e apoio do Diretor Geral
responsabilidade. encarregado. em todos processos de
mudanca.
Tecnoldégica - Modernizagdo nadrea |[-  Automatizagéo/mo der- Melhores condigbes de | -  Diversificagéo de- Areas de apoio do
Modernizacdo das formas de equipamentos e nizagdo maquinarios; trabalho - com produtos; sistema produtivo
de  especidizacdo  do producdo industrial. - Melhoriadahigienee maquinas mais|| - Grande poder (manutencdo e RH)
trabalho e de tecnologia — gualidade do produto; modernas. econdmico para ndo acompanharam o
sistemas de producfo, - Criagdo de novos investimento em crescimento.
recursos  materiais e produtos; maquinarios de
“intel ectuais” para - Melhores condigtes de tecnologia de ponta.
desempenho das tarefas. trabalho — salas

climatizadas, higiene;
- Investimento nainfra-
estrutura— novos

prédios.
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PERSPECTIVASDE

Estratégias
implementadas nos

processos de mudanca

Mudancas
organizacionais mais
significativas— percepcéo

Conseqiiéncias das
mudancas
organizacionais mais

Fatores que facilitam a
mudanca or ganizacional

Fatores que dificultam a
mudanca or ganizacional

evolucdo daempresa.

ANALISE (gestor da empresa) dos empr egados significativas—percepcdo (| Percepcdo do empregado || Percepcao do empregado
do empregado
Humana - Nova cultura —- Aumento do ndmerolf- Mehoria nos(| - Capacidade - Resisténcia a mudanca
Motivagao, satisfagdo profissionalizacéo, de empregados, beneficios oferecidos profissional, empenho, de alguns empregados
pessoal e profissional e desenvolvimento - Investimento em pelaempresa.; colaboracdo e antigos — quebra de
maior  autonomia  no pessoal; treinamento externo ef-  Gerou mais empregos, comprometimento  de paradigmas;
desempenho das tarefas, || - Implantacdo de novos interno (palestras| -  Criou oportunidadesde todos os empregados|[- Falta de
lideranca, atitudes, beneficios sociais; mensais - crescimento pessoal e (unido); companheirismo,
habilidades el - Premiac8o por meta de motivacionais e profissional; - Liberdade de desuni&o do grupo;
comportamentos faturamento; informativas); - Criou anecessidade do relacionamento  entre| - Fata de interesse de
individuais, comunicacio e -  Avaliagdo def- Diminuiu o] empregado buscar o empregados e diregéo. alguns empregados,
relacionamento grupal. desempenho; coleguismo - pelo aperfeicoamento para - Mudangas impostas,
Aproveitamento grande nimero de acompanhar a sem ouvir a opinido
interno para promogéo. empregados; expansdo da empresa. dos empregados;
- Empregados néo - Falta de informagBes,
conseguem problemas de
acompanhar a comunicagao;

- Tempo necessario para
gue as pessoas saibam
lidar com as maguinas
novas (alta tecnologia
- empregados
despreparados).

Cultural
Coesdo e identidade interna
em termos de valores que
reflitam a evolugdo social -
conjunto  de  valores,
crengas e habitos
compartilhados.

Maior
profissionalizagdo nas
atitudes diretivas.

- Profissionalizagéo -
mudan¢a na mentalidade
das pessoas.

*)

*)

*)
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PERSPECTIVAS DE

Estratégias
implementadas nos
processos de mudanca

Mudancas
organizacionais mais
significativas— percepcdo

Consequiéncias das
mudancas
or ganizacionais mais

Fatores que facilitam a
mudanca or ganizacional

Fatores que dificultam a
mudanca or ganizacional

Acesso a informagéo,
formas participativas de
gestdo e critérios de
distribuicéo de poder.

superior e piso inferior).

ANALISE (gestor da empresa) dos empregados significativas—percepcdo || Percepcédo do empregado || Percepgdo do empregado
do empregado
Politica - InformagBes|[-  Atritos quanto  alf(*) *) *)
Articulagdo dos interesses disponibilizadas a todos| separacéo fisica dos setores
individuais e coletivos. funcionarios. administrativos (piso

Fonte: Elaborado com base na freqiiéncia das citagbes verbalizadas nos grupos focais.

(*) Néo foram identificados aspectos.




1) Perspectiva Estratégica

A Empresa B, segundo seu Diretor Geral, sofreu uma cisdo no ano de 1994,
marcando o inicio da implementagdo de mudancas organizacionais mais significativas. O
enfoque principa foi buscar a perpetuacéo da empresa e, para isto, era necessario mudar a
cultura da mesma, de familiar para um sistema profissional, e produzir um bom produto para
tornar-se uma empresa competitiva. Assim, iniciorse o processo da 1SO e logo depois o
PGQP. No més de abril de 2001 a empresa B conquistou o Troféu Ouro do PGQP.

“Até agquele momento a empresa era bastante familiar. Todas as decisfes envolviam muito
pensamento familiar... aidéiafoi mudar a cultura da empresa. ... nés tinhamos que buscar uma linha, buscar um
“norte”. Este “norte’era fazer com que a empresa se perpetue. ... Entdo ndés comegamos a buscar este bom
produto, nds comegcamos 0 NOsso processo da | SO, logo depois comegcamos o PGQP. ... Que seja uma empresa
rentavel, que figue uma empresa perpetuada e que com isto todos os nossos colaboradores tenham condigdes de
trabalhar com garantias, com seguranca dentro daempresa....”

Com base nas informacOes do Diretor Geral da Empresa B, foram selecionadas
quatro demandas de mudanga, ou seja, a questdo tecnoldgica, j& que em 1994 o parque de
maguinas estava sucateado; a busca da qualidade; a gestédo de pessoas e o diferencial em
termos de produtos foram priorizados na implementacdo de medidas da mudanca

organizacional.

“Entao nds comegamos a trabalhar em cima de tecnologia de ponta. Tanto é que hoje a nossa empresa, pirulitos
planos, ndo tem nenhuma empresa no mundo que tem a nossa capacidade tecnoldgica.... e dentro da qualidade é
amelhoria continua. ... a gestdo de pessoas, que eu acredito que nds mudamos drasticamente nossa maneira de
dirigir estas pessoas, inclusive em termos de beneficios que nés oferecemos para elas. E o que é 0 nosso
diferencial hoje, é o diferencial dos produtos, com lancamento de produtos diversificados e ndo dentro de um
produto comum...”

Segundo a percepcdo dos empregados da Empresa B, a mudanca mais significativa

na perspectiva estratégica deu-se com a implantacéo das 1SO.

“A mudanca mais significativa foi ap6s a implantagdo da | SO. Antes disto era uma bagunga. Era uma empresa
normal, onde tu fazia tua parte, deixava tudo atirado. Nao é que néo tinha qualidade, tinha qualidade, sé que ndo
era 0 que é hoje. Porque hoje a empresa se destaca, mundialmente é reconhecida. Antes nédo, antes o préprio
sistemadetrabalho era.. sei 1a a palavra que deveria usar, mas ndo digo mais facil, mas era mais cbmodo. Deixar
atirado, tapear a coisa, fazer por cima. Hoje em dian&o. Hoje em diaacoisaé ali 6! Certinha, se ndo fizer, faz de
novo. Eu acho que foi isto que foi o ponta pé inicial pro crescimento da empresa e realmente mudou ndo s6 na
vida da empresa, mas navida de todos nés aqui dentro.”

Para os empregados da Empresa B, , as mudangas quanto a perspectiva estratégica
trouxeram como consequéncias a aquisicdo de novos mercados, sendo que atuamente a

empresa exporta para diversos paises.
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O principal aspecto facilitador apontado pelos empregados na implantacéo das
mudancas foi 0 envolvimento, a participacdo, 0 comprometimento e apoio do diretor geral em
todos os processos. Aliado aisto, apontaram a viséo, a ousadia e a honestidade da direcéo.

“..... amaneira como nosso diretor geral est4 envolvido em todas estas mudancgas. Porque as mudancgas sempre,
tudo o que acontece, ele sabe 0 que esta acontecendo e ele apdia.”

“....a mentalidade da nova direcdo, a visao de acreditar numa coisa diferente, isto facilitou bastante.
Acreditaram, e foram, investiram e ndo tiveram medo, encararam. Facilitou esta mudanca bastante grande.”

“O que facilita eu acho que é realmente a ousadia de quem esta |4 em cima. Acho que a Empresa B € uma
empresa que gosta de ser pioneira em lancamentos que, em Varios aspectos. Eu acho que isso € elogiado, as
pessoas realmente ndo tém medo de serem felizes e véo.”

Também apontaram 0 marketing externo (propaganda) e a busca do melhor para os
empregados e para a sociedade, como facilitadores.
“Acho que o que facilitou muito é que a empresa trabalha sempre visando o melhor, tanto para o funcionéario
como para a sociedade, trabal ha tudo na mesma dire¢éo, entdo una firmamuito organizada, isso facilita bastante
para que fagca mudancas e que dé certo também, e que cheguem ao nivel em que €eles estéo hoje. Eu acho que o

que facilita é a unido dos funcionérios aqui dentro. Que se vem aguma coisa, vem uma maguina nova, vem uma
méaquina de embalagem nova, dai todo mundo se une e instala a maguina e comega a operar.”

“...a empresa se preocupa com a qualidade do produto também, procura ndo macular 0 nome da empresa. Ela
tem feito também propaganda, tem patrocinado clubes.”

Como fator dificultador a pesquisa constatou a sazonaidade do mercado
consumidor.
“....6 asazonalidade. Nosso produto tém épocas do ano que tu quer carregar um determinado produto e tu ndo
tem em estoque. Em compensacdo tém épocas do ano que tu ndo sabe onde tu vai onde colocar o produto de
tanto que tem. E isto dificulta bastante a nossa atividade, principalmente na minha area, em virtude de espaco

fisico e também muitas vezes tu quer atender o cliente e tu ndo tem o produto em casa. Em compensacdo em
outra época do ano tu ndo sabe o que fazer com aquele produto.”

2) Perspectiva Estrutural

Segundo o Diretor Geral da empresa B, com a cisdo da empresa, no inicio ocorreram
alguns problemas de indefinicdo de cargos. Porém, em 95, com a busca da qualidade foi

criado um organograma que até entdo nunca havia existido na empresa.
“Ent&o em 95 nds criamos o primeiro organograma. E com isto as pessoas, as funcdes ficaram mais definidas.”

Também foi criado o nivel de geréncia.
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“Noés criamos o nivel de gerente. ... & pessoas podem pensar... foi na contramdo, porque o achatamento é
melhor... nGs criamos e 0s nossos indices da empresa de produtividade e lucratividade s6 cresceram com as
nossas mudangas até hoje.”

Na perspectiva estrutural a mudanca mais significativa gpontada pela pesquisa na
percepcdo dos empregados da Empresa B foi a criacéo do nivel de supervisdo nos setores

produtivos.

.. a modernizagdo da empresa, principalmente na parte de maquinario. ..... forcou nds, colaboradores, a
buscar também uma qualificacdo melhor. .... Aliado aisto eu vejo também que com o crescimento as liderancas
também tiveram todo este treinamento, este embasamento necessario para assumir as suas funcdes, e eu vejo a
prépria criagdo do nivel de supervisio foi uma mudanca muito grande, porque era uma necessidade em funcéo
do crescimento.”

A pesquisa identificou que para os empregados da empresa B a consegiiéncia das
mudangas na perspectiva estrutural ocorreu com o aumento da responsabilidade do

empregado frente as suas atividades.

N&o identificaram aspectos facilitadores ou dificultadores.

3) Perspectiva Tecnolbgica

A Empresa B constitui-se hoje, segundo seu Diretor Geral, numa empresa com
tecnologia de ponta, sendo que foram comprados equipamentos importados modernissimos
para substituir os antigos, ganhando muito em produtividade.

“Todas as maquinas do pirulito plano sdo novas. Nds comegamos a fazer isto agora também nos nossos pirulitos

pelota e bala dura. ... nés compramos uma maquina dos Estados Unidos que € a Unica que faz a bala starlight
para 0 mercado americano.”

Para os empregados da Empresa B, quanto a perspectiva tecnolégica, a pesquisa
mostrou gque a empresa sofreu grandes mudancas, principalmente com a automatizacdo da
producdo, com instalagdo dos maquinarios com tecnologia de ponta; melhorias nas condi¢des
de trabalho, pois o trabalho ficou mais fécil com a automatizacéo do processo produtivo; as
salas foram climatizadas e a limpeza ganhou importéncia através do Programa 5S. Ainda
foram redizados investimento na infraestrutura, com a construcdo de novos prédios;

melhoria na higiene e qualidade do produto, bem como a criagéo de linha de novos produtos.

“

. Modernizagdo....O0 nimero de maquin&rios que a empresa tem adquirido € um numero bastante
significativo. Aumento do quadro de funciondrios, em funcdo de novas linhas de producéo. A empresa tem
aumentado em torno de 40% ao ano. .....Hoje se tem uma série de programas de qualidade, e que terminam
fechando todos os pontos, desde o atendimento ao cliente, controle interno do processo produtivo, controle no
produto final, e varios aspectos. ..... A empresa se tornou mais conhecida em nivel de mercado. Ela eraum pouco
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conhecida quando eu entrei, hoje eu vejo que ela é referéncia. A gente recebe muitas ligacOes diarias de pessoas
guerendo conhecer a Empresa B, querendo saber como funciona a politica de Recursos Humanos, quais sdo os
beneficios que a empresa oferece, como é o programa de qualidade da empresa.”

“..... melhorou muito o atendimento ao cliente. ....., surgiramum ndmero muito grande de novos produtos. Estes
novos produtos com qualidade muito superior dos que se tinha antes, que deixaram de existir, que tdo sendo uma
tentac&o para o mercado.”

As mudancas da perspectiva ecnoldgica, segundo os empregados, proporcionaram
melhores condi¢des de trabalho, com aquisicdo de méquinas mais modernas.

“No nosso setor mudou muito com as méaquinas, porque a gente se judiava bastante e agora com as maquinas que
facilitou mais, sobramais servico leve para as mulheres fazerem...”

Apontaram como facilitadores a diversificagdo e qualidade de produtos e o grande

poder econdmico da empresa.

“Eu acho que um fator muito importante é a qualidade de nossos produtos. Pois a gente sabe muito bem que se
fosse pelo preco ndo estaria onde est&o, pois 0s Nossos produtos Ndo sdo os produtos mais baratos ndo.”

A pesquisa mostrou que, com a expansdo da empresa, 0s empregados consideraram
gue as areas de apoio da producdo (manutencdo, RH) ndo acompanharam este crescimento,

dificultando algumas mudancas importantes.

“.... as areas de apoio a producdo....., ndo estavam preparadas para esta mudanca. RH, principalmente, porque
ela que da um pouquinho de respaldo para nés. Comecaram entrar, esta rotatividade hoje também, muito grande.
E eu acho que deveriam estar um pouquinho melhor preparada. N&o sei se néo é falta de apoio a elas também,
esta area. Mas uma das dificuldades que a gente sente € isto ai também. Talvez a prépria manutencdo, também,
gue se tivessem técnicos melhores preparados, €letricistas, seria mais fécil. Todas as areas de apoio né, que mais
atinge aproducéo, que sdo vérias.”

4) Per spectiva Humana

A sistemética da Empresa B quanto a gestéo de pessoa mudou muito, segundo seu
Diretor Geral, referindo-se a necessidade de profissionaizagdo. Anteriormente as decisdes
envolviam pensamento familiar, sendo que as acOes dependiam da pessoa, sendo tratadas

diferentemente umas das outras.

“... mudamos bastante a sistematica da gestdo de pessoas, profissionalizando €la, as atitudes e fazendo com que
as pessoas entrem no processo desta nova cultura, que foi uma cultura voltada a qualidade, com “n” reunides,
treinamentos de formagao profissional cultural, onde nds ndo falamos sd de trabal ho, falamos em outras coisas,
no desenvolvimento pessoal. ...Os beneficios sociais, nés aumentamos, melhoramos eles muito, como auxilio ao
estudante. ... As nossas premiagdes, as nossas metas por faturamento... Sistema de carreira, nés semestralmente
avaliamos todos os nossos colaboradores. Com isto nds conseguimos fazer um aproveitamento interno destes
colaboradores....”
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A pesguisa revelou que na percepcéo dos empregados, mudancas significativas
ocorreram quanto a perspectiva humana, principalmente pelo aumento do nimero de
funcionarios, trazendo como consequéncia a diminuicdo do coleguismo, ja que ficou mais
dificil conhecer todos os colegas novos. ldentificou também um maior investimento em
treinamento externo e interno (palestras mensais — informativas e motivacionais), porém ainda
ndo suficiente para que os empregados possam sentir-se capacitados para acompanhar toda a

evolucdo da empresa.

..... Um dos aspectos que mais pra mim ficou claro, foi o aumento dos funcionérios e a preocupacéo da direcdo
em tentar satisfazer todos eles, de uma ou de outra maneira, através dos cursos que eles oferecem, os auxilios
escolares e agora tem o primeiro grau, tem até o sistema de pequenos empréstimos que € feito através de um
fundo educativo. Tudo isso contribui, principalmente a preocupagdo da direcdo com o0 bem-estar dos
funcionarios.”

“.... uma transformag@o muito grande foi a quest&o de treinamentos. Treinamento pro pessoal, treinamento pra
chefia, pra monitores, pra supervisores. ....Mas treinamento, olha, foi uma coisa muito boa que nds tivemos aqui
na fabrica, onde o pessoal assim ta mais engajado a producdo, né. Ta mais a fim do negécio. Veste mais a
camiseta, como se diz. Ent8o, isto eu vejo como uma coisa fundamental para uma empresa, que é justamente o
treinamento e a conscientizacdo das pessoas de fazer um trabalho com qualidade, com produtividade, fazer um
trabalho certo, né.”

“Eu vejo que a empresa esta crescendo rapidamente, de uma maneira assim bastante répida. E eu vejo que as
pessoas que estao inseridas na empresa, eu imagino gque elas ndo conseguem acompanhar essa evolugdo. Elas
estdo ficando para tras, a empresa esta crescendo, entdo isso acaba prejudicando a empresa. Eu vejo colegas e as
vezes até pessoas da direcdo, que ndo estdo talvez com capacidade de entender, avaliar essa mudanga rapida que
estd acontecendo, e as vezes, a gente fica chocada com esse tipo de situagdo.”

Quanto a perspectiva humana, a pesquisa apontou que esta trouxe vérias
consequéncias positivas, pois segundo os empregados da Empresa B, o crescimento da
mesma gerou mais empregos e melhorou os beneficios oferecidos. Também possibilitou
crescimento pessoal e profissional através de promocdes e desenvolvimento de outras
atividades. A modernizac&o provocou a hecessidade de buscar maior aperfeicoamento, pois as

pessoas afirmaram sentirem-se despreparadas para executar o trabalho.

“As consequiéncias é que eu tenho mais trabalho, mas eu vejo isto como uma coisa boa. O que significa ter mais
trabalho, trabalhar em coisas diferentes, isto é crescimento. Vai ter que buscar mais informagdes, vai ter que
aprender mais. Tu vai ter que buscar uma qualidade melhor no teu trabalho. Eu sabia fazer aquilo, mas agora vai
ter que fazer melhor. Assumir outras responsabilidades. E praisto que a gente vive, pra crescer, pra se atualizar,
pra melhorar. Entdo, mais trabalho ndo é problema. Todas estas mudancas que estdo acontecendo com a Empresa
B em relagdo a crescimento eu considero positivo pra cada um de nds. Sempre eu vejo como oportunidade, vai
todo mundo crescer.”

“O que eles ensinam numa universidade, uma empresa quando ela ndo muda, ou ela vai ser absorvida, ou ela
tende a sumir no mercado. Entdo, a gente encara estas mudancas bem como uma melhoria. Porque em cima
destas mudancgas que tu também vai ter que mudar. Entdo eu s6 acho assim que de repente a mudanga ndo
deveria vir assim pronto. Tu chega num dia e ja esta ali. Deveria ser assim gradativamente, e assim, a partir de
amanha tu vai fazer isto e aquilo.”
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O estudo mostrou como facilitador para implementacdo das mudancas a capacidade
profissional, 0 empenho, a colaboracdo e o comprometimento de todos empregados da

Empresa B.

“.... aorientacdo dada aos colaboradores, principalmente os mais antigos, que com certeza tiveram um dificil
trabalho pois eles foram os multiplicadores destas mudangas para os demais colaboradores e eu acho que com o
apoio deles foi que houve este grande salto que a Empresa B é hoje. Entdo, a orientacéo recebida pelos
colaboradores, principalmente os mais antigos e o apoio deles em disseminar isto e passar para os demais.”

“Eu tenho isto bem claro. Eu acho que o que facilita qualquer mudanca € o comprometimento dos profissionais
da equipe que ta aqui. Eu me surpreendo, sempre me surpreendi desde o inicio, continuo me surpreendendo,
apesar de ouvir pessoas dizendo que iam sair, de ver pessoas desmotivadas, eu continuo me surpreendendo da
equipe de nivel que a Empresa B tem em todas as areas. Sao pessoas com nivel superior, tém pessoas que ja tém
até pds-graduacgdo, ou que estdo cursando a faculdade. Mas sdo pessoas que estdo comprometidas pois tém
orgulho em trabalhar na Empresa B. Eu acho assim, que o que mais faz acontecerem as mudangas € o
comprometi mento das pessoas e a responsabilidade que elas tém, todas elas. Todas as pessoas.”

A pesquisa identificou a liberdade de relacionamento entre empregados e diregéo,

como fator facilitador e muito importante para que as mudangas acontecam na empresa.

“Eu acho que &, sei 13, a abertura que eles ddo a nés. Se qualquer um de nés tiver uma idéia, a gente pode dar,

gue com certeza, ndo sei se a direcdo vai olhar a minha idéia, mas o meu chefe, meu superior, até meu
supervisor, com certeza vao tomar conhecimento e isto acaba gjudando a melhorar o meu servico e acaba
ocorrendo as mudancas da empresa.”

- 0 gue guda muito estas mudancgas é esta aproximagdo que existe entre a direcdo e o colaborador. Isto
beneficia muito. Porque ndo adianta alguém |4 da produgdo pensar em alguma mudanca e chegar na diregdo e a
direcdo simplesmente dificultar ou barrar. Entdo tem que ter esta proximidade. Isto é um elo que é muito forte
aqui dentro.”

Os resultados apontaram que a resisténcia a mudanca de alguns, de mudar os
paradigmas de empregados antigos, foi um dos principais dificultadores da implantagcdo de
mudancas na empresa. Agregado a este fator encontra-se a falta de companheirismo e

desunido do grupo em algumas situacoes, causadas pela falta de interesse de colegas.

“De uma forma geral pode vir a dificultar e ja deve ter ocorrido isto algumas pessoas com resisténcia a
mudancas. Tu ndo tem, as vezes, um grupo unanime, uniforme. Tu tem pessoas na tua empresa, que se
diferenciam da seguinte forma: tem pessoas aqui que enxergam aqui como um trabalho, outras como emprego.
Tem uma diferenca. Pessoas, eu tenho um trabalho. Outros, eu tenho s6 um emprego. Diferencia aquela pessoa
gue vem aqui pra trabalhar, fazer acontecer daquela que vem, porgque ndo tenho outro lugar prair. Vou pra
Empresa B enquanto ndo arrumar outro. S80 aquelas pessoas mais negativas. Entdo estas pessoas daqui a pouco
dificultam e impdem resisténcia a algumas coisas que sao postas em discussao. Vamos fazer ou ndo vamos fazer,
aquilo que é posto pra discussdo. Podemos alterar isto ou ndo. Ai nesta hora, esta mudanca feita por imposicao,
ndo tem escolha, tem que aceitar ou pode passar no RH (risos). Quem néo ta contente, pode esta resisténcia
prejudicar até aquilo que é imposto. N&o vou dizer que aconteca. Mas vou sabotar de sacanagem. Isto pode ser
uma coisa hegativa, que atrapalha um pouco a mudanca.”

“ SO praacrescentar, faltou a palavra certa, € conseguir convencer as pessoas da mudancga.”

“Como eu falei antes, tem a uni&o, mas sempre no meio desta unido tem alguma laranja podre que, do contra,
gue da pra trés, que complica e que ndo vai dar certo, isto e aquilo. Eu acho que tudo gira em torno das pessoas,
e se tu tem uma que é do contra, diz que vai dar errado, que ndo vai dar certo, eu acho que a coisa ndo anda como
deveriaandar.”
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Os resultados do estudo apontaram que as mudancgas impostas, sem ouvir a opiniao
dos empregados, e a falta de informagdo, de comunicagcdo, sdo outros dificultadores

importantes citados pel os empregados.

“O que dificulta é a questdo da falta de consenso, falta de comunicacdo antes da mudanca. A falta de
comprometimento antes da mudancga. Porque se ela tivesse sido discutida, se ela tivesse chegado a um consenso,
tu sai para aquela mudanca, ela até aconteceria mais rapida. Ela acontece, porgque as pessoas Sa0 responsaveis,
sdo comprometidas com a empresa. Vem aquela mudancga, tu acaba te comprometendo com aquela mudanga,
porgue tu ndo tem o que fazer. Tem que fazer. SO que as vezes esta mudanca demora mais em funcéo desta,
deste pré ai que ndo aconteceu. Plangjamento eu ndo digo, pois com certeza ela foi planejada, mas esta falta de
discusséo com o grupo.”

“As vezes as mudancas S0, ...a sensacio de uma mudanca nos parece que ela ta sendo nos enfiada goela abaixo.
Pra nds a gente tem esta sensagdo. Que nem sempre é verdade. As vezes € uma realidade que a empresa precisa
se adaptar e €ela, por uma questdo até mesmo de sobrevivéncia, vai tem que mudar e os funcionarios teréo que se
adaptar a elas. E nds, as vezes, ndo estamos preparados o suficiente pra aceitar este tipo de imposi¢éo e aqui na
empresa, Nndo tem muito, mas no meu ponto de vista existe este tipo de imposi¢&o. Por teimosia por parte da
administracdo, por eles dizerem eu mando e vocés obedecem.”

Aliado a isto estd 0 tempo necessario para que as pessoas saibam lidar com as
maguinas novas (alta tecnologia — funcionario despreparado).

“... maguinas novas, seria a alta tecnologia delas, e 0 pessoal de repente ndo esta preparado para operar esse tipo
de maguina, que dificultavam as mudancas para serem realizadas.”

5) Per spectiva Cultural

Na Empresa B, segundo seu Diretor Geral, houve a necessidade de uma mudanca
cultural, passando de uma empresa familiar para uma empresa mais profissional.
Anteriormente as decisdes envolviam pensamento familiar, sendo que as acdes dependiam da

pessoa, sendo tratadas diferentemente umas das outras.

“Até aquele momento a empresa era basicamente familiar, todas as decisdes envolviam muito pensamento
familiar.”

A pesqguisa apontou que na percepcdo dos empregados da Empresa B esta passou a
ser mais profissonal, com a consequente necessidade de mudanca da mentalidade das

pessoas.

“Em 94 ... aempresa ja era grande, quem olhava de fora, mas ela estava parada no tempo e no espaco. Com o
passar do tempo, foi se buscando qualidade, foi se mudando a mentalidade das pessoas,. Antigamente elas néo
eram profissionais, elas trabalhavam, trabalhavam, era tudo assim uma coisa mais... ndo era profissional. O que
mudou muito foi 0 espago fisico, cresceu assim de uma maneira que hoje..... Se mudou o quadro de pessoas,
mudou a mentalidade, ja tinha dito, tudo cresceu, mas tudo cresceu para melhor. ....A Empresa B é uma empresa
saudével, ela faz tudo em cima de plangjamento, nada € feito assim de hoje para amanh3, tudo € pensado, tudo é
planejado, entdo isso faz com que ela se torne cada vez mais potente do jeito que elaé.”
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6) Per spectiva Politica

Para o Diretor Gera da Empresa B, todas as informacBes necessarias S0
disponibilizadas aos empregados.

“N&o temos nada escondido. NGs precisamos mostrar 0os nimeros para discutir qual € a participagdo nos
resultados que os colaboradores terdo.”

A pesguisa revelou que a perspectiva politica, segundo os empregados, foi marcada
por atritos quanto a separacao dos setores administrativos em piso superior e piso inferior.
“E uma coisa que eu sinto que o pessoa ndo gostaria de ter feito, até hoje eu acho que eles véem como um

problema, é a separagcdo de piso superior e piso inferior, que gera muitos atritos entre os funcionérios que
trabalham nestas éreas.”

5.2.2.4 Reflexos da mudanca or ganizacional na qualidade de vida dos

empregados

Os fatos e dados apresentados na pesquisa nos levam a concluir que, para os
empregados da Empresa B, como podemos observar no Quadro 15, as mudangas trouxeram

reflexos positivos e negativos, que serdo analisados a seguir.

Quadro 15: Reflexos da mudanca or ganizacional na qualidade de vida dos empregados,

no trabalho eforadee
REFLEXOSNO TRABALHO REFLEXOSNO TRABALHO
POSITIVOS NEGATIVOS

1) Crescimento profissional e pessoal juntof 1) Aumento de estresse - pressdo pelo
com a empresa — Oportunidade de aumento de producdo, acumulo de

Crescimento e seguranca; tarefas, muitas horas de trabalho , néo
2) InformacOes para o trabalho e para a vidal possuir horério para o lazer — Trabalho e

pessoa através do Formagdo Profissional espaco total de vida;

Cultural — Oportunidade de crescimento e 2) As chefias estdo mais distantes do

seguranca; processo  decisorio  (opinides)  —
3) Melhores condigdes de trabalho (menos Oportunidade @ de  uso e de

pesado, climatizado) — Condigdes de desenvolvimento de capacidade;

seguranca e saude do trabalho; 3) Maiores cobrangas- Oportunidade de uso

4) Sentimento de orgulho em trabalhar na e de desenvolvimento de capacidade;
empresa (reconhecimento da empresal4) Maior importancia para os empregados
externamente) — Relevancia social da vidaj gue possuem diploma (certificado) e ndo
do trabalho; para o conhecimento — Integracdo social

5) Maior numero de beneficios (médico, na organi zacao;
dentista, etc.); 5) Defasagem sadlarial, baixo salario inicia




168

6) Melhoria salaria (através de promocao)— — Compensacao justa e adequada.
Compensacao justa e adequada;

7) Estabilidade no emprego — Oportunidade
de crescimento e seguranca.

FORA DO TRABALHO FORA DO TRABALHO
POSITIVAS NEGATIVAS
* Nao foram identificados reflexos. * N3o foram identificados reflexos.

Fonte: Elaborado com base na frequiéncia das citactes verbalizadas nos grupos focais (ordem

decrescente).

A pesquisa identificou que as mudangas proporcionaram diversos reflexos positivos

no trabalho, sendo citados pel os empregados:

s crescimento profissional e pessoa junto com a empresa — Oportunidade de

crescimento e seguranca;

“Bom, as mudancas representam que a empresa esta crescendo, se €la ta mudando, ela td num crescente. E a
empresa ndo cresce sozinha. Quem ta envolvido com ela cresce junto. Entdo, eu acho, na minha opiniéo,
principalmente o crescimento profissional, o crescimento intelectual, que é a busca do conhecimento nos
proporciona. Entdo esta € a forma positiva que estas mudancas, e elas mudaram muito. .....Assim, desde que eu
entrei na Empresa B nudou muito a minha maneira de pensar, de ver uma organizacdo, hoje eu ja vegjo uma
empresa com outros olhos. Eu quero que ela dé lucro sempre, eu que quero que o patrdo ganhe cada vez mais
dinheiro. E isto pra mim é um conceito recente. Eu ndo tinha este conceito ha bem pouco tempo atras. Entao eu
acho que neste aspecto melhorou também a minha qualidade de vida.”

% informagdes para o trabalho e para a vida pessoal que recebem através de

Formacdo Profissional Cultural — Oportunidade de crescimento e seguranca;

“Pra mim o que mudou foi aprendendo o que eu aprendi aqui, mesmo o servi¢o, na formagéo profissional e
cultural.... a gente fica uma pessoa com mais cultura, mais inteligente. Tu vé outras pessoas falando, que
trabalham em outras firmas, entdo tu vé como a Empresa B ta mais avangada, que 0 negdcio aqui anda mais
certo. Ent&o tu fica pensando assim, bah! Eu sou feliz e as vezes reclamo ainda. E cultura, fica uma pessoa
inteligente.”

s melhores condicdes de trabaho (menos pesado e salas climatizadas) -

Condicdes de seguranca e saude do trabal ho;

“..... Foi aimplantagdo de melhorias dentro do setor, com a melhoria das méquinas, com instalagéo de aparelhos
gue deram menos retalhos. Entdo vocé chega no dia seguinte, vamos dizer com a cara bem humorada. N&o triste
por ter que aturar tudo durante horas durante o dia, aturar seu chefe ou colegas de quem tu ndo goste. N&o, isto
acho que néo existe, no nosso setor onde a gente trabalha. E acho que nem em outros setores nao ocorre isto. Eu
acho que a gente chega bem humorado, conversa com todo mundo, se da com todo mundo, com chefes, com

colegas. E acho que qualidade de vida ndo tem que estar 100% sO aqui dentro da firma, mas fora também. A
gente tem que saber as conquistas que a gente pode conquistar fora da firma, nas sim com as rendas que a firma
oferece. Como sal&rio, como estudo, como salde, como higiene. Eu acho que a firma oferece tudo isto aqui

dentro, pragente levar |4 prafora, prater umavidamuito boa.”
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/7

s sentimento de orgulho em trabalhar na empresa (reconhecimento da empresa

externamente) — Relevancia social da vida do trabalho;

“Com este crescimento trouxe o reconhecimento da empresa, no sentido externo, porque, por exemplo vocé vai
abrir uma ficha numa empresa, ou coisa parecida, vocé fala que trabalha na Empresa B, entdo se observa que as
pessoas tém uma certa satisfacdo, elas tém uma... elas pensam, é uma empresa séria. Uma empresa que ta
crescendo e que ta investindo. Entdo eu tenho observado que este crescimento, o ponto positivo tem gerado
também isto, vocé tem uma melhor visdo na parte exterior, na parte externa. As pessoas reconhecem que vocé é
uma pessoa gque td um tanto estabilizada.”

R

% maior numero de beneficios (médico, dentista, etc.);
s melhoriasalaria (através de promogdo)— Compensacao justa e adequada;

“Estas mudancas fizeram primeiramente que eu subisse de cargo e ganhasse mais. Ent&o isto me gjudou bastante.
Segundo, com que eu realmente aprendesse coisas que e continuo aprendendo coisas que eu levo pra minha vida
pessoal e gostaria de continuar aprendendo isto. Pois, a minha vida ndo pode e nem deve girar s6 em torno da
empresa. Espero continuar recebendo vérios cursos, véarias instrucdes pra que primeiramente, para que eu faga
meu trabal ho bem feito aqui e segundo que eu faga um trabalho bem feito na comunidade também.”

% estabilidade no emprego — Oportunidade de crescimento e seguranca.

Os reflexos regativos da mudancga na qualidade de vida dos empregados da Empresa

B vinculam-se a

)/

o aumento de estresse - pressao pelo aumento de producdo, acumulo de tarefas,

muitas horas de trabalho e ndo possuir horério para o lazer — Trabalho e espaco total de vida;

.. s vezes a pressao que a gente tem aqui para ter producdo ndo esta muito bom, porque a gente ndo
consegue... naverdade eu acho que é a pressdo da producéo, tem uma pressdo que em casa a gente também javai
pensando: bah, amanha eu tenho que fazer tanta coisa...”

K/

X chefias estdo mais distantes do processo decisorio (opinides) — Oportunidade

de uso e de desenvol vimento de capacidades,

“Com a criagdo de novas fungbes dentro da empresa, a gente ficou mais distante e a gente era mais participativo
antes, de decisdes. A gente ta mais longe. Pela experiéncia que a gente tem de empresa... a gente s6 fica sabendo
as coisas depois que aconteceram... talvez tivessem perguntado alguma coisa, se nés tivéssemos participado,
talvez as coisas teriam sido resolvidas para melhor.”

o,

X maiores cobrancas - Oportunidade de uso e de desenvolvimento de
capacidades,

“Eu estou ha dois anos na Empresa B, eu sinto que a minha qualidade de vida foi afetada, e eu vejo que ela
piorou. Eu me lembro mais do ano passado, a gente tem metas para faturamento, se consegue tal faturamento
ganha um prémio. Eu cheguei até a comentar com 0 meu chefe: eu ndo quero mais ganhar rancho de
faturamento, mas eu quero sair as cinco e meia. Eu ndo agliento mais ficar 24 horas dentro dessa empresa. O que
€eu via assim, que 0s meus colegas de outro setores saiam as cinco e meia, e nés ali até sete ou 8 horas da noite.
ah, mas n6s temos que atingir o faturamento, ent&o eu ndo quero mais ganhar nenhum prémio, mas eu quero sair
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as 5 e meia. De que adianta ter horério de verdo se a gente ndo pode usufruir, se a gente tem que pernoitar aqui
dentro. Isso me chocou muito e eu acho que a minha qualidade de vida ela foi piorada depois que eu entrei na
empresa, infelizmente.”

7/

% maior importancia para os empregados que possuem diploma (certificado) e
n&o para o conhecimento — Integracéo social na organizacao;
“Eles ddo muito valor a quem tem o diploma, o certificado ha m&o, mas eles ndo procuram ver que esta pessoa
gue tem o certificado, que tem o diploma, ja tem conhecimento. Isto eu tenho observado. Antes eu era melhor
visto, tive um momento de queda, agora acredito que ... Todo mundo espera ser reconhecido e sto também é
com todos aqui. Questdo salarial, eu acho que caiu muito. Se nés formos ver, o0 governo deu 17% de aumento ao
salario. Dezessete por cento de aumento que j& foi comentado que ndo é muito, que ndo cobre nem a inflagdo. E
eu ndo sei se é insatisfacdo, talvez 0 nosso sindicato, que nds conseguimos 7%. Se o pessoal que ganhou 17% ja
andou perdendo, quanto nds perdemos. E se a empresa volta de novo e vé, enxergar o empregado, enxergar
aquele funcionario que trabalha por 200 reais por més, que tem que pagar aluguel, &gua, luz, tem a familia pra
sustentar. Eu acho que ela poderia ver um pouquinho mais. O sindicato parece que € obrigat6rio, mas eu no meu

ponto de vista o sindicato ele esta nos tirando muito mais do que ele ta nos beneficiando. Cobra mensalidade,
cobrataxa e ele ndo tem nos beneficiado.”

7/

X defasagem na politica salarial da empresa— Compensacao justa e adequada.

.. me formei, a empresa me ajudou. S6 que agora que eu t6 formado, ndo teve mudanca nenhuma. T
formado... fui transferido de setor, tudo bem, sé que reconhecimento financeiro ndo teve. Ao contrério, fui
informado de que parei, estabilizei. E isto eu acho que me desmotivou um monte.”

A pesquisa ndo apontou reflexos significativos das mudangas implementadas na
Empresa B na qualidade de vida fora do trabalho, estando todas elas relacionadas as
categorias conceituais de Walton (1975) que se referem a Qualidade de Vida no Trabal ho.

5.2.3 Consider acdes- Empresa B

Os dados e fatos apresentados na pesguisa levam a concluir que os empregados
buscam na Empresa B a possibilidade do exercicio de suas atividades profissionais néo
somente porque “todo mundo tém que trabalhar”, mas também por considerarentna como
uma das empresas com conceito 6timo na regido, sendo gque para muitos passa a ser “um
sonho, um objetivo” trabahar na mesma, “pois acabam respeitando a gente como um

profissional que gjuda aempresa a crescer”.

Aliado a percepcdo externa, vinculam-se depoimentos positivos de parentes, amigos
e colegas de faculdade, que j& trabalham ha algum tempo na empresa, servindo de
“referéncias’ aos futuros empregados, que assim passam a conhecer os incentivos oferecidos,
principalmente o auxilio faculdade, a “valorizacdo do lado pessoa do empregado”,
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perspectivas e oportunidades de crescimento pessoal e profissional, bem como o orgulho em
trabalhar numa empresa “grande, solida e de franco progresso”, ou sgja, a possibilidade de
“colocar em prética a vivéncia profissional” e “colaborar nas suas conquistas’. Outro fator
importante que atrai 0os empregados é a proximidade do local onde residem com o parque
industrial da Empresa B, proporcionando tranquilidade na locomocgédo de casa para o trabaho

evice-versa

O estudo mostrou que para os empregados da Empresa B varios fatores contribuiram
na opcao destes trabalharem na mesma, porém pode-se concluir que, em especial, estes
buscaram no ambiente de coleguismo, no “clima de respeito e amizade’” a base para a
permanéncia. Esta amizade ndo se vincula somente a festas e reuniGes sociais, mas também ao

gprendizado constante entre as pessoas, através de trocas de experiéncias e conhecimentos.

A concretizacdo de suas expectativas no momento do ingresso na Empresa B passa a
ser fator motivador de permanéncia, além dos beneficios oferecidos, em especia “médico,
dentista e restaurante’; das perspectivas de crescimento pessoa e profissional “em conjunto
com a empresa’, bem como o incentivo para que os empregados estudem, tanto em nivel de
ensino fundamental como na faculdade. A pesquisa mostrou que apds o ingresso ha Empresa
B os empregados comegaram a apreciar suas atividades, considerando bom tanto o trabalho
como as condicBes favoraveis onde o mesmo é€ readizado, transformando-os em fatores de
satisfacao.

Os dados da pesguisa levaram a inferir que os empregados da Empresa B de uma
forma gera encontravam se satisfeitos no trabalho, identificando como principais aspectos,
além do “gostar do meu trabalho”, ou sgja, estar desempenhando aquilo que quer e gosta de
fazer, ter desafios que possam ser superados e assim alcangar 0 sucesso profissional, ou sgja,
“desempenhar o trabalho bem feito”.

Os resultados mostraram que os empregados tém consciéncia da necessidade de
aprender sempre, de conhecer coisas novas e, a0 mesmo tempo aumentar o conhecimento
pessoal. Para isto, salientaram a importancia da Empresa B continuar favorecendo o
“reconhecimento e oportunidade de poder expor as nossas idéias’ dentro da organizacéo e a
consequiente oportunidade de “crescer dentro da empresa, comecar de baixo e aos pouquinhos

fui galgando, hoje tenho uma coisa melhor para fazer.”
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Relacionados aos aspectos acima citados, a pesquisa revelou gue os empregados da
Empresa B consideraram como um dos fatores importantes que os fazem permanecer na
mesma a “facilidade de comunicacdo e proximidade com a direcéo” e “a maneira como a
gente pode conversar com 0s superiores’, através de troca de idéias (Hronec, 1994) e de
informagbes importantes para a compreensdo dos acontecimentos organizacionais (Fleury,
1993). Outro aspecto identificado no estudo foi a valorizagdo profissional e pessoa do
empregado, na medida em que “a gente é tratado como gente aqui dentro”. A pesquisa leva a
concluir que quando os empregados da empresa comparam esta proximidade e abertura
interna com vivéncias de colegas que trabalharam em outras empresas, concluem que “nao

vale apenatrocar”.

Através das verbalizacBes dos grupos focais foi identificada a estabilidade, a
manutencdo do emprego, como fator significativo para os empregados da Empresa B, na
medida em que estes demonstraram “medo” em ficar desempregados, pois “ficar sem
emprego € horrivel”. Este medo é consequiéncia da dificuldade real em encontrar emprego na
regido do Vae do Taguari, que passa por um momento econdémico e politico que vém
promovendo o desemprego. Assim, a vsualizacdo do crescimento da empresa proporciona
aos empregados sentimentos de estabilidade, que passa a ser a garantia de continuar
empregado, a garantia do salario no fina do més “porgue tu sabes que no fim do més tu vais
ganhar o teu dinheiro”, concretizando-se na “seguranca que a gente tem agui, onde nao

precisa se preocupar que amanhé ou depois eles vao mandar embora’.

Entretanto salienta- se que nos resultados dos grupos focais formados por empregados
vinculados aos setores administrativos foi manifestada certa inseguranca, pois segundo estes,
“houve uma onda de demissies, e isto me deixa balancado.” Esta inseguranca reforca-se na
medida em que estes manifestam-se através de “ comentérios nos corredores’ entre os préprios

colegas. “Ah! acho que vou ser demitido”.

O estudo mostrou que, além do coleguismo interno, os empregados da Empresa B
consideraram significativo para a satisfacdo no trabalho os encontros realizados fora da
empresa, como forma de descontragdo e, a0 mesmo tempo, de maior vinculagdo entre os
colegas, bem como para superar as dificuldades e os aspectos de insatisfacdo que por vezes
possam ocorrer, pois segundo estes “desanima as vezes bastante, mas com estas festas, estas
coisas a gente tenta esguecer, e até porque o ambiente de trabalho é um loca e dai fora da

empresa é outro”.
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Portanto, além dos aspectos significativos de satisfacdo, a pesquisa identificou
descontentamento de alguns empregados frente as situacdes enfrentadas na Empresa B,
vinculando a permanéncia ao proprio comodisn, ou sgja, “...um pouco de comodidade... é
préximo de casa, vé&ias amizades. Mas varias vezes houveram momentos que eu fiquei

descontente e tive vontade de jogar tudo pro alto...”.

Os dados apresentados na pesquisa permitem concluir que este sentimento de
insatisfacdo dos empregados da Empresa B provém principalmente do descontentamento com
a politica salarial adotada que, segundo a percepcdo dos mesmos, beneficia aspectos
considerados desmotivadores, tais como: 0 salério inicial ndo ser compativel com o
suprimento das necessidades basicas. Assim, muitos “colaboradores que comegam a trabalhar

e ndo se sentem satisfeitos com o sal&rio que recebem acabam saindo” por este motivo.

A pesquisa identificou que, especialmente para os empregados que trabalham ha
mais tempo na Empresa B, haveria necessidade desta vincular o sad&io a capacidade
profissional, ao envolvimento das pessoas, “conforme elas se doam a empresa’, com 0 que
“cada um faz e 0 que ganha’, e “ndo nivelando com as demais pessoas’, pois Sse queixaram
gue quando ingressam no “plano de cargos e salarios, mesmo que tu te destague em alguma

coisa, tu ndo sai daquilo ai”.

O estudo ainda revelou como fator desmotivador a diferenciacdo em beneficio dos
novos empregados, tanto salarial quanto de oportunidades, sendo que aqueles que estéo ha
mais tempo na empresa sentem-se rejeitados e menosprezados, pois possuem consciéncia da
capacidade pessoa e de como estédo “batalhando, melhorando, se esforcando, estudando”.
Entretanto, percebem que “entram muitas pessoas novas passando por cima da gente”, ou
sgja, “um colega novo, que € uma pessoa nova, ta comegando sem saber o minimo do assunto
do setor e estd ganhando a mesma coisa que eu”, 0 que causa descontentamento e mégoas,
pois, “eu ja estou aqui ha seis anos e tém pessoas gue trabalham trés ou quatro anos e estdo

ganhando a mesma coisa que eu e ndo fazem o que eu fago”.

Ainda quanto ao fator salarial, a pesguisa apontou como aspecto de insatisfacdo a
falta de perspectivas de crescimento apds alcancar determinado nivel salarial, especialmente
0s empregados com mais tempo de servigo, sendo gue estes, quando “atingiram o patamar

maximo na funcdo que exercem, ndo vao crescer mais em questdo salarial”. Queixaram-se de
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gue “ndo existe um plano de carreird’ e que, “guando aparece alguma oportunidade, o que é

muito raro acontecer, o normal ainda é valorizar quem vem de fora’.

Segundo Hronec (1994), a recompensa € um dos facilitadores para minimizar a
intensidade e duragdo do processo de mudanga, e é importante que o sistema de recompensas
da empresa motive as pessoas e minimize as possiveis resisténcias ao longo do processo. O
autor chama a atengdo para o significado de recompensas que séo as medidas oferecidas que
demonstram valorizacdo e reconhecimento dos esforcos dos empregados, tais como:
estabilidade no emprego, maiores salarios, beneficios indiretos, maior valorizag&o profissional
e melhores condi¢des de trabalho, aspectos estes identificados na percepcéo dos empregados

da Empresa B como fatores de satisfacéo, exceto os “maiores salarios’.

Observou-se que a tendéncia dos empregados € relacionar a recompensa com 0
dinheiro, a recompensa monetéria, o que, segundo Hronec (1994), divide os empregados em

ganhadores e perdedores, prejudicando a visao de equipe e o trabalho em grupo.

A pesquisa apontou que as oportunidades rel acionadas pel os empregados da Empresa
B como forma de reconhecimento pela capacidade pessoal e profissional ndo estéo
acontecendo, na percepcdo dos mesmos, em especial com os que trabalham nos setores
administrativos, no volume que estes desgjariam e, quando surge uma nova vaga, relataram
gue sdo contratadas pessoas de fora, “que ndo tém conhecimento nenhum de como funciona a
gualidade e o sistema da empresa’. Vincularam este fato como falta de reconhecimento pois
ha empregados que estdo se formando na faculdade, mas “n&o tém muita chance pra crescer
nafuncdo’, e “sa |a.. poistu vai dar chance a alguém que tu ta qualificando, t& bancando. Ela
(empresa) abre mao disto, dos proprios funcionérios e contrata gente de fora’. Salientaram
ainda gue estas novas contratagdes, estes novos empregados recém-admitidos na empresa “se
sobressaem logo de saida, ocupando cargo de chefia ou coisa parecida.. A pessoa nao
entendia nada do assunto, daqui a pouco ta la em dma, ja ta ocupando um cargo ndo de

lideranca, mas ganhando um bom salario...isto desanima qualquer um”.

A pesquisaidentificou a insatisfacdo por falta de feedback, pois segundo a percepcdo
dos empregados da Empresa B, ocorrem poucos momentos em gue “meu superior me disse:
P6, ele ta fazendo um bom trabalho.” Consideraram desmotivador a cobranca excessiva e a

falta de reconhecimento, porque € “muito importante que alguém me diga quando estou
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fazendo uma coisa errada, que ndo é por este caminho, mas pode me dizer também que eu fiz

uma coisa boa’.

No que se refere ao relacionamento com colegas, 0 estudo apontou a insatisfacdo dos
empregados da Empresa B com comportamentos de mau humor de alguns, que acabam
“transmitindo isso para os colegas’. Chamaram a atergdo para o fato de que alguns “as vezes
ndo se ddo bem em casa e trazem o mau humor pra cad’ e, mesmo conscientes de que
“infelizmente tu ndo consegue que todos sgiam iguais’, verificam a importancia de “estar
bem, por mais que tenham problemas, pois todos temos problemas’ e que este mau humor
acaba contagiando negativamente, sendo que “dagui a pouquinho tu também ta com humor de
velho'.

A partir dos dados coletados na pesquisa foi possivel concluir que, apesar de
Qualidade de Vida tanto no trabalho quanto Pbra dele possuir uma gama muito grande de
significados, este envolve alguns aspectos mais importantes apontados nos grupos focais
pel os empregados da Empresa B:

“Qualidade de vida é estar em paz, de bem consigo mesmo, gozando de uma boa
salde, tanto fisica como mental, com um bom emprego, e trabalhando no que gosta,

mantendo um bom relacionamento com colegas na empresa e com os familiares.”

Os dados da pesquisa levam a concluir que para os empregados da Empresa B um
dos aspectos mais importantes quanto ao significado de qualidade de vida relaciona-se ao
estar bem, em paz consigo mesmo, com auto-estima elevada, “comecando com a ama da
gente”’, o “estar feliz com aguilo que tu faz, com as pessoas com quem tu convive no dia a
did’, pois se o individuo ndo esta bem, “tudo da errado, nada dé certo, tudo é irritante, tudo &
ruim”. Este bem estar pessoa também € vinculado pelos empregados da Empresa B ao fato de
“ser valorizado como pessoa, como profissional, ser aceito como uma pessoa gue tem seus

defeitos e tem seus acertos’, além de agir de acordo com a consciéncia.

Assim, com base nos dados da pesquisa, pode-se afirmar que o significado de
gualidade de vida para os empregados da Empresa B esta relacionado ao bem estar individual,
a0 modo particular de viver de cada pessoa, “dependendo muito da tua educacdo de casa, de
familia. E cada um, dentro de seus objetivos, dentro das suas condic¢des, porque se eu sou feliz
em ter um colégio bom pros meus filhos, ter uma casa boa, ter um carro, de repente pra um

outro, sO ® vestir bem, mesmo pagando aluguel ou ndo tendo carro, ndo tendo nada disso,
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também é feliz’, ou sga, va depender dos objetivos e realizacbes que “propiciem o bem

social, o bem mental e acima de tudo o bem espiritual”.

Portanto, pode-se concluir que na percepcao dos empregados da empresa pesquisada
a familia é fator decisivo para o bem estar pessoal, constituindo-se na “base de vida de uma
pessoa’, pois é ela que fornece 0 apoio necessario em qualquer situacdo, NOS momentos
positivos e negativos da vida, bem como, “se vocé tem um relacionamento ruim com sua
familia, vocé ja levanta de manhd emburrado, ja chega na empresa ndo muito bem”.
Outrossim, este bem estar pessoa deve ser extensivo a familia, na medida em que somente
assim poder-se-a dar a mesma um “convivio agradavel, amor, um ambiente familiar bom, sem

necessidades, com educacdo e lazer”.

Para os empregados da Empresa B, este bem estar vincula-se também ao plano de
vida pessoal, a0 estabelecimento de metas, de objetivos tanto na vida profissiona quanto
pessoal, e aos poucos ir acangando-as, pois “cada pessoa faz um plano na vida dela, e a
medida que a gente vai atingindo estes objetivos, a gente val ter a satisfacdo, val ter este

retorno, vai se sentir satisfeito em alcancar as metas, o que elaqueiranavidadela’.

Portanto, pode-se inferir que para os empregados da Empresa B o significado de
qualidade de vida relaciona-se tanto a questdo pessoal como a profissional, pois a pessoa
“traca objetivos tanto na tua vida pessoa como vida profissiona e, se tu conseguir juntar, tu
conseguir alcangar esses teus objetivos, aquilo que tu te propde, e ter condigdes de atingi- 0s,
sga das mais diversas formas” Ou sga, qualidade de vida vincula-se ao individuo
integralmente, considerando o bem estar pessoal e profissional, pois € necess&rio que este
“sinta-se bem em tudo que faz, mesmo na empresa ou em casd’, “sendo feliz no lado pessoal
e no lado profissional... porque se tu ndo ta bem com um desses dois lados, vocé ndo vai

conseguir ter uma boa qualidade de vida para vocé”.

Os resultados demonstraram o enquadramento dos significados de qualidade de vida
as categorias conceituais de Walton (1975), em especial as condicdes de seguranca e salude
do trabalho, na medida em que para os empregados da Empresa B “salde é a base de tudo”,
pois se a pessoa esta com salde, tanto fisica quanto mental, € um ponto forte para que a
mesma possa desempenhar bem sua funcdo, porque sem salde “a gente ndo consegue

trabalhar, ndo consegue fazer praticamente nada.”
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Outra categoria conceitua importante identificada pela pesquisa foi a oportunidade
imediata, uso e desenvolvimento de capacidades através do gostar do trabalho, ter amor por
agquilo que faz pois, segundo os empregados da Empresa B, “te imagina sO uma pessoa que
ndo gosta do que ela faz, ela vai ficar frustrada’” e, assim, “ndo vai ter médico, ndo vai ter
ninguém que vai solucionar seu problema’, ou sgja, “a pessoa mesmo vai ter que buscar algo

gue ela se sinta mais realizada em fazer profissionalmente”.

A integracdo social na organizacdo quanto ao bom relacionamento, em “viver bem,
se dar bem, trabalhar contente com colegas da empresa’ foi identificada pela pesguisa como
fator importante para o significado de qualidade de vida para os empregados da Empresa B,
ratificando as colocagdes anteriores na medida em que este aspecto constitui-se em importante

fator de satisfacdo e motivo de permanéncia na empresa.

Embora a questéo salaria tenha sido apontada como fator de maior insatisfacéo, néo
foi amplamente vinculado ao significado de qualidade de vida. Pode-se concluir com base nos
resultados do estudo que, para os empregados da Empresa B, tratando-se da questdo qualidade
de vida h& outros aspectos mais significativos, pois “dinheiro ndo € tudo na vida, se tu ndo
tem salide, dinheiro tu consegue, mas saude € dificil”, bem como salientaram a expectativa de
gue “tu tem que estar bem no teu emprego, tu tem que gostar do que tu faz, ai

consequentemente tu vai ser recompensado pelo lado financeiro”.

Entretanto, ndo se pode afirmar que a questéo salarial ndo sga importante para o
empregado, na medida em que este espera “ter uma situacdo financeira equilibrada’ para
suprir suas necessidades béasicas e alcancar seus objetivos de consumo. Ou sgja, o dinheiro € 0
objeto de troca mais caracteristico entre pessoa e organizagdo. Entretanto, o empregado
também pode buscar, além de saério, a estabilidade, o desafio, possibilidades de crescimento

e de aprendizagem, convivéncia, amizade e status (Robbins, 1999).

Com base nas percepcdes dos empregados da Empresa B quanto a qualidade de vida
atual (“minha qualidade de vida esta...”), com base nos resultados da pesquisa, podemos
conclui- se que 0s mesmos identificaram aspectos importantes nas oito categorias conceituais
de Waton (1975), enfatizando, porém, como boa a qualidade de vida nas categorias
integracdo social na organizacdo, através do coleguismo; a gortunidade imediata, uso e

desenvolvimento de capacidades, pois gostam do que fazem; ©Elevancia social da vida do
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trabalho, através do fato de considerarem que possuem um bom emprego e um bom

relacionamento com afamilia.

Portanto, a pesquisa mostrou que os empregados da Empresa B possuem uma boa
gualidade de vida, segundo a percepcéo dos mesmos, pois estes estdo conseguindo alcancar

suas metas e seus objetivos de acordo com o significado pessoa de qualidade de vida.

Entretanto, a pesquisa identificou duas categorias conceituals que promovem nos
empregados da Empresa B sentimentos de que a qualidade de vida atual esta apenas razoavel
ou regular, sendo elas ortunidade imediata, uso e desenvolvimento de capacidade, pois
possuem pretensdo de crescer mais profissionalmente, almejando um futuro melhor e, volta a
aparecer a ®mpensacdo justa e adequada, na medida em que estes esperam conseguir

alcancar uma “ situagcdo financeira mais generosa’.

Assim, com base nos resultados da pesquisa, infere-se que em virtude do momento
de vida de cada um, na medida em que conseguiram ou ndo alcancar seus objetivos e metas
pessoais, vinculados ao significado individual de qualidade de vida, estes consideraram na

como loa ou razoavel (expressdes utilizadas pelos empregados durante as entrevistas em
grupo).

De acordo com dados da pesquisa conclui-se que na percepgdo dos empregados a
Empresa B oferece grande nimero de incentivos que auxiliam na qualidade de vida,
apontando como um dos mais significativos a “valorizagdo pessoa”, o crescimento, a “busca
do conhecimento” e da auto-realizagdo, que tanto almejam, que ocorre através do auxilio
estudo, ou sga, ensino fundamental nas instalacOes fabris da empresa, sem custo para o
empregado, bem como o subsidio de 80% para os empregados que cursam faculdade,

possibilitando aos mesmos “ver 0 mundo com outros horizontes, criar outras perspectivas’.

Também relacionaram a possibilidade de realizagdo de treinamentos, tanto interna
(Formacdo Profissional Cultural) como externamente, favorecendo o aprendizado constante
para promover o crescimento pessoa e profissional, pois “como a empresa estd numa

ascensao e a todo momento ha novidades, surge a necessidade de se desenvolver”.

Como os dados da pesquisa apontaram a importancia da salde fisica e mental para os
empregados da Empresa B, estes consideraram que a empresa contribui na medida em que

proporciona atendimento médico e odontolégico no local de trabalho sem custos aos
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empregados, sendo que o atendimento odontoldgico é estendido aos filhos com até 14 anos.
Outro incentivo importante apontado pelos empregados foi 0 restaurante que a empresa
instalou, possibilitando ndo somente uma alimentagdo saudavel a custos minimos, mas
também promovendo um maior “descanso a0 meio-dia, sendo um ponto de encontro dos

colegas’.

A pesguisa mostrou gue os prémios concedidos pela empresa quando do alcance de
metas constituiem se em incentivo para a melhoria da qualidade de vida, na medida em que os
auxilia a suprir suas necessidades bésicas (rancho) e ao mesmo tempo |hes proporciona uma
forma de reconhecimento pelo trabalho realizado.

A estabilidade no emprego, a seguranca da manutencdo do trabalho para “aqueles
gue queiram trabalhar com vontade e dedicacao” foi outro item, ratificando a importancia que
0S mesmos depositam na garantia do emprego como forma de sobrevivéncia, pois se

“ estivéssemos desempregados nossa qualidade de vida seria bem pior”.

Portanto, os dados da pesquisa permitem concluir que os empregados da Empresa B
consideraram que esta lhes proporciona muitos incentivos que auxiliam na qualidade de vida,
sendo que “a firma guda nés com praticamente tudo”, principalmente em comparacdo a

outras empresas da regido, “que ndo valorizam o empregado como a Empresa B valoriza’.

Entretanto, apontaram sugestdes de incentivos para que a empresa possa melhorar
ainda mais a qualidade de vida dos mesmos, como pode ser observado no Quadro 13, sendo
gue o fator mais citado foi a reavaliacdo da politica salarial atual adotada pela Empresa B

aspecto que mais promove insatisfagdo nos empregados.

Também lancaram a idéia de incrementar a Associacdo Atlética, através ndo sO da
“participacdo da direcdo da empresa, mas dos préprios associados’, tornando-a “com mais
recursos’ para que os empregados possam desfrutar de um espago de lazer com familiares e

amigos.

Neste sentido solicitaram ainda um espaco mais adequado para permanecerem

durante os intervalos, “um local pararelaxar e parati esquecer das coisas’.

No que se refere a implementagcdo de mudangas organizacionais na Empresa B, os
dados da pesguisa nos levam a concluir que os gestores identificaram quatro demandas

enfatizando as perspectivas tecnoldgica, humana, estratégica e cultural. Assim com o objetivo
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de perpetuar a empresa no mercado, através da oferta de um bom produto, com qualidade, a
empresa visualizou a necessidade de modificar a tecnologia utilizada, através da aquisicéo de
um pargque de méaquinas de Ultima geracéo, tornando-a uma das empresas mais modernas do
pais e do mundo. Entretanto, os gestores sentiram a necessidade de alterar também a cultura
interna, procurando tornar mais profissional o tratamento dos empregados, bem como as

atitudes diretivas.

Com base no referencial tedrico (Pereira e Fonseca, 1997), o estagio de mudanca que
caracteriza a Empresa B corresponde ao natural, segunda fase, chamada foco, que consiste na
busca da estabilidade, gerando um aumento na complexidade, quando se avolumam a
burocracia, os controles e os conflitos. Nesta fase a empresa passa a consolidar sua imagem,

sua marca e seus produtos ficam mais conhecidos.

Salientamos que 0s gestores procuraram, a0 mesmo tempo, valorizar seu quadro
funciona através da implantacdo de amplo plano de beneficios e propostas de trabalho,
visando a valorizagdo e desenvolvimento pessoal e profissional de seus “colaboradores’. Ou
seja, a Empresa B procurou implementar o processo de mudangas observando aspectos
importantes relacionados por O'Toole (1998), bem como realizada de forma holistica,
relacionando-se com estrutura, estratégia, tecnologia, humana e controle; planegjada a longo
prazo, com o comprometimento da alta geréncia para adocdo dos valores e compromisso de

liderar com €ficiéncia perante os inimeros desafios, tornando-se um processo continuo.

Diante dos dados da pesquisa conclui-se que os empregados da Empresa B
perceberam nas mudancgas mais significativas implementadas “uma determinacdo da empresa
em crescer e ocupar um lugar de destaque, no pais e até, em termos, vamos dizer assim, no

mundo” e que a empresa, na verdade, “estd sempre mudando”, “através de um crescimento
ordenado”, pois verificam que é feito tudo “em cima de plangamento, nada é feito assm de

hoje para amanhd, tudo é pensado, tudo é plangjado”.

Os empregados da Empresa B perceberam o crescimento e expansdo das instalagtes
fabris; a aguisicdo de maguinas e equipamentos modernos; a automatizacéo de praticamente
todo o processo produtivo, proporcionando aos mesmos melhorias nas condi¢des de trabalho,
“nédo precisando mais fazer forca’, bem como na melhoria do ambiente fisico de trabalho com
climatizagdo e “evolugdo do programa 5 S’ quanto a higiene e limpeza. Também apontaram o

“investimento em termos de qualidade do produto” e “novas linhas de producdo” em
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decorréncia de um “numero muito grande de novos produtos’, trazendo como conseqliéncia o

aumento no numero de empregados, decorrente do incremento na produtividade e vendas.

A pesquisa identificou que os empregados da Empresa B perceberam a
transformacéo do “sistema amador para um mais profissional” e a necessidade de modificar a
mentalidade das pessoas. Perceberam a “preocupacdo da direcdo com o0 bem estar dos
funcionarios, em tentar satisfazer a todos’, e o “investimento nos recursos humanos’, na
valorizagdo como empregado, através do incremento de treinamentos, proporcionando “o
embasamento necessario para assumir as suas fungbes’, bem como grande nimero de novos

beneficios e incentivos of erecidos pela empresa.

Com base nos dados da pesguisa pode-se concluir que, na percepcdo e reacdo dos
empregados da Empresa B, as principais consequéncias das mudancas organizacionais
vincularamse a aquisicdo de novos mercados pela qualidade dos produtos, melhores
condicdes de trabalho em virtude da automacdo e o aumento do nimero de empregados
devido ao aumento da produtividade. Este incremento na empresa criou novas oportunidades
de crescimento pessoa e profissional, gerando maiores responsabilidades aos empregados e a
consequente mudanca no pensamento dos mesmos, que “procuram cada dia melhorar mais,
fazer 0 seu servico certo, fazer com que a empresa cada vez cresca mais’ e, assim,
perceberam a necessidade de buscarem aperfeicoamento para acompanhar esta expansao
organizacional, pois “eu veo eles evoluindo, evoluindo, evoluindo e nés ndo estamos

conseguindo correr atrés’.

Assim, conclui-se que de modo geral os empregados da Empresa B perceberam na
implementacdo das mudangas organizacionais um incremento para a empresa e para S
mesmos. Mas este crescimento também causou em alguns empregados sentimentos de

insegurancga, como Vverificados nas verbalizagbes abaixo:

“...quando comegou este crescimento a gente se preocupava. A gente conhecia a empresa, € uma empresa de 60
anos, sempre trabalhou num certo ritmo e de repente comegar esta explosdo. A gente ficava ansioso. Até que
ponto... porque eles tdo comprando maquinas, investindo.. como vai ser a venda daqui ha 5 anos... € uma coisa...
€U me preocupo, tanto pela empresa como por mim mesmo eu me preocupo como vai ser o futuro daempresae o
meu futuro, a estabilidade.”

“Com o crescimento da empresa me deu um pouco de medo, porque na maioria das vezes as empresas que
crescem, crescem, crescem e depois comegam a cair. Isto dd um pouco de medo, porque tu vé muita construgao,
muita coisa nova. Entéo tu fica meio com receio. Porque eu ja trabalhei em outra empresa que aconteceu isto.
Comegou acrescer e de repente caiu e ndo teve mais como levantar.”
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Os dados do estudo levam a concluir que os fatores que facilitaram a implementacéo
das mudangas organizacionais na empresa pesquisada, segundo percepcéo e reacdo dos
empregados, vincularam-se a “ mentalidade da nova diregdo”, a “visdo de acreditar numa coisa
diferente”, na ousadia e envolvimento da mesma “em todos os projetos de mudanca’, que
buscou na diversificagdo de produtos e na qualidade dos mesmos, bem como no incremento
da tecnologia e na organizacdo e plangjamento, que as mudangas promovessem a expansdo da
empresa. Porém apontaram também o envolvimento, comprometimento e “ a capacidade

profissional de cada colaborador da EmpresaB”.

O estudo mostrou como fatores dificultadores na percepcdo dos empregados da
Empresa B, principalmente na perspectiva humana, através das resisténcias & mudanca dos
“colaboradores mais antigos, que tém agueles paradigmas. eu sempre fiz assim, e funcionava
bem por que eu tenho que mudar?’, ou sga, a questdo de mudar “a mente das pessoas’,
porque elas “t&o naquele cotidiano”. Esta proposta mostra-se coerente com a literatura (Wood,
2000) gue refere que uma mudanca profunda somente ocorre quando as pessoas percebem que
Seus pressupostos ndo sdo mais validados pela realidade, ou sgja, quando se atera a maneira

das pessoas pensarem.

O estudo também apontou como dificultador na percepcdo dos empregados da
Empresa B o0 despreparo dos mesmos em acompanhar o crescimento da empresa, quanto a
perspectiva cultural, na medida em que “as pessoas vinham num ritmo e de repente elas
tinham que assimilar toda uma sistemética diferente”. Ent&o, as pessoas “tiveram que voltar a
estudar”, a ir em busca de novos aperfeicoamentos, pois “ndo adianta vocé ter a melhor
maquina do mundo se vocé ndo tem uma pessoa que saiba trabalhar nesta méquinad’.
Apontaram também como aspecto dificultador o pouco tempo que existe para a nova
tecnologia “ser absorvida pelas pessoas’ e também a “falta de comunicacdo antes da

mudanca’.

Assim, os empregados da Empresa B perceberam como reflexos da mudanca na
gualidade de vida aspectos positivos e negativos. As mudangas proporcionaramlhes
crescimento e conquistas profissional e intelectual, através da “busca do conhecimento”, com
informacbes para o trabalho e para a vida pessoa por meio da Formagdo Profissiona e
Cultural, “onde as pessoas recebem uma nova cultura, recebem aprendizados e aplicam na sua
vida e de alguma forma mudar algo para melhor”. Outro aspecto significativo foi citado pelos

mesmos como melhores condicdes de trabalho, sendo que o mesmo tornou-se mais facil,
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menos pesado e cansativo, bem como o ambiente que ficou melhor, mais limpo e climatizado.
Também salientaram o orgulho em trabalhar numa empresa reconhecida externamente, sendo
gue esta “moral que o colaborador tem faz também com gue melhore sua qualidade de vida’,
proporcionando a estabilidade no emprego e um maior nimero de incentivos e beneficios,

gue “aempresa veio melhorando a cada ano”.

Entretanto, como reflexos negativos se referiram a0 aumento de estresse como
consequéncia do aumento de responsabilidades, como também maiores cobrangas e acimulo
de tarefas, sendo que consequentemente sobra pouco horério para o lazer, pois em alguns
periodos “tu ndo pode marcar nada fora da empresa porque tu ndo sabe se tu vai sair no
horario”. As chefias relacionaram o crescente distanciamento das mesmas nos Processos
decisorios, pois estes se sentiam “mais participativos das decisdes e agora a gente ficou mais
longe” e a defasagem salarial, pois “a gente sente que no fim do més o que voceé recebe esta

deteriorado”.

5.3 Descricdo e analise comparativa entre resultados da Empresa A e
Empresa B

Como um dos objetivos propostos pela pesquisa foi realizar analise comparativa dos
resultados obtidos no estudo, buscouse identificar diferencas e semelhancas entre as

empresasAeB.

Os dados da pesguisa revelaram gue os motivos que levaram os empregados a
trabaharem nas empresas A e B assemelhamse, conforme observa-se no Quadro 16.
Portanto, apesar dos mesmos buscarem no trabalho o desgjo de exercer uma atividade
laborativa; terem um emprego fixo, @M carteira assinada, como meio de sobrevivéncia e
proporcionar mals seguranca aos familiares, ambas empresas atraem candidatos por
possuirem 6tima imagem na regido e no Estado, proporcionando-lhes sentimentos de orgulho

por trabalharem em empresas respeitadas por outras pessoas.

Verificouse que a perspectiva de trabalhar numa empresa em expansdo e
crescimento, mudangas estas visiveis externamente pela construcdo de novos prédios no
parque industrial, e comentarios entre pessoas conhecidas, principamente em nivel

académico, atraiu candidatos que buscavam o0 crescimento pessoal e profissional. Estes
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vislumbraram nas empresas em estudo a concretizacdo destas possibilidades, bem como a

estabilidade e seguranca em trabalhar numa empresa solida.

Observou s fatores diferenciados entre as empresas para atracao dos candidatos, ou
sgja, aEmpresa A por meio de pagamento de melhor salério em comparagéo ao oferecido por
outras empresas da regido, e a Empresa B que oferece ao empregado auxilio faculdade, com
subsidio de 80%.

Quadro 16: Motivos par a trabalhar na empresa — compar ativa

EMPRESA A EMPRESA B
1) Bom conceito da empresa; 1) Bom conceito da empress;
2) Necessidade de trabal har; 2) Necessidade de trabalhar;
3) Perspectiva de crescimento pessoal e 3) Indicacdo de colega ou parente;
profissional; 4) Perspectiva de crescimento pessoa e
4) Indicacdo de colega ou parente; profissional;
5) Visualizacéo externa do crescimento; 5) Reside proximo a empresa;
6) Bom sadério. 6) Custeio de 80% da faculdade.

Fonte: Elaborado com base na freqiiéncia das citaces verbalizadas nos grupos focais (ordem

decrescente).

Embora os motivos que levaram os empregados a buscarem emprego nas empresas A
e B sgjam semelhantes, a pesquisa identificou diferencas quanto aos principais motivos de
permanéncia (Quadro 17). Na Empresa A o fator salario foi relacionado como o aspecto mais
significativo, ou sgja, ndo desgjavam trocar a empresa por outro trabalho devido ao salério
gue recebiam. Na Empresa B este aspecto ndo foi citado pelos empregados, podendo-se inferir
gue se constituiu em um fator que ndo pesaria muito na decisdo dos mesmos para optar por
deixar a empresa ou ndo. Para estes, o principal motivo de permanéncia foi vinculado ao

ambiente de coleguismo e de amizade.

Os demais fatores significativos para a permanéncia confirmam as expectativas dos
empregados quanto a possuirem um bom ambiente de trabalho e perspectivas de crescimento

pessoal e profissional.

A Empresa B destaca-se ainda pel os beneficios oferecidos e os auxilios estudo, tanto

em nivel de ensino fundamental como de faculdade.
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Quadro 17: Motivos para permanecer na empresa - compar ativa

EMPRESA A

EMPRESA B

1

2)
3)
4)
5)
6)

Salério compativel — acima dos padrdes da|
regido;

Bom ambiente de trabalho — familiar;
Perspectiva de crescimento pessoal;
Dificuldade de achar emprego fora;
Estabilidade;

Orgulho de trabahar na empresa.

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)

8)
9

Amizade, coleguismo;

Beneficios;

Perspectiva de crescimento pessoal;
Gostar do que faz (trabalho que realiza);
Necess dade de um emprego (desemprego
—n&o é fécil conseguir emprego);
Auxilio faculdade e auxilio ensino
fundamental;

Bom ambiente de trabalho (sem
competicao, sem inimizades);
Vaorizagao profissional do funcionario;
Reside perto da empresa;

10) Facilidade de comunicagdo, proximidade

com adirecdo e superiores.

Fonte: Elaborado com base na frequiéncia das citagdes verbalizadas nos grupos focais (ordem

decrescente).

Com base nos dados da pesquisa pode-se concluir que as empresas A e Bpossuiam

ambientes organizacionais muito semelhantes quanto aos fatores que proporcionavam

satisfagdo aos seus empregados, ou sgja, 0 coleguismo e a amizade entre 0S mMesSmMos

possibilitavam um ambiente favoravel de trabalho, aliado as boas condicdes fisicas onde séo

realizadas suas fungdes e gostarem daquilo que fazem, de desempenhar suas atividades.

Quadro 18: Principal(is) fator (es) de satisfacdo - compar ativa

EMPRESA A EMPRESA B
1) Coleguismo; 1) Gostar do quefaz;
2) Boas condicdes de trabalho; 2) Coleguismo;
3) Gostar do que faz; 3) Auxilio estudo — faculdade e ensino
4) Sdario; fundamental;
5) Possibilidade de desempenhar trabalho| 4) Beneficios;
profissona — colocar idéias em|5) Perspectivade crescimento profissiona e
prética; pessoal;
6) Possibilidade de crescimento|| 6) Boas condicdes de trabal ho;
profissional e pessoal. 7) Estabilidade no emprego;

8)

Relacionamento com colegas fora do local
de trabal ho.

Fonte: Elaborado com base na freguiéncia das citagfes verbalizadas nos grupos focais (ordem

decrescente).
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Dois aspectos comecaram a chamar a atencdo quanto a frequéncia nos relatos dos
grupos focais. Um dos principais aspectos mencionados pelos empregados da Empresa A foi
guanto ao salario, constando este como o fator que os fizeram permanecer na empresa e lhes
proporcionaram maior satisfacdo. Ja na Empresa B este fator foi mencionado poucas vezes
durante a realizacdo dos grupos, tornando-se um ponto pouco significativo de satisfacdo para
0s empregados, ou na sua permanéncia na empresa. Na Empresa B surgiram outros aspectos
mais significativos, tais como o auxilio aos estudos, tanto faculdade como ensino
fundamental, e os beneficios oferecidos na empresa - 0 que ndo foi mencionado na Empresa
A

Outro aspecto diferenciado foi quanto aos beneficios oferecidos aos funcionérios. Na
Empresa B este fator encontrava-se entre 0os mais citados, pois a empresa possuia um ndmero
grande de incentivos oferecidos, tais como: atendimento médico e odontol égico na empresa,
refeicdo a preco simbdlico, prémios por metas acancadas, treinamentos internos e externos,
auxilio estudo, entre outros. Ja na Empresa A este item ndo se encontrava muito desenvolvido,

sendo que a mesma oferecia aos funcionarios os beneficios basicos necessarios.

Pelo processo de crescimento que as duas empresas vivenciaram, seus empregados
perceberam como importante a perspectiva de crescimento tanto profissional como pessoal

para sua permanéncia.

Portanto, os dados da pesguisa leva a concluir, conforme Quadro 19, que a politica
salarial foi um dos fatores que causaram maior insatisfacdo nosempregados das empresas A e
B, principalmente quanto a auséncia de um plano de cargos e salarios no qual 0os empregados
antigos possam vir a ganhar uma remuneragdo maior que os empregados novos que estdo
ingressando na empresa, levando-se em consideracdo o tempo de servico. Também verificou
se nas duas empresas pesquisadas a preocupagdo em atingir um patamar de nivel salarial e ndo
vislumbrar perspectivas maiores de crescimento quanto ao salério. Este fato veio justamente
a0 desencontro dos principais objetivos pessoais dos empregados, ou segja, ao trabalhar nas
empresas A e Bestes buscavam a realizac8o pessoal e profissional, relacionada a aquisicéo de
conhecimentos, mas também a possibilidade de suprir suas necessidades pessoais, através de

um salério compativel com afuncdo desempenhada.

A idéia apresentada por Robbins (1999) sobre os aspectos que geram insatisfacdo
nos empregados consi ste na necessidade dos gerentes preocupam-se com o nivel de satisfacdo
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no trabalho em suas organizacdes por pelo menos quatro razdes. existe uma clara evidéncia de
gue empregados insatisfeitos faltam mais ao trabalho e sGo mais propensos a pedirem
demissdo; trabalhadores insatisfeitos s&0 mais propensos a assumirem comportamentos
destrutivos; foi demonstrado que empregados satisfeitos tém melhor salide e vivem mais, e a
satisfacdo no emprego é estendida a vida do empregado fora do trabalho, requisitos
fundamentais para a qualidade de vida de seus empregados.

Quadro 19: Principal(is) fator (es) de insatisfacéo - compar ativa

EMPRESA A EMPRESA B

1) N&o tem motivos de insatisfacéo; 1) Politicasalarial;
2) Sdlaio — falta de reconhecimento por(2) Relacionamento com colegas.colegas
tempo de servico e qualificacdo de cada tratam mal outros colegas, desmotivacéo

pessog; pessoal de alguns funcionérios (motivos
3) N&o ganhar participagdo nos lucros; pessoais, falta engajamento, muito
4) Pouca colaboracdo dos colegas (intrigas); individualismo, falta cooperacéo e o mavr
5) Funcionarios novos tém mais chance que humor de alguns colegas,
0s antigos; 3) N&o tem motivos,
6) Pouco trabalho em equipe; 4) Faltareconhecimento e feedback;
7) Centralizacdo de poder nas tomadas de||5) Dificuldade de relacionamento com
deciséo. superior direto.

Fonte: Elaborado com base na freqiiéncia das citagdes verbalizadas nos grupos focais (ordem

decrescente).

Portanto, torna-se essencial pesquisar a percepcdo dos empregados sobre aspectos
organizacionais que os envolvam (Bom Sucesso, 1998), para a consecucao de planos para a
melhoria da qualidade de vida dos individuos e, assim, verificar como reagem as mudancas

através do comprometimento e interesse.

Constatouse pelos dados coletados durante os grupos focais que os empregados de
ambas as empresas pesquisadas valorizaram muito os incentivos fornecidos para a melhoria
da qualidade de vida, principamente os relacionados a questdo da salde, através de
atendimentos médicos e odontolégicos, bem como a oportunidade de crescimento e

seguranca, com o custeio da faculdade.

Observouse que o significado de Qualidade de Vida para os empregados se
assemelharam nas empresas A e B, sendo que os mesmos procuraram conceituar qualidade de
vida de forma ampla, relacionando-a com a possibilidade do alcance dos objetivos tragados,

sendo estes mutaveis, obedecendo as necessidades e expectativas de acordo com a fase de
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vida de cada pessoa (Quadro 20), o que reforca a tese de Bom Sucesso (1998), que defende a

idéia da responsabilidade de todos na qualidade de vida, na medida em que se torna uma

conquista pessoa e cabe despertar no préprio individuo a consciéncia da responsabilidade

individual, do valor que atribui a vida, da auto-estima e auto-imagem, e do engagjamento

profissional, politico e social.

Walton (1975) reforga a questdo da diversidade de preferéncias humanas quanto ao

assunto do funcionamento da qualidade de vida, considerando a diversidade de cultura, classe

social, criagdo familiar, educagéo e personalidade, vinculada a uma heterogeneidade crescente

no estilo de vida das pessoas.

Quadro 20: Conceito de qualidade de vida — percepcdo do empregado - compar ativa

Categorias
conceituais de EMPRESA A EMPRESA B
Walton
Condicbes financeiras para poder|- Ter uma  sSituagdo financeira

1) Compensacao
justa e
adequada

estudar;

Poder dar o melhor paraafamilia;
Questdo salarial proporciona a
gualidade de vida quanto ao alcance
das metas e sonhos de consumo;
Garantiadeter o pao de cadadia;
Viver tranqlilo, conseguindo se
manter bem, ndo se preocupando se o
saldario vai chegar para pagar as
contas;

Ganhar o suficiente para suprir as
necessidades bésicas: aimentagao,
habitacdo, lazer.

equilibrada, boa situagéo financeira;
Receber para conseguir pagar as
despesas, manter as necessidades
basicas;

Salério digno de uma pessoa, para que
vivabem, apessoa e afamilia;

N&o ter preocupagdo que gastou um
pouquinho numa ponta e ta faltando na
outra;

Dinheiro valoriza muito a pessoa, €
bem vista na sociedade (roupas, etc.);
Recompensa como conseqiiéncia do
trabal ho;

Dinheiro ndo é tudo navida.

2) CondicOes de
seguranca e saude
dotrabalho

Se sentir bem no trabalho,
conciliando um bom ambiente de
trabalho e ter umaboa salde.

Sentir-se bem no ambiente de trabal ho;
Ter uma boa salide, tanto fisica como
mental, pois salde é a base de tudo.

3) Oportunidade
imediata, uso e
desenvolvimento
de capacidades

Gostar do que faz, do trabalho que
realiza.

Gostar do trabalho, gostar do que faz.

4) Oportunidade
de crescimento e

seguranca

Estudar para ser uma pessoa mais
valorizada, com perspectivas de
crescimento;

Estabilidade (seguranga) no emprego.

Ter um bom estudo;

Estudo para poder questionar as
pessoas;

Possibilidade de ascensdo profissional
— buscar o crescimento;

Ter uma perspectiva de futuro;

Realizacdo profissional .
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5) Integracédo
social na
or ganizacao

Ter um bom convivio com colegas.

Bom relacionamento com colegas, se
dar bem com os colegas;
Realizar passeios e encontros com 0s
colegas forado trabalho.

6) Constituciona-
lismo

*)

Ser cobrado, mas ter o reconheci mento,
receber elogios.

7) Trabalho e

Haver uma harmonia entre empresa,
familia e a sociedade;

Poder sair com sua familia, brincar
com osfilhos;

espaco total def- saisfacio e equilibrio pessoal, Praticar esportes e exercicios fisicos;
vida familiar e profissional; Poder sair, se divertir com a familia,
- Na&o levar problemas particulares para freqlientar um teatro ou cinema;
o trabalho evice-versa; Poder sair comamigos;
- Poder ficar mais tempo com a Proporcionar convivio agradavel, amor,
familia; educacgdo e lazer paraafamilia.
- Ter tempo para o lazer: vigjar, jogar
futebol, ir apraianasférias;
- Poder fazer o que se tem vontade, 0
gue quiser fazer: jantar fora, ir ao
shopping.
8)Relevancia *) Ter um bom emprego.

Social da Vida do
Trabaho

Fora do trabalho

E o que se procura alcancar e
consegue alcangar, 0s objetivos e
sonhos de consumo, tanto financeira
como pessoal mente;

Muda de etapa a etapa da nossa vida,
Te sentir bem dentro de ti, estar em
paz com agente, é ser e estar feliz;
Viver bem com a familia, com os
parentes e poder proporcionar uma
educacdo melhor aosfilhos;

Adquirir acasapropria;

Ter um carro.

Estabelecer objetivos, tanto na vida
profissional quanto pessoal;

E ser feliz;

Estar bem, em paz consigo mesmo,

com auto-estima elevada (profissional

e pessoal);

Acreditar em algo superior, que ndo é
visivel;

Proporcionar alegria a quem esta a sua
volta;

Auto-confianca - ser valorizado como
pessoa, saber que é amada;

Viver bem com afamilia, pois é a base
davidade uma pessoa;

Poder proporcionar seguranca e
conforto para a familia e educacdo
paraosfilhos;

Ter umaboa moradia, casa prépria;

Ter uma vida saudavel, sadia, tanto
fisicaguanto mental.

Fonte: Elaborado com base na frequiéncia das citagOes verbalizadas nos grupos focais.
(*) N&o foram identificados.

O estudo mostrou semelhantes significados para os empregados das empresas A e B

quanto a importancia da interligacdo da qualidade de vida em todos os campos, envolvendo o

lazer, prazer, salde, estudo, crescimento pessoal e profissional, trabalho e familia. Ou sgja,

envolvendo todas as oito categorias conceituais de Walton, em niveis diferenciados para cada

pessoa, mas com um mesmo sentido. Como foi verbalizado durante os grupos focais,

qualidade de vida diferencia-se de pessoa para pessoa, em momentos diferente de vida e
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expectativas, mas objetivando o estar bem (feliz) profissonalmente (no trabalho) e
pessoalmente (em casa), salientando assm a importancia da interacéo da qualidade de vida

tanto no trabalho quanto fora dele.

A pesquisa identificou semelhangas para os empregados das empresas A e B, quanto
a percepcao da qualidade de vida atual (Quadro 21) que foi considerada boa quanto a situacéo
financeira, que € suficiente para suprir as necessidades bésicas. Entretanto, poderia ser
melhor, mais generosa para usufruirem de mais lazer e ndo se preocuparem tanto em néo
gastar com supérfluos. Ambas empresas oferecem um bom ambiente de trabalho e boas
condicbes de saude. Porém os empregados dos setores administrativo queixaramse do

estresse causado pela sobrecarga do horario de trabalho e das tarefas realizadas.

Ambas empresas oferecem bom ambiente de trabalho quanto ao relacionamento entre
colegas, mas os empregados de alguns setores administrativos da Empresa B queixaram-se do

rel acionamento com a chefiaimediata.

A pesguisa identificou que para os empregados das empresas A e B aumentou a
cobranca quanto a execucdo de suas fungbes bem como as responsabilidades,
proporcionando- lhes com isto uma qualidade de vida regular. Em relacéo a este fato apontado
na pesquisa Senge (2000) chama a atencdo para a necessidade das empresas repensarem o
model o adotado para enfrentar a multiplicidade de desafios da implementacdo do processo de
mudanga organizacional, pois quanto mais turbuléncia, mais estresse, desconexdo e
competicdo interna. Consequentemente as pessoas trabalhardo mais, sem, no entanto,
aprenderem a trabalhar melhor.

A pesguisa apontou que os empregados de ambas as empresas consideraram sua
gualidade de vida como boa por possuirem bom emprego huma empresa em expansao. Mas
gostariam de permanecer mais tempo com a familia, 0 que constitui num desafio para 0s
mesmos, na medida em gue necessitam investirem no desenvolvimento pessoal e profissiona
para acompanhar a expansdo tecnologica das empresas, encontrando dificuldades para

conciliar trabalho e vida pessoal (Bom Sucesso,1998).
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Quadro 21: Qualidade de vida atual, sob a per cepcéo do empregado, tanto no -trabalho

como fora dele- compar ativa

Categorias
conceituais de
EMPRESA A EMPRESA B
Walton
~_ || Boz Boa
1) Compensagéo (- osdaioe bom; - situacdo financeira poderia ser melhor;
justa el Reqular: - tem as necessidades bésicas supridas;
adequ ada - sdério ndo supre as necessidades béasicas; Razoavel:
- custo de vida muito caro; - gostaria de ter uma situagdo financeira
- alimenta-se somente com o essencial. mais generosa;
- gostaria que a esposa ndo trabalhasse — s6
ele sustentar a casa.
. Boa Boa
2) CondK}OGS de|l-  bom ambiente de trabalho e boas condicdes| -  bom ambiente detrabalho;
seguranca e salide de salide; - tem boa salide;
Regular: - bom restaurante — boa alimentacao;

dotrabalho

- estressado em fungdo do corre-corre.

Razoavel:

- sobrecarga no horério de trabalho;
- excesso detarefas;

- func&o que ocupa € estressante;

Muito Boa:
- gostado quefaz.
. Boa Boa
3) Oportunidade||- gosta do que faz e sente-se reconhecido || -  gostado quefaz;
imediata, uso e pelo seu trabalho; Razoavel:
: Regular: - pretende crescer profissionalmente;
desenvolvimento - sente certaindiferenca dos chefes. - ndo estd conseguindo redizar-se

de capacidades

profissionalmente.

4) Oportunidade
de crescimento e

Boa:
- possibilidade de aprendizado constante;
- estdo estudando e sentem-se seguros no

Boa:
- tem um bom emprego;
- pretende crescer profissionalmente;

emprego; - pretende voltar aestudar;
=splrencE) Regular: - pretende se formar nafaculdade;
- ndo conseguiu auxilio para custeio da|| Razoavel:
faculdade. - ndo pode estudar no momento;
- pretende se formar nafaculdade;
Muito Boa:
- quer voltar a estudar;
possui condigdes de estudar (terminando
afaculdade).
__|[Boa Boa
5) INtegracao| -  bom relacionamento entre colegas. - bom relacionamento com colegas —
social na coleguismo;

or ganizacao

- problemas de relacionamento com o
chefe;

Razoavel:

- as vezes outras pessoas S0
supervalorizadas;

- problemas de relacionamento com

superior imediato;
Muito boa:
- coleguismo.

6) Constituciona-

lismo

Razoavel:
- cobrangas cada vez maiores.

Razoavel:
- muitas cobrancas.
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Categorias
conceituais de
EMPRESA A EMPRESA B
Walton
Boa Boa
7) Trabalho €|- procurater maistempo parao lazer: - n&otem muito tempo com afamilia;
espaco total de| Regula: - temamigos;
vida - possui vida atribulada por estudar ef Razoave:
trabal har; - trabalhaeestuda;
- ndo tem possibilidade de lazer pelaquestdo || -  gostaria de ter mais tempo para a familia;
financeira; Muito boa:
- gostariade administrar melhor seutempo; |[-  Unicarestricdo é n&o ter tempo para ficar
Muito boa: com afamilia.
- tem tempo e liberdade para fazer o que
gosta.
~ . ||Boax Muito boa:
8) Relevanciall - tem um bom emprego numa empresa que | - tem um emprego muito bom.

social da vida do
trabalho

estd em expansao;

Muito boa:

tem um 6timo emprego.

Fora do trabalho

Boa:

estd bem consigo mesmo, conseguindo
alcangar seus objetivos;

possui residéncia propria;

tem carro;

bom relacionamento com afamilia;

Regular:

ainda precisa pagar aluguel;

Muito boa:

tem um bom padrdo de vida.

- bom relacionamento com afamilia;

- estdde bem consigo mesma;

- levaumavidasaudavel, pratica esportes,

- temcasapropria;

- andapagaauguel;

- temaindamuita coisa para adquirir;

Razoavel:

- pretende ter casa proprig;

- residelonge do loca do trabalho;

- muito estressante — rotina de muita]
correria;

- tem bom relacionamento com afamilia;

- adquiriu moradia propria;

- ndo estd conseguindo alcangar seus
objetivos;

- pretende comprar um carro;

- dinheiro ndo é suficiente para adquirir o
que pretende;

Muito boa:

- bom relacionamento com a familia;

- construiu acasapropria;

- consegue pagar bons estudos para os
filhos;

- tem bom padréo de vida.

Fonte: Elaborado com base na frequiéncia das citacOes verbalizadas nos grupos focais.

Quanto aos incentivos oferecidos pelas empresas A e B, considerando a percepcéo

dos empregados (Quadro 22), a pesquisa identificou que ambas oferecem remuneracéo que

proporciona sustento para a familia, além do coleguismo existente.

Entretanto, a pesquisa identificou diferencas significativas quanto aos incentivos

oferecidos pelas empresas participantes da pesquisa. A Empresa B proporciona aos seus

empregados incentivos relacionados ao recebimento de prémios por metas atingidas e

participacdo nos lucros e resultados. Também foram apontados os auxilios para estudo tanto
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no nivel superior como no ensino fundamental, seguindo-se do grande nimero de beneficios,
tais como: atendimento médico e odontoldgico durante todo ano, refeitdrio e prémios por
metas atingidas. Outros incentivos significativos citados referemrse a perspectiva de
crescimento profissional e pessoa para os empregados através de treinamentos internos e

externos.

Ja na Empresa A os resultados apontaram que esta oferece alguns incentivos, sendo
0s mais citados. o plano de salde, remuneracéo digna e bom ambiente de trabalho. Porém
alguns ndo atingem a todos os empregados, tais como auxilio estudo, casa para morar e

treinamentos externos.

Neste sentido, apds a andise dos resultados apontados na pesquisa, pode-se perceber
a diferenciacdo da cultura organizacional das empresas participantes do estudo. A Empresa A
enfatiza como incentivo para a satisfagdo dos empregados o pagamento de salério compativel
com afuncdo e este ser melhor em comparagéo ao que outras empresas oferecem no mercado,
como verifica-se na verbalizagdo durante a realizacéo do focus group:
“A empresa optou por ndo carregar, vamos dizer assim, 0s custos dela com assisténcia social. Entéo ela paga um
salério acima da média, mas ndo da a assisténcia que outras empresas tém. Entdo é um tipo de linha que a

empresa seguiu ... entdo cada um procura se virar da melhor maneira que pode.... NOs estamos assim na estaca
zero de assisténcia social aos empregados.”

A Empresa B proporciona aos empregados um maior nimero de incentivos como:
amplo plano de beneficios; oportunidade de desenvolvimento pessoa e profissional através do
custeio dos estudos de ensino fundamental nas instalacdes da empresa e faculdade, bem como

arealizagao de diversos treinamentos internos e externos.
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Quadro 22: Incentivos ofer ecidos pela empresa, na per cepcao do empregado, que

auxiliam na melhoria da qualidade de vida, tanto no trabalho quanto fora

dele- comparativa

Categorias
conceituais de
Walton

EMPRESA A

EMPRESA B

1) Compensacao
justa e
adequada

Remuneragdo digna, salario compativel
com afuncgao.

Prémios por metas atingidas (ranchos);
Salério (sustento da familia) e pagamento
do mesmo no dia certo.

Participagao nos lucros e resultados.

2) Condicdes de

Convénio com plano de satide (Unimed);
Atendimento odontol 6gico;

Amplo plano de beneficios, com
atendimento médico e odontoldgico;

seguranca e saldel - Bom ambiente de trabaho; convénio com Plano de salide Unimed;
- Refeigdo a prego acessivel; - Novo restaurante;

do trabalho - Boas condigBes de trabalho.
*) *)

3) Oportunidade
imediata, uso e
desenvolvimento
de capacidades

4) Oportunidade
de crescimento e

Aucxilio nafaculdade (custeio de 50%);
Treinamentos externos — cursos;

Estabilidade no emprego (seguranca).

Auxilio estudo (faculdade e ensino
fundamental);

Estabilidade no emprego (seguranca);
Treinamentos externos — cursos;

SeoHTansa - Treinamentos internos — Profissional
Cultural — paestras informativas e
motivacionais,

- Perspectiva de crescimento profissional e
pessoal.

5) Integracio - Coleguismo. - Coleguismo.

social na

or ganizacao

6) Constituciona- ®) *)

lismo

7) Trabalho e ®) *)

espaco total de

vida

8) Relevancia| " *)

social da vida do

trabalho

Foradotrabalho [[- Casadaempresaparamorar (nfo necessitalf (*)

pagar augudl).

Fonte: Elaborado com base na frequiéncia das citagOes verbalizadas nos grupos focais.
(*) N&o foram identificados aspectos.
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Assim, verificamse alguns aspectos importantes a serem observados pela Direcao
das empresas participantes da pesquisa no que se refere aos incentivos que poderiam ser
oferecidos (Quadro 23). Ou sgja, os empregados da Empresa A apontaram que os incentivos
gue poderiam melhorar a qualidade de vida dos mesmos seria a ampliagcdo do plano de salde,
atendimento médico e odontolégico, kem como o aumento salarial e ampliacdo do auxilio

estudo para mais pessoas.

Ja para os empregados da Empresa B o fator significativo citado foi a necessidade de
rever a politica salarial. Outros aspectos relacionados referem-se a criagdo de um espago para
lazer com a familia e para permanecer durante os intervalos e a criagcdo de um “canal” para

falar sobre as dificuldades e sentimentos.

Quadro 23: Sugestdes de incentivos que a empresa poderia oferecer paraamelhoriada

qualidade de vida dos empregados - compar ativa

Categorias
conceituais de
EMPRESA A EMPRESA B
Walton
.~ |I-  Promover aumento salarial; - Rever aPolitica Salarial daempresa;

1) Compensagao|l- Estabelecer metas e oferecer prémios por[ -  Reavaliar premiagio por meta atingida
justa e adequada metas atingidas;

- Didtribuicdo de uma cesta béasica mensa

como auxi lio.
.. - Mehorar plano de salde, incluindoff-  Beneficios extensivos aos dependentes;

2) Condicbes de hospitalizacio e estendé-lo aos familiares; |-  Plano de salde com hospitalizacso e sem
seguranca e salidel| - Ampliar o atendimento odontolégico, desconto aos colaboradores;
dotrabalho tornando-o mais freqliente; - Locdl paraficar durante osintervalos;

- Meélhorar aqualidade darefei¢éo. - Transporte para colaboradores que

residem longe da empresa

3) Oportunidade() ©)
imediata, uso e
desenvolvimento

de capacidades

. - Ampliar o auxilio estudo — referente ajf-  Oferecer cursos de RelagBes Humanas
4) Oportunidade faculdade oferecer custeio para mais para chefias.

de crescimento e empregados e instalar supletivo de ensino
fundamental na empresa;

seguran
@ - Oferecer mais treinamentos internos e
externos em geral.
) - Criar um canal parafalar das dificuldades|
5) Integracao — aspecto psicol6gico - com pessoa
social na qualificada.

or ganizacao
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Categorias

conceituais de EMPRESA A EMPRESA B
Walton

6) Constituciona- ©) )

lismo

- Auxiliar na administracdo da Associagdo | (*)
7) Trabalho e dos Funcionérios, como forma de promover

espaco total de um espaco de lazer para os empregados e
vida familiares.

8) Relevancia ©) )
social da vida do
trabalho

Foradotrabalho [ *)

Fonte: Elaborado com base na frequiéncia das citacfes verbalizadas nos grupos focais.
(*) N&o foram identificados aspectos.

Os resultados da pesquisa apontaram diferencas na gestédo para implantagdo das
mudancas nas empresas A e B no que se refere as énfases dadas as perspectivas de andlise de
Motta (Quadro 24). Enquanto que na Empresa A as mudancas iniciaram a partir de demanda
externa quanto ao consumo de refrigerantes e o surgimento de novos produtos que
incentivaram o consumo (Pet 2 1); na Empresa B a cisdo interna do Grupo provocou a
necessidade de implantar mudancgas quanto aos objetivos organizacionais e a cultura existente

até o momento.

Quanto ao aspecto tecnoldgico, as duas empresas pesquisadas apresentaram
mudancas significativas e semelhantes, modernizando equipamentos e maguinarios da

producdo industrial, constituindo-se em referéncia naciona na tecnologia de ponta utilizada

A pesquisa apontou como fator marcante difererciador entre as duas empresas
participantes da pesquisa 0 aspecto humano pois na Empresa B as mudangas implementadas
também atingiram a perspectiva humana com a implantacdo de amplo plano de beneficios,
investimentos em desenvolvimento de pessoal através de treinamentos internos e externos e a
importancia da educagdo continuada com auxilio escolar (nivel superior e ensino
fundamental). A Empresa A direcionou suas mudancas com énfase aos aspectos tecnol dgicos,
salientando que sera dada énfase a perspectiva humana logo apds o término das instalacbes
dos novos equi pamentos.
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Motta (1998) chama a atencdo ao fato de que ha formas alternativas de propor
mudancas, mas € necessario compreender as interdependéncias entre as perspectivas e ndo

descartar nenhuma, embora possa priorizar uma ou varias em determinada intervencéo.

Utilizando-se de referencial tedrico de Wood (2000), para reforcar os dados
coletados na pesquisa, verificouse que ndo somente a mudanca tecnoldgica passa a ser 0
grande desafio das organizagdes, mas 0 gerenciamento das pessoas, englobando alteractes
fundamentais no comportamento humano, nos padrfes de trabalho e nos valores em resposta a
modificagcBes ou antecipando alteracOes estratégicas, de recursos ou de tecnologia e ainda
manter o ato nivel de motivagdo, ou sga, um clima organizaciona favoravel, evitando

desapontamentos.

Também quanto a perspectiva cultural a pesquisa apontou algumas diferencas, como
na Empresa A, que ndo tinha como objetivo modificar sua cultura familiar, em contrapartida
a Empresa B que deu énfase a profissionalizagéo nas atitudes diretivas. Para Motta (1998),
mudar é adaptar ou redimensionar a organizacdo em funcéo de futuros alternativos que se
podem visualizar ou prever, ou sSga, consiste em adaptar a organizagdo aos caminhos
possiveis permitidos pela evolucéo natural do ambiente.

Quadro 24: Gestdo estratégica das mudancas or ganizacionais - compar ativa

PERSPECTIVASDE
ANALISE EMPRESA A EMPRESA B
Estr atégi ca Causas para mudanca: Causas para mudanca:
- aumento dademandade consumidores; | -  cisdo daempresa (1994);
- surgimento da garrafa Pet 2 litros. - buscar a perpetuacdo da empresa: bom
produto, ser competitiva (através do
Programa de Qualidade).
Estrutural - AlteracOes nos cargos mais elevados da|[ -  Criagéo do nivel de gerente;
hierarquia — chefe passou a gerente —(| -  Estrutura: direc8o, gerente, supervisor
com mais poder e responsabilidades; e encarregado.
- Maior descentralizagéo.
Tecnoldgica - Modernizagéo na dreade - Modernizag&o na area de equipamentos
equipamentos e produgdo industrial; e producdo industrial.
- Tratamento de efluentes;
- Automatizagéo no sistemadefrio.
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PERSPECTIVASDE
ANALISE EMPRESA A EMPRESA B

Humana - AplGs a instalagdo dos equipamentos|[- Nova cultura — profissionalizaco,
modernizados (finalizagdo do projeto desenvolvimento pessoal;
industrial), dever8o ser redizadas|- Implantacdo de novos beneficios
mudancas na questdo humang; sociais;

- Atuamente sdo custeados cursos|- Premiacdo por meta de faturamento;

técnicos, faculdade (50%), assisténciall-  Avaliacdo de desempenho;
médica e odontolégica, distribuicdo de |-  Aproveitamento interno para
hortifrutigranjeiros, distribuicdo de promocao.
uniforme sem custos para O
empregado.

Cultural - N&o ocorreram mudangas, pois al- Maior profissionalizagdo nas atitudes
Empresa A continua sendo meio diretivas.
familiar, onde se conhece todas as
pessoas, de onde vém, onde moram.

Politica *) )

Fonte: Elaborado com base na frequiéncia das citacfes verbalizadas nos grupos focais.
(*) N&o foram identificados aspectos.

Os resultados da pesquisa identificaram como percepcdo e reacao dos empregados
das empresas A e B quanto as mudancgas organizacionais implantadas (Quadro 25) aspectos
gue confirmaram a real mudanga, ou sgja, os empregados da Empresa A perceberam a
modernizacdo e crescimento da empresa, as melhorias implantadas quanto a qualidade do
produto, nas melhorias das condi¢des no ambiente fisico do trabalho, tais como: limpeza e
climatizacdo. Entretanto salientaram o distanciamento entre a direcdo e os empregados, o que
nao ocorria anteriormente, diminuindo, assim, a percepcéo de ser um ambiente familiar e

aumentando o descontentamento dos empregados.

Jana Empresa B, a pesquisa apontou que na percepcao dos empregados as mudangas
mais significativas mencionadas foram o aescimento e modernizacdo da empresa, com 0
consegiiente aumento no nimero de funcionarios e a diminui¢do do clima familiar para uma

maior profissionalizacéo.
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Quadro 25: Mudancas or ganizacionais mais significativas— per cepcdo dos empregados—

compar ativa
PERSPECTIVASDE
ANAL ISE EMPRESA A EMPRESA B
Estratégica *) Implantacéo das I SO.
Estrutural - Maior distancia entre direcdo e Criagdo do nivel de supervisdo nos
funcionérios; setores produtivos.

- Normas maisrigidas;

- Mais responsabilidades aos
funcionarios.

Tecnol égi ca - Instalagdo dalinhaPet 2 litros; Automatizag&o da produgdo —

- Automatizagdo da produgéo — modernizagdo de maquinarios;
modernizagdo de maquinarios; Melhoria da higiene e qualidade do

- Informatizacdo — sistema SAP, produto;

- Investimento nainfra-estrutura— novos Criacdo de linha de novos produtos;
prédios; Melhores condic¢des de trabalho (ficou

- Melhorianahigiene e qualidade do mais facil) — salas climatizadas,
produto; higiene;

- Melhores condicdes de trabaho: Investimento nainfra-estrutura— novos
limpeza. prédios.

Humana - Na&o existe mais ambiente familiar; Aumento do nimero de empregados;

- Desvaorizagdo do funcionario: maior Investimento em treinamento externo e
preocupagdo com 0 maquinario do que interno (palestras mensais -
com o funcionério; motivacionais e informativas);

- Estaaumentando o descontentamento Diminuiu o coleguismo — pelo grande
dos funcionérios. ndmero de empregados;

Empregados néo conseguem
acompanhar aevolucéo da empresa.
Cultural - Necessidade de maior grau de Profissionalizagdio — mudanca na
instrucéo. mentalidade das pessoas.
Politica ™) Atritos quanto a separagdo dos setores

administrativos em piso superior e piso
inferior.

Fonte: Elaborado com base na frequiéncia das citacOes verbalizadas nos grupos focais.
(*) Néo foram identificados aspectos.

Portanto, a pesquisa revelou que as mudancas percebidas pelos empregados das

empresas A e Bforam muito semelhantes, na medida em que os mesmos verificaram que com

0 crescimento da empresa estas adquiriram novos mercados, aumentaram a produtividade e

melhoraram as condicdes de trabal ho.

Entretanto, as diferencas apareceram quanto a percepcdo dos empregados da

Empresa A, que salientaram 0s aspectos negativos nas mudangas implementadas,

considerando que com a modernizacdo dos maquinarios aumentou o desemprego, diminuiu o

ambiente familiar e, principalmente, surgiu a desvalorizagdo do empregado em detrimento da

supervalorizag&o dos equipamentos de tecnologia de ponta.
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Ja na percepcdo dos empregados da Empresa B, as mudancas organizacionais

proporcionaram a geracdo de novos empregos e a criagdo da necessidade de buscar o

aperfeicoamento para acompanhar a expansdo da empresa e assim aproveitar as novas

oportunidades de crescimento pessoal e profissional oferecidas. Salientaram as melhores

condicdes de trabalho com a aquisicdo de maguinarios mais modernos.

Quadro 26: Consequiéncias das mudancas or ganizacionais mais significativas— per cepcao

dos empregados— compar ativa

PERSPECTIVASDE

ANAL ISE EMPRESA A EMPRESA B

Estr atégi ca - Aquisicao de novos mercados. - Aquisicdo de novos mercados.

Estrutural ™) - Aumento das responsabilidades dos

empregados.

Tecnol égica - Melhoria na higiene e qualidade doj[- Melhores condicOes de trabalho — com
produto - menor risco de méguinas mais modernas.
contaminagao;

- Melhores condicBes de trabalho —
diminuiu o esforgo necessario;
- Aumento de produtividade.
Humana - Gerou desemprego — maquinarios; - Mehoria nos beneficios oferecidos
- N&o existe mais ambiente familiar; pelaempresa;
- Maior necessidade de treinamento:|- Gerou mais empregos;
pessoas com pouca qualificacdo para |- Criou oportunidades de crescimento
trabalhar com as maquinas modernas, pessoal e profissional;
- Estresse pela sobrecarga de servico; - Criou a necessidade do empregado
- Desvalorizagao do funcionario; buscar o0 aperfeicoamento  para
- Deixou de lado o0 humano; acompanhar a expansdo da empresa.
- Defasagem sdariadl;
- Aumento do statuspessoal.
Cultural *) *)
Politica - Maiores responsabilidades pelalf (*)

descentralizag&o das decisoes;
Descontentamento — ndo haver sistema
de comunicacdo eficiente.

Fonte: Elaborado com base na frequiéncia das citagOes verbalizadas nos grupos focais.
(*) Néo foram identificados aspectos.

Os resultados da pesquisa apontaram semelhantes fatores facilitadores para a

implantacdo das mudangas nas empresas A e B (Quadro 27). Um dos fatores significativos na

percepcdo dos empregados de ambas empresas foi a visao de mercado, firmeza e competéncia

da direcdo. Aliado a este aspecto, relataram a qualificagdo dos empregados, que com




201

capacitacdo profissional, empenho, colaboragdo e comprometimento auxiliaram para que as

mudangcas fossem implementadas com sucesso.

Quadro 27: Fator es que facilitam a mudanca or ganizacional — sob a percepcao do

empregado - comparativa

PERSPECTIVASDE
ANALISE EMPRESA A EMPRESA B

Estr atégi ca - Necessidade de mudanca externa |- Visdo, ousadia e honestidade da
exigéncia de mercado — globalizacdo e direcéo;
concorréncia. - Empresa busca o melhor para o

empregado e para a sociedade;
- Marketing (propaganda) fora da
empresa.

Estrutural - Boaadministracéo: visdo demercado, |- Envolvimento, participacéo,
firmeza e competéncia da direcdo da comprometimento e apoio do Diretor
empresa. Geral em todos os processos de

mudanca.

Tecnol (’)gioa - Modernizagdo dos maquinarios —| - Diversificagdo de produtos;
tecnologia de ponta — automatizagcdo dof[ - Grande poder econbémico para
processo produtivo; investimento em maquin&rios de

- Qualidade do produto — boas vendas. tecnologia de ponta.

Humana - Qualificagdo dos empregados. - Capacidade profissional, empenho,
colaboragdo e comprometimento de
todos os empregados (uni&o);

- Liberdade de relacionamento entre
empregados e direcao.

Cultural *) *)

Politica - Incentivo que a empresa recebeu do|f (*)

Estado (financiamento FUNDOPEM).

Fonte: Elaborado com base na frequiéncia das citacles verbalizadas nos grupos focais.
(*) Néo foram identificados aspectos.

Quanto aos fatores dificultadores das mudancgas (Quadro 28), em ambas as empresas
0s empregados apontaram como o principal aspecto a resisténcia a mudanca de alguns colegas
e chefias. Motta (1998) aponta que gande parte das resisténcias a mudanca tem origem nas
percepcOes individuais sobre a novidade. Essas percepcOes sdo relacionadas tanto com
imaginacdes sobre o futuro e experiéncias passadas quanto com o énus do proprio processo de

mudanca.

Entretanto, caso os lideres ndo se disponham a comentar, relatar, defender a nova
idéia e se descuidam de envolver aqueles menos identificados com a proposta, face aos
guestionamentos ou as objecdes (Bom Sucesso, 1998), inicia-se na organizacdo um pProcesso
de acusacBes mutuas e resisténcia em ouvir o ponto de vista do outro, fazendo crescer a

incompatibilidade entre pessoas e grupos, ampliando os conflitos. Se ndo ha como substituir
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guem resiste, instala-se um clima de antagonismo, entraves, discussdes interminavels que

desgastam as relagdes e desviam o foco das questfes essenciais.

Também a pesquisa identificou que tanto na Empresa A como na Empresa Bo que
dificultou a implementacdo das mudangas foi o fato destas terem ocorrido com muita rapidez,
ndo proporcionando aos empregados buscarem condicdes, tanto de conhecimento como de

preparacdo, para acompanhar as mudangas implementadas.

Outro aspecto dificultador identificado de forma semelhante nas empresas A e Bfoi a
imposi¢ao das mudancas em muitas oportunidades, sem considerar a opinido dos empregados,
ou sgja, a centralizagdo na tomada de decisdo das necessidades das mudangas. O que vem
comprovar o referencial de Campos (1992) que afirma que a valorizagdo da pessoa e o

envolvimento de todos facilitam o processo de mudanca.

Quadro 28: Fator es que dificultam a mudanca or ganizacional — sob a percepcéo do

empregado — comparativa

PERSPECTIVASDE

ANALISE EMPRESA A EMPRESA B
Estratégica *) - Sazonalidade do mercado consumidor.
Estrutural - DecisBes para a mudanga ainda muito | (*)

centralizada na dire¢&o da empresa.
Tecnoldégica - N& ha mas espagco fisico paral- Areas de apoio do sistema produtivo

expandir o parque industrial. (manutencdo e RH) ndo acompanharam
0 crescimento.
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PERSPECTIVASDE
ANALISE EMPRESA A EMPRESA B
Humana - Resisténcia de alguns empregados e||- Resisténcia a mudanga de alguns
chefias @ mudanga no modo de agir e empregados antigos — quebra de
pensar; paradigmas;
- Crescimento muito rpido —[ - Falta de companheirismo, desuni&o do
empregados com dificuldades para grupo;
acompanhar devido a fata def|- Fadta de interesse de aguns
treinamento e preparagéo; empregados;
- Fdta de comunicagdo sobre as|[- Mudangas impostas, sem ouvir a
mudancgas implementadas na empresa opinido dos empregados;
(recursos humanos). - Falta de informagBes, problemas de
comuni cagao;
- Tempo necessé&rio para que as pessoas
sailbam lidar com as maquinas novas
(adta tecnologia —  empregados
despreparados).
Cultural *) *)
Politica *) *)

Fonte: Elaborado com base na frequiéncia das citagOes verbalizadas nos grupos focais.
(*) Néo foram identificados aspectos.

Os resultados da pesguisa identificaram que os reflexos das mudancas
implementadas nas empresas A e B, na reacdo e percepcdo de seus empregados, foram
semelhantes. Para estes, as mudancas foram positivas na medida em gue |hes proporcionaram
oportunidade de crescimento profissional e pessoa junto com a empresa, com melhorias nas
condicdes de trabalho, estabilidade no emprego e sentimento de orgulho em trabalhar numa

empresa que possui reconhecimento na sociedade.

Quanto aos reflexos negativos, estes foram relacionados ao fator humano em ambas
as empresas, mas com enfoque diferenciado, ou sgja, tanto os empregados da Empresa A
guanto os da Empresa B consideraram gque a mudanca trouxe reflexos negativos no que tange
a situacdo do empregado, mas apontaram aspectos diferenciados. Na Empresa A foram
identificados. diminuicdo do sadario pela reducdo de horas extras, desvaorizagdo do
empregado em detrimento da tecnologia, maior volume de cobrancas e desaparecimento do

ambiente familiar.

Para os empregados da Empresa B a pesquisa apontou: aumento do estresse pelo
acumulo de tarefas; maior volume de cobrancas e maior valorizacdo dos empregados que

possuem diploma e ndo pelo conhecimento ou pelo tempo de servico.
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Quadro 29: Reflexos da mudanca na qualidade de vida, no trabalho e fora dele

EMPRESA A EMPRESA B
NO TRABALHO NO TRABALHO
POSITIVAS POSITIVAS
1) Crescimento profissional e pessoa 1) Crescimento profissional e pessoa

2)

3)
4)

5

6)

7)

8)

NEGATIVAS

1)

2)

3)

4)

5

junto com a empresa — Oportunidade
de crescimento e seguranca,;

Melhores condi¢cbes de trabalho —
ritmo menos acelerado — Condicdes de
seguranca e saude do trabal ho;
Melhora no aspecto financeiro —
Compensacao justa e adequada;
Aumento do coleguismo — Integracao
social na organizagao;

Sentimento de orgulho em trabalhar na|
empresa (reconhecimento da empresa
externamente) — Relevancia social da
vida do trabalho;

Mais tempo para 0 empregado - menos
horas extras — Trabalho e espaco total
de vida;

Menor centralizacéo de
responsabilidades  (sente-se  mais
responsavel) — Oportunidade de uso e
de desenvolvimento de capacidade;
Estabilidade no emprego  —
Oportunidade de crescimento e
seguranga.

Questdo financeira piorou (ndo tém
mais horas extras) — Compensacéo
justa e adequada;

Empresa deveria vaorizar mais 0s
empregados — Oportunidade de uso e
de desenvolvimento de capacidade;
N&o Vvé perspectivas de crescimento na
empresa  —  Oportunidade  de
Crescimento e seguranca;

Deixou de ser mais familiar, passou a
ser mais profissional — Integracéo
social na organizacéo;

Mais cobrangas — Oportunidade de
uso e de desenvolvimento de
capacidade.

2)

3)

4)

5)

6)

NEGATIVAS

1)

2)

3)

4)

junto com a empresa — Oportunidade
de crescimento e seguranca;
Informagdes para o trabaho e para a
vida pessoal através da Formacéo
Profissional Cultura — Oportunidade
de crescimento e seguranca;

Melhores condicbes de trabalho
(menos pesado, climatizado) -
Condigdes de seguranca e saude do
trabalho;

Sentimento de orgulho em trabalhar
na empresa (reconhecimento da
empresa externamente) — Relevancia
social da vida do trabalho;

Maior niUmero de beneficios (médico,
dentista, etc.);

Melhoria salariad  (através de
promocdo) — Compensacdo justa e
adequada;

Estabilidade no emprego -
Oportunidade de crescimento e

seguranca.

Aumento de estresse - pressdo pelo
aumento de producdo, acumulo de
tarefas, muitas horas de trabalho, néo
possuir hor&rio para o lazer -
Trabalho e espaco total de vida;

As chefias estdo mais distantes do
processo decisorio (opinides) —
Oportunidade de wuso e de
desenvolvimento de capacidade;
Maiores cobrangas - Oportunidade de
uso e de desenvolvimento de
capacidade;

Maior importancia  para  0S
empregados que possuem diploma
(certificado) e ndo para O
conhecimento — Integracdo social na
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organizacgao;

5) bDefasagem salarial, baixo salario
inicial — Compensagdo justa e
adeguada.

Fonte: Elaborado com base na freqliéncia das citacfes verbalizadas nos grupos focais (ordem
decrescente).

Mesmo ndo tendo sido o foco de nosso estudo investigar o significado de qualidade
de vida diferenciando-o por setores de trabalho, consideramos importante ressaltar que,
durante a realizacdo dos grupos focais, formados por empregados de diferentes setores,
chamou-nos a atengdo que os grupos focais compostos por empregados vinculados aos setores
produtivos da Empresa A manifestaram um maior descontentamento em geral e colocaram
estar com sua qualidade de vida razoével, o que ndo foi observado nos grupos focais formados
por empregados vinculados aos setores administrativos. Assim, podemos inferir que, no
momento da realizacdo da pesquisa, havia um maior descontentamento por parte dos
empregados dos setores produtivos, ndo ocorrendo 0 mesmo sentimento nos empregados dos

setores administrativos.

Infere-se, com base nos dados obtidos no estudo, que este diferencia pode estar
ocorrendo devido a percepcéo diferenciada da realidade do trabalho ra Empresa A. De uma
forma geral os empregados dos setores produtivos sentemse desvalorizados em funcéo dos
maguinérios e com dificuldades salariais para suprir suas necessidades béasicas, bem como por

apresentarem maior dificuldade em absorver as mudangas ocorridas na empresa

Ja na Empresa B foi observado o oposto, ou sga, 0s empregados do setores
produtivos de um modo geral manifestaram sentimentos de satisfacdo com as mudancgas
implementadas, mas os empregados dos setores administrativos identificaram aspectos
significativos que os deixam descontentes, tais como a politica salarial adotada, dificuldade de
relacionamento entre colegas (piso inferior e piso superior) e com algumas chefias e néo

realizacao de recrutamento interno quando do surgimento de novas vagas e oportunidades.



CONSIDERACOESFINAIS

O presente estudo visou investigar os reflexos da mudanca organizacional nas
empresas A e B, na percepcdo e reacdo dos empregados, na qualidade de vida, tanto no

trabalho quanto fora dele.

Os fatos e dados apresentados na pesguisa levam a concluir que as mudancas
organizacionais implementadas nas empresas A e B foram percebidas pel os empregados como
positivas e/ou negativas, com base nos beneficios gerados e de quanto estas mudancas foram
condizentes com as necessidades e expectativas dos mesmos, ou segja, de quanto lhes

proporcionaram transformagdes positivas em sua vida, tanto no trabalho quanto fora dele.

Verificouse que os empregados das empresas participantes da pesquisa procuraram
adaptar-se as transformacdes e mudancas, mas consideré-|as positivas ou negativas vinculou
se a propria histéria construida pelo individuo através de experiéncias vividas, desde a relacdo
familiar até as profissionais, e foram estas experiéncias que determinaram o comportamerto

do individuo diante das mudangas.

Portanto, a partir da identificagdo das percepcdes e reagdes dos empregados das
empresas A e B, concluiu-se que aimplementacdo de mudancas deve, além de atentar-se para
os fatores fisicos, considerar também os aspectos sociol 4gicos e psicol 6gicos que interferem
diretamente na satisfacdo do empregado e na concepcdo deste sobre o trabalho que redliza,

refletindo na sua produtividade.

Diante dos dados coletados no estudo e considerando-se a mudanca como fator
gerador de ncertezas, a implementacdo do processo de transformacdo necessitara de uma
gestdo dindmica, que devera tomar consciéncia, ndo somente das mudancas organizacionais,
mas também do constante mudar das pessoas no seu modo de pensar e agir; e contigencial,
pois envolvera a realidade de cada empresa no contexto que a mesma esta inserida, pois cada

empresa tem seu caminho de transformacao, diferenciado e singular.

Portanto, evidenciou-se a necessidade de conhecer os empregados para compreender
como estes atuam no trabalho, como sdo suas relacdes, para entdo perceber possivels

resisténcias, ratificando o foco da presente pesguisa.



207

Diante dos dados apresentados na pesquisa concluiu-se que para os empregados de
ambas empresas as mudancas implementadas provocaram reflexos positivos, na medida em
gue, para os empregados mais antigos, Ihes proporcionou um maior status pessoal e grande
orgulho em participar do processo de transformagdo, de acompanhar a evolucao, crescimento
e ampliacéo da producdo e do pargue industrial, e para os empregados com menos tempo de

trabal ho, ingressar numa organizag&o solida, com 6timo conceito na regido e no Estado.

Perceberam reflexos positivos das mudancas implementadas, em especial quanto as
instalacbes fabris, a aguisicdo de maguinarios de tecnologia de ponta; nos avangos das
condicOes fisicas através da limpeza e climatizagdo dos setores produtivos, transformando em
ambientes agradaveis onde o trabalho é realizado; bem como o trabalho em si, que passou a
exigir menos esforco para desempenho das atividades e o conseqlente aumento da

produtividade.

Nas empresas A e B os empregados perceberam como reflexos positivos das
mudancas a evolugdo das mesmas quanto a qualidade do produto, no conseguente aumento
das vendas, proporcionando aos mesmos seguranca e estabilidade na manutencdo do emprego,
gerando a tranquilidade da garantia do sustento da familia, que se constituiu fator fundamental

para os empregados de ambas empresas

A pesguisa identificou grande desgjo de crescimento pessoal e profissona dos
empregados das empresas A e B, sendo que na percepcdo destes, 0 mesmo poderd ser
alcancado na medida em que ingressaram numa empresa em expansdo. Também identificaram
a necessidade de acompanhar o crescimento e expansao tecnol 6gica das empresas, bem como
assumir maiores responsabilidades que Ihes sdo atribuidas, através de dedicacéo ao estudo e

participacdo em trelnamentos internos e externos.

Entretanto, com base nos dados da pesquisa foram identificados reflexos positivos da
mudanca organizacioral somente percebidos pelos empregados da Empresa B sendo estes
vinculados em especial a facilidade de comunicacdo e proximidade com a direcdo e
superiores, bem como a valorizacgo profissonal dos empregados, através do auxilio estudo,
tanto faculdade (custeio de 80%) como ensino fundamental (curso gratuito) que ocorre nas
instalagbes da empresa; realizacdo de treinamentos internos (palestras informativas e
motivacionais - Formacdo Profissional Cultural); amplo plano de beneficios vinculados a

manutencdo ch salide dos empregados (atendimento odontolégico, atendimento médico na
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empresa e convénio com plano de salide Unimed). Além destes, foram lembrados os prémios
recebidos por metas atingidas (rancho) e o novo restaurante que proporciona uma alimentagéo

saudavel e saborosa.

A pesquisa identificou diversos reflexos negativos das mudancgas implementadas nas
empresas A e B, segundo percepcdo dos empregados, aspectos estes que deverdo ser
considerados pela Direcdo da empresa como prioridades na gestdo de pessoal € assim,

diminuir possiveis resisténcias futuras.

Apontaram como reflexo negativo para ambas empresas a centralizacéo de poder da
direcdo na tomada de decisdo, com implementacdo de mudangas impostas, sem ouvir a
opinido dos empregados, bem como a falta de informagdo sobre as transformactes a serem
realizadas. Na percepcdo dos mesmos as mudangas organizacionalS ocorreram muito
rapidamente, sendo que estes ndo conseguiram acompanhé-las por se sentirem despreparados

guanto ao conhecimento técnico.

Portanto, com os dados evidenciados na pesguisa verificorse a necessidade de
envolver a todos empregados na implementacdo das mudancgas, pois assim estes perceberdo e
entenderdo o porqué das mesmas, engajando-se e colaborando para que sejam alcancados os

objetivos propostos pela empresa, diminuindo possive's resisténcias que poderdo surgir.

A pesquisa apontou como reflexo negativo das mudancas na percepcdo dos
empregados das empresas A e B a alteragcdo no ambiente de trabalho, que deixou de ser
“familiar” para transformar-se em mais “profissona”, em virtude da diminuicdo do
coleguismo causadp pelo aumento no nimero de empregados, e as cobrancas se tornarem

maiores.

Para muitos empregados das empresas A e B, em especia 0s mais antigos, as
mudancas provocaram como reflexo negativo a falta de reconhecimento pelo trabalho que
realizam e privilégio gue os empregados novos recebem, com mais chances do que os antigos.
Perceberam que as possibilidades de crescimento restringemse a algumas pessoas,
principalmente aquelas que ja possuem estudo, ou as mais jovens que estdo ingressando na

empresa.

A pesquisa identificou que para os empregados das empresas A e B as mudancas

organizacionais implementadas trouxeram como reflexo negativo a politica salarial adotada,
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ndo somente em termos de valores recebidos, mas quanto aos critérios utilizados para
remuneracdo, ou seja, falta de reconhecimento dos empregados por tempo de servico e
qualificacéo diferenciada de cada pessoa. Assim, empregados mais antigos ou com funcdes
diferenciadas sentem-se prejudicados por receberem remuneracdo igual ou até menor do que
outros empregados recém admitidos ou com fungdes com menos responsabilidades,

dificultando a perspectiva de crescimento futuro.

A pesquisa identificou como reflexo negativo para os empregados da empresa A e B
a dificuldade em conciliar tempo de lazer com a questdo financeira, bem como para os
empregados que estudam e trabalham que consideraram a vida atribulada pelas muitas

atividades desenvolvidas no trabalho e fora dele.

Quanto aos reflexos negativos como consequiéncia das mudancas implementadas,
identificadas somente pelos empregados da Empresa A, estes perceberam em especia a
desvalorizacdo do empregado e o distanciamento entre os mesmos e a direcéo, referindo-se

gue antes do crescimento da empresa a direcéo encontrava-se mais proxima.

Os empregados da Empresa A referiram como reflexos negativos poucos
investimento em treinamento e auxilio educacdo para alguns empregados, o que deveria ser
incrementado visando a capacitacdo e qualificagcdo dos mesmos para trabalharem em

maquinas t&o modernas.

Quanto aos reflexos negativos especificos a Empresa B, os empregados perceberam a
mudanca guanto ao coleguismo, vinculado a desmotivacdo pessoal, a falta de engajamento, de
cooperacao, individualismo e ao mau-humor de aguns e a problemas de relacionamento com

chefias, verificados em grupos especificos da administracéo.

Relacionaram também como reflexo negativo na Empresa B a fdta de
reconhecimento e feedback, pois as cobranca tornaramse mais severos, mas diminuiram os
elogios, bem como uma sobrecarga no horério de trabalho, com um excesso de tarefas e,

consequentemente, a fungao tornou-se estressante.

N&o constituiu-se foco da pesquisa identificar percepcdes diferenciadas vinculadas
aos setores de trabalho, mas, durante a redlizagdo dos grupos focais verificouse aspectos

interessantes:
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v" Na Empresa A os grupos formados por empregados dos setores produtivos
demonstraram sentimentos de insatisfagdo principal mente quanto as restritas oportunidades de
crescimento que a empresa oferece, ao fato de que a mesma considera as maquinas mais
importantes que os préprios empregados. Ja os grupos formados por empregados dos setores
administrativos encontravam-se mais satisfeitos com as mudancas organizacionais, apontando

as perspectivas de crescimento.

v" Na Empresa B ocorreu exatamente 0 oposto, ou sgja, 0s grupos formados por
empregados dos setores produtivos demonstraram sentimentos de satisfagdo, enfatizando
todas as mudancas positivas implementadas. Ja os grupos formados por empregados dos
setores administrativos demonstraram sentimentos de insatisfagdo quanto aos aspectos
relacionados as perspectivas de crescimento e diferenciacdo salarial, causando mégoas e

ressentimentos.

Estes sentimentos foram identificados e, contribuiram para o entendimento da
dindmica das empresas pesquisadas. Foram importantes na medida em gque na Empresa A o0s
grupos focais com os empregados dos setores produtivos foram realizados primeiramente,
sendo percebidos os sentimentos de insatisfacdo para com a empresa, e chegando-se a
“conclusdo inicial” de que nesta empresa haveria mais insatisfagdo em comparagdo a Empresa

B, pois nesta iniciouse a coleta de dados pel os grupos dos setores da producao.

Entretanto, com o decorrer da pesquisa, apos a realizagdo dos demais grupos focais
nas empresas A e B constatou-se que o nivel de satisfacdo e insatisfacdo aproximavam-se
muito, ou sgja, nas duas empresas foram identificados reflexos positivos, geradores de grande

satisfacao, e outros reflexos negativos que Ihes causavam descontentamento e insatisfacéo.

Portanto, verificourse a existéncia de subculturas nas empresas A e B por meio de
percepcdes e reagcbes comuns aos empregados pertencentes aos setores produtivos e setores

administrativos.

Sdientase, neste sentido, uma diferenciagcdo na cultura entre as empresas
participantes da pesquisa, ou sga, 0 conjunto de regulamentos e valores, explicitos ou
implicitos que regem a vida organizacional apresentam caracteristicas peculiares a realidade

dasempresas A e B.
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Como limitacbes do estudo, identificourse a relacdo complexa e dindmica existente
os temas mudanca organizacional e qualidade de vida, e portanto, outros enfoques que

interferem nessa relagdo poderiam ter sido enfatizados durante a pesquisa.

Durante a coleta de dados evidenciou-se a subjetividade como outro fator limitador,

0 (ue se torna comum em pesquisas que estudam o comportamento humano.

No que se refere aos aspectos metodologicos, a principal limitacdo envolveu a
generalizacdo dos resultados da pesquisa, estando esta relacionada a amostragem utilizada,

que foi constituida somente de um grupo por setor de trabalho nas empresas A e B.

Outro aspecto limitador foi quanto a analise comparativa dos resultados obtidos entre
as empresas participantes do estudo que, apesar de possuirem convergéncias e divergéncias,
estes ndo podem ser generalizados, pois deve-se lembrar que cada empresa possui realidade

singular e diferenciada.
A seguir alguns temas sd0 sugeridos para futuros estudos:

Como continuacdo do trabalho apresentado, sugere-se a realizagdo de outros
trabalhos nas empresas A e B como forma de aumentar a consisténcia das evidéncias
identificadas e ampliar a compreensdo do comportamento organizacional e assim, trazer

maiores subsidios para a gestdo de pessoal.

Outras pesquisas similares poderdo ser realizadas utilizando-se de outras amostras

em outras realidades empresariais, reaplicando os mesmos instrumentos de coleta de dados, o

gue possibilitaria uma maior e mais segura generalizacdo das conclusoes.

Portanto, espera-se que a realizacéo deste trabalho, apesar de suas limitacdes, sirva
de estimulo para o0 desenvolvimento de novas pesquisas, e que os resultados obtidos possam

contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos empregados das empresas A e B.
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Anexo 1
ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GESTOR DA EMPRESA

1. Quais as mudangas mais significativas ocorridas na empresa nos Ultimos anos, quanto a
aspectos organizacionais, ambientais e comportamentais.

2. Quais 0s objetivos destas mudancas?

3. Como foram tomadas as decisdes de implementar as mudancas ha empresa? Quem tomou a

decisdo? Quando?

4. Quais as etapas desenvolvidas para implementar as mudancgas na empresa?

5. A implementacdo das mudancas produziram os resultados desejados?

6.0s funcionarios participaram ou participam dos processos de mudanca na empresa? De que

forma?

7. Os funcionérios sdo informados e preparados para a mudancga a ser implementada?

8. A empresa avalia a percepcao dos funcionarios quanto a mudanca implementada? Qual o

resultado obtido?

9. As mudangas que ocorreram e estdo ocorrendo tiveram consequiéncias na qualidade de vida

dos funcionarios? Quais foram?

10. Estéo previstas novas mudangas para futuro proximo?
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Anexo 2

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS GRUPOQOS (definitivo)

1. O queoslevou atrabahar na empresa?

2. O gue faz com gque vocés permanegcam na empresa?

3. Qual o principal fator de satisfacdo na empresa?

4. Qual o principal fator de insatisfagdo na empresa?

5. O que é qualidade de vida pra vocés?

6. Como esta a qualidade de vida de vocés no trabalho e fora dele?

7. O gue aempresa oferece hoje, que contribui para a melhor qualidade de vida de vocés? Se

possivel, colocé los em ordem de importéncia
8. O gue aempresa poderia oferecer para melhorar sua qualidade de vida?

9. Desde o inicio de seu trabaho na empresa, quais as mudangas mais significativas que
VOCEs perceberam que ocorreram ou estdo ocorrendo na empresa, quanto a aspectos do

ambiente, do trabalho em s, do comportamento das pessoas e outros?
10. Quais as consequéncias, positivas e/ou negativas, destas mudancas para vocés?

11. Quais o0s aspectos que vocés percebem que facilitam os processos de mudanca na

empresa?

12. Quais os aspectos que vocés percebem que dificultam os processos de mudanca na

empresa?

13. Em quais aspectos estas mudancas, que ocorreram e ocorrem na empresa, ateram ou

alteraram ,para melhor ou para pior, a qualidade de vida de vocés?

Comentéarios em Geral.
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