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RESUMO

O presente estudo tem como principal objetivo investigar o impacto da inovagao

gerencial adotada pela Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Extensdo Rural de Santa
Catarina S.A. (EPAGRI) sobre a qualidade de vida no trabalho (QVT).

A escolha do tema deve-se ao fato que, nestes ultimos anos, as inovagdes gerenciais
tém sido intensamente adotadas por diversas empresas, sejam elas de grande, médio ou
pequeno porte, como forma de sobrevivéncia neste mercado extremamente competitivo e
complexo. Assim, estudos que relacionam a sua implantagdo com outro componente
organizacional, como a QVT, sdo altamente relevantes, na medida em que o sucesso
organizacional depende, entre outros aspectos, de inovagdes integradas a satisfagdo dos
trabalhadores, tanto profissional como pessoal. Esse trabalho pretende também, oferecer
subsidios para que a EPAGRI possa melhor delinear suas inovagdes gerenciais, visando

contribuir para uma melhoria da QVT de seus funcionarios.

A revisdo bibliografica aborda, inicialmente, o tema organizagdes, abrangendo
burocracia, conflito, lideranga e motivagdo. Logo apo0s, as inovagdes gerenciais €, a seguir,
alguns aspectos para uma melhor compreensdo de QVT, como: um historico, alguns

conceitos e modelos.

A metodologia da pesquisa € de carater qualitativo e do tipo descritiva e
exploratéria, além de caracterizar-se como um estudo de caso. O principal instrumento de
coleta de dados utilizado ¢ o questionario. Para a analise dos dados utilizou-se o software

estatistico SPHINX.

Da analise dos dados, verificou-se que a inovagdo gerencial adotada pela EPAGRI
foi implantada com o objetivo de tornar a empresa mais competitiva no mercado e atender
melhor seus clientes. Além disso, mostrou que essa inovagdo gerencial contribuiu para a
QVT das pessoas envolvidas na empresa. No entanto, as consideragdes finais refletem para
o entendimento de que as alteragdes evidenciadas pela inova¢do gerencial incidem,

principalmente, sobre os indicadores “clareza organizacional e comunicagio” e

“reconhecimento e promog¢do”.
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ABSTRACT

The main objective of the present study is to investigate the impact of the
managerial innovation adopted by the Santa Catarina’s Agricultural Research and Rural

Extension Corporation (EPAGRI). The innovation was about life quality in work (QVT).

The theme was chosen owing to the managerial innovations that have been
intensively adopted by many companies during the last years. The adoptions have been
occurring regardless of the company size, aiming at its survival in this extremely
competitive and complex market. Thus, studies relating the implementation of innovations
and other organizational components, such as QVT, are highly relevant, since the
organizational success depends, among other aspects, on innovations integrated with the
satisfaction of employees, either as a professional or as a person. This work also intends to
offer subsidies to EPAGRI, aiming at a better design of its managerial innovations,

contributing to an improvement of the employees” QVT.

Initially, a bibliographic review approaches the organizations’ theme, involving
bureaucracy, conflicts, leadership and motivation. Subsequently, it approaches the
managerial innovations and some aspect related to a better understanding of QV'T, such as

its story, some concepts and examples.

A qualitative, descriptive and exploratory research methodology was used. The
methodology was also characterized as a case study. The main tool used to collect the data

was the questionnaire. The data analysis was accomplished using the software SPHINX.

The data analysis showed that the managerial innovation adopted by EPAGRI was
implemented intending a more competitive company and a better assistance to its clients.
Furthermore, the analysis showed that this innovation contributed to the QVT of the
individuals involved in the company. However, the final considerations reflect the

understanding that the changes highlighted by managerial innovation fall on the indicators

of “organizational clearness and communication”, and of “recognition and promotion”.




1 INTRODUCAO

As transformagdes politicas, sociais, econdmicas e tecnologicas vém aumentando
consideravelmente no mundo inteiro. Algumas transformagdes ocorridas nos séculos XVII
e XVIII podem ser consideradas, de acordo com Polanyi (1988), semelhantes as atuais e
decorrentes de uma profunda mudancga de crengas e valores. Por outro lado, segundo Capra
(1982) e Vianna (1991), estamos vivenciando também, uma mudanga de paradigma, ou de
visdo da realidade, pois estio ocorrendo mudangas drasticas de conceitos e ideias, de

percepgdes e valores.

Um bom exemplo dessa mudanga de visdo da realidade € a mudanga do significado
da palavra razdo, abordada por Ramos (1989). De acordo com o autor, no sentido antigo,
razdo era entendida como a capacidade de distinguir entre o bem e o mal, entre o falso € o
verdadeiro. A partir do inicio do século XVII, o significado da palavra razdo passou a ser
entendido como a capacidade que o individuo adquire através do seu esfor¢co e que o
habilita a fazer o calculo utilitario de conseqiiéncias. Dessa forma, racionalidade prescreve

de que modo os individuos devem ordenar sua vida pessoal e social.

O atual contexto em que as organizagdes operam, em que prevalecem a incerteza e
a dificuldade, delineia grandes desafios para o século XXI. No ambiente empresarial, onde
a competigio torna-se cada vez mais acirrada em face da globaliza¢do dos mercados, as
organizagdes enfrentam a incerteza, segundo Damanpour, Szabat e Evan (1989), inovando.

Essas inovagdes podem ser de natureza técnica ou administrativa.

O desafio da inovagdo exige um processo administrativo flexivel e com largo
espectro, desde o interior da empresa até o mercado e clientes. Para Rodrigues (1992),
inovagdo, criatividade, comprometimento e integragdo entre setores sdo elementos
indispensaveis para uma organizagdo ter saiide e ser competitiva. Este processo precisa ser
internalizado em todos os niveis da organizagdo, através de uma estrutura flexivel e

dinamica, onde todos os setores estejam comprometidos com 0s objetivos organizacionais.

Contudo, Rodrigues (1992) considera improvavel que os processos de mudanga

organizacional tenham éxito com posi¢des empiricas desassociadas do cientismo e técnicas

administrativas. Ou seja, sdo de grande valia o esforgo e a experiéncia do empreendedor,




assim como de cientistas e pesquisadores sociais € organizacionais, que se dedicam ao

estudo e analise dos complexos problemas das organizagdes.

A compreensdo dessas inovagdes, aqui denominadas inovagdes gerenciais, torna-se
relevante diante do ambiente extremamente competitivo das organizagdes. Elas estdo
intimamente ligadas ndo s6 aos principios convencionais de qualidade e produtividade,
mas também, a um novo principio de qualidade que aborda o crescimento do ser humano

integrado ao seu proprio trabalho.

Negroponte (1995) considera que embora o ritmo de mudanga esteja mais rapido do
que nunca, a inovagdo tem seu passo determinado menos por conquistas tecnologicas, e

mais por sua aplicagdo.

A evolugdo das mudangas tecnologicas tem evoluido substantivamente, com uma
desenvoltura tal que, segundo Negroponte (1995, p.141), “no proximo milénio, vamos nos

surpreender falando tanto ou mais com as maquinas do que com os outros seres humanos™.

Ja para Senge (1990), & medida em que o mundo torna-se mais interligado e os
negocios tornam-se mais complexos e dindmicos, o trabalho esta cada vez mais ligado ao
aprendizado, e ndo basta mais ter uma tnica pessoa aprendendo por toda a organizagao.
Para o autor, as melhores organizagdes do futuro serdo aquelas que descobrirem como
despertar o empenho e a capacidade de aprender das pessoas em todos os niveis

organizacionais.

Nesse contexto evolutivo de mudangas aceleradas, as relagdes conflituosas entre
empregados e empregadores também devem ser cuidadosamente analisadas. Bennis (1976)
afirma que deve haver uma reciprocidade entre os objetivos da administragdo ¢ as metas

individuais dos trabalhadores.

O autor apresenta algumas consideragdes que dirigirdo a vida organizacional no
inicio do século XXI. Duas dessas consideragdes sdo: as tarefas da empresa serdo mais
técnicas, complexas e ndo-programaveis, dependerdo mais da inteligéncia do que dos
musculos; € o pessoal empenhar-se-4 mais intelectualmente no proprio servigo,
necessitando provavelmente de maior responsabilidade, participa¢do e autonomia em suas

funcoes.

Diante dessa evolugdo rapida e constante e da complexidade organizacional, surge

uma alternativa que, atuando através da harmonizacdo dos interesses individuais com 0s
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organizacionais, procura reduzir o antagonismo que acompanha tais relagdes. Trata-se da
abordagem de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), que procura a valorizagao do

empregado como ser humano.

O’brien apud Senge (1990, p.13) declara que “o campo da administragdo de
empresas continuara agitado até conseguirmos formar organizagdes que sejam mais

coerentes com as aspiragdes humanas, que vao além de ter casa e comida”.

Sob esta abordagem, os trabalhadores representam recursos essenciais que devem
ser otimizados, e ndo simplesmente usados de forma indiscriminada como seres meramente
executantes e acriticos, porque os trabalhadores sdo individuos pensantes, atuantes e
participantes.

Assim sendo, mudar, alterar procedimentos e pressupostos € visto hoje como um
processo continuo do ser humano e das organizagdes. Nesse sentido, foi estabelecido o
seguinte problema de pesquisa:

A inovagdo gerencial implementada através da criagdo da Empresa de Pesquisa
Agropecuaria e Extensdo Rural de Santa Catarina S.A. (EPAGRI)' contribuiram para a

QVT, nos anos de 1991 a 19977

1.1 Objetivos da pesquisa

Em termos gerais, objetiva-se investigar o impacto da inovagdo gerencial sobre a

qualidade de vida no trabalho dos funcionarios da EPAGRL
Em termos especificos, pretende-se:
- investigar a configuracdo da QVT na empresa,
- examinar as percepgdes dos funcionarios quanto a QVT;

- analisar as possiveis alteragdes na configuragio da QVT com a adogdo da

inovagdo gerencial.

" A empresa autorizou a publicagio do seu nome (anexo A).




1.2 Justificativa tedrico-pratica

O impacto das inovagdes nas organizagdes tem sido foco central de muitos estudos.
No entanto, muitos desses estudos ndo enfocam esses impactos sobre a QVT. Assim, este
trabalho visa analisar os efeitos das inovagdo gerencial sobre a QVT, na EPAGRI. Essa
discussdo torna-se pertinente, uma vez que pode contribuir para o aprimoramento dos

conhecimentos ja existentes sobre o estudo.

Em termos praticos, verifica-se que, nestes Gltimos anos, as inovagdes gerenciais
tém sido intensamente adotadas por diversas empresas, sejam elas de grande, medio ou
pequeno porte, como forma de sobrevivéncia neste mercado extremamente competitivo e
complexo. Com isso, estudos que relacionam a sua implantagdo com outro componente
organizacional, como a QVT, sdo altamente relevantes, na medida em que o sucesso
organizacional depende, entre outros aspectos, de inovagdes integradas a satisfagio dos

trabalhadores, tanto profissional como pessoal.

Assim, esse trabalho pretende também, oferecer subsidios para que a EPAGRI
possa melhor delinear suas inovagdes gerenciais, visando contribuir para uma melhoria da

QVT de seus funcionarios.




2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Este capitulo aborda, inicialmente, o tema organizagdes, abrangendo burocracia,
conflito, lideran¢a e motivagdo. Logo apos, aborda as inovagdes gerenciais e, a seguir,
alguns aspectos para uma melhor compreensdo de QVT, como: um historico, alguns

conceitos e modelos.

2.1 Organizacoes

Etzioni (1984, p.1) considera que a “sociedade ¢ uma sociedade de organizagdes”.
Segundo o autor, “nascemos em organizagdes, somos educados por organizagdes, € quase

todos nos passamos a vida a trabalhar para organizagdes”.

Mas afinal, o que € uma organizagdo? Para descrever-se o que € uma organizagao €
necessario considerar uma série de propriedades que ela apresenta. Tipicamente,
organizagdo é uma produtora de algum objeto, como um automovel, ou um servigo, tal
como assisténcia médica. Porém, nem todas as organizagdo produzem, necessariamente,
um resultado visivel ao mundo exterior. Se, por exemplo, um grupo de pessoas reune-se a
fim de tocar musica para seu proprio prazer, a musica, produto desta organizagdo, €
desfrutada somente pelos proprios membros do grupo. Neste caso, a organizagdo consome

seu proprio produto.

Perrow (1976) considera que quando se pensa em organizagOes, geralmente, tem-se
a idéia de entidades estaveis, duradouras, com limites bem precisos e caracteristicas tdo
marcantes, que as distinguem de tudo que esta ao seu redor. Isso ocorre pelo fato das
organizag¢des terem local, enderego e os individuos serem parte dela. O autor salienta que
as pessoas trabalham na organizag¢do durante certo tempo, diariamente, e depois voltam
para casa. E ainda, a organizagdo existe nos fins de semana e também durante as férias, a

organizagio existe mesmo quando a forga de trabalho ndo esta presente. Segundo o autor,

esta é uma visdo completamente falsa de organizagdo, pois a casa € uma organizagao.




As organizagdes sdo, para Wood (1995), uma forma de associagio humana
destinada a viabilizar a consecucio de objetivos predeterminados. Para o autor,
organizagdo € o sistema social mais formalizado da sociedade, sendo, portanto, um sistema
de significativas condutas institucionalizadas. As organizagdes sdo as principais

responsaveis pelas formas de comportamento e formas de raciocinio dos individuos.

Para Nadler, Hackman e Lawler (1983), as organiza¢des sdao um conjunto de
individuos e grupos que desempenham tarefas e estas estdo ligadas de uma maneira tal que,

idealmente, executardo suas tarefas de maneira coordenada.

Segundo Katz e Kahn (1975), organizagdo pode ser considerada um subsistema de
um ou mais sistemas maiores. A vinculagdo ou integracdo da organiza¢do com os sistemas
maiores afeta seu modo de operagdo e nivel de atividade. Para os autores, o funcionamento
das organizagdes ocorre em um meio ambiente especiﬁcok e envolve pessoas determinadas.
E ainda, uma organizagdo, por si so, depende parcialmente da contribui¢do dos demais

tipos de organizagdo para manter-se.

Para Schein (1982, p.12) “uma organizagdo € a coordenagdo planejada das
atividades de uma série de pessoas para a consecu¢do de alguns propositos ou objetivos
comuns, explicitos, através da divisdo de trabalho e fungdo, e através de uma hierarquia de

autoridade e responsabilidade”.

Para Barnard (1979), organizagdo € uma espécie de cooperagdo entre homens,
organizagdo consciente, deliberada e com finalidade expressa. Essa coopera¢do ocorre
entre duas ou mais pessoas. Contudo, ndo sdo as pessoas que constituem uma organizagao,
e sim 0s servigos, atos, a¢des ou influéncias de pessoas. A cooperagdo € essencial para a
sobrevivéncia da organizagdo. Assim, torna-se claro que € indispensavel a disposi¢do de

pessoas em contribuir com esfor¢os para o sistema cooperativo.
O autor considera entdo, que um organizagao passa a existir quando:
a) existem pessoas aptas a comunicarem-se entre si;
b) existem pessoas que estdo desejando contribuir com sua agao;
c) para a realizagdo de um proposito comum.

Esse sistema cooperativo deve resultar em algum produto ou servigo que seja util

aos membros da organiza¢do ou a outras organizagdes ou ainda, ao publico em geral.




Barnard (1979) considera que todas as organizagdes tém um proposito, mas ele ndo produz
cooperagdo a n3o ser quando aceito pelos participantes. Além de seu aspecto objetivo, o
propésito tem um significado subjetivo para cada pessoa. Por isso, o autor propde algumas
“fung¢des do executivo”, uma das quais consiste em inculcar a crenga na existéncia real do
propésito comum. A continuidade de uma organiza¢do ndo depende so dessa habilidade
executiva em propagar o propdsito, mas também na habilidade em rever e renovar o

proposito.

Outra “fun¢do do executivo”, segundo o autor, ¢ a comunicagdo que liga o

proposito a disposi¢do individual de cooperar. A comunicag¢io traduz o proposito em agdo.

Blau e Scott (1970, p.58) consideram alguns critérios quanto a quem se beneficia
com a existéncia da organiza¢do. Os autores criaram um esquema de classificagdo baseado
no principio de quem se beneficia com determinada atividade organizacional. Este
esquema delineia quatro tipos de beneficiarios. Os tipos de organizagdes € os beneficiarios

principais correspondentes sdo:

a) associagdes de beneficio mutuo, como sindicatos, clubes, partidos politicos, nas

quais o principal beneficiario € o quadro social,

b) firmas comerciais, como, industrias, bancos, companhias de seguro, nas quais o

principal beneficiario é o proprietario;

c) organizagdes de servigos, como, hospitais, escolas, entidades de servigo social,

nas quais o principal beneficiado € o grupo de clientes;

d) organiza¢cdes de bem-estar publico®, como, corpo de bombeiros, policia,

organizagdes de pesquisa, nas quais o principal beneficiado € o grande publico.

Blau e Scott (1970) tém o cuidado de indicar que seu esquema inclui incoeréncias
potenciais e superposi¢des compreensiveis, mas sugerem que ele pode ser util para

investigar o impacto da mudanga organizacional sobre os beneficiarios principais.

A organizagio deve ser, segundo Etzioni (1984, p.11), unidades sociais eficientes e
produtivas. “A eficiéncia real de uma organizagdo ¢ determinada a medida que atinge seus
objetivos. A competéncia de uma organizagdo ¢ medida pela quantidade de recursos

utilizados para fazer uma unidade de producdo”.

% No original, welfare organizotion




Blau e Scott (1970), consideram que todas as organizagdes tém algo em comum,
pois todas possuem um grupo de individuos que se organizam em uma unidade social -
uma organizagio - estabelecida com o proposito explicito de chegar a certas finalidades.
Segundo os autores, mesmo quando os as pessoas que vivem em grupo ndo o planejam,
uma organizag¢io social se desenvolve entre eles, isto €, seu modo de agir e de pensar e, em

particular, de agir entre si, assume regularidades distintas.

Assim, segundo Blau e Scott (1970, p.14-15), existem dois principios distintos de
organizagdo, as organizagdes formais e as organizagdes sociais. As organizagdes sociais
referem-se “as maneiras nas quais a conduta humana se organiza socialmente, isto €, as
regularidades observadas no comportamento de pessoas, regularidades essas mais devidas
as condi¢bes sociais, nos quais essas pessoas se encontram, do que as suas caracteristicas

fisiologicas ou psicolégicas como individuo™.

As condigdes sociais que influenciam a conduta das pessoas podem ser
evidenciadas, segundo Blau e Scott (1970, p.15), de acordo com os aspectos basicos das

organizagdes sociais:
“1) a estrutura das relagdes sociais em um grupo ou coletividade maior de pessoas;

2) as crengas e orientagdes compartilhadas que unem os membros da coletividade e

guiam sua conduta.”

Para Schein (1982, p.13) “as organiza¢Ges sociais sdo padrdes de comportamento
que surgem espontaneamente ou implicitamente das interagdes das pessoas sem envolver

coordenagcio racional para a consecugdo de objetivos explicitos, comuns”.

Entretanto, se a conquista de um objetivo requer um esfor¢o coletivo, € necessario
que uma dada forma organizacional coordene as atividades de todos e fornega incentivo a
todos para o mesmo fim. Nesse caso, as finalidades a serem atingidas, as regras a que 0s
membros da organizagdo devem obedecer e a estrutura de posi¢do que define as relagoes
entre eles (esquema organizacional) ndo surgem espontaneamente durante o curso da
interagdo social, mas sio designadas conscientemente, a priori, para antecipar € guiar a
interagdo e as atividades. Blau e Scott (1970) consideram que essas organizagdes sao

formalmente estabelecidas com o propésito explicito de conseguir certas finalidades. Essas

organizagdes sdo consideradas organizagdes formais.




Os autores complementam que dentro das organizagdes formais aparecem as
organizagdes informais. Os grupos que fazem parte da organizagdo, como todos os grupos,
desenvolvem seus proprios habitos, valores, normas e relagdes sociais, conforme seus
membros vdo vivendo e trabalhando juntos. Assim, as raizes desses sistemas informais

estdo cravadas na prépria organizagdo formal.

Schein (1982) também considera que a organizagdo informal faz parte da
organiza¢do formal. Para o autor, a organizagdo informal refere-se aqueles padrdes de
coordenagdo que surgem entre os membros de uma organizagido formal e que ndo fazem
parte do organograma. O organograma exige, segundo o autor, coordena¢do de apenas
determinadas atividades. Mas, por uma série de razdes, os atores humanos que
desempenham papéis organizacionais raramente se limitam exclusivamente ao

desempenho dessas atividades.

A distingdo entdo, entre uma organizagdo formal e uma organizagao social € que a
primeira é uma organizagdo planejada. Para Litterer (1977) os objetivos de uma
organizag¢do planejada sdo mais explicitos. Sua estrutura € o resultado de decisdes
conscientemente tomadas. Portanto, a distingdo entre organiza¢des formais e sociais €, em
parte, uma questdo de planejamento e de algumas propriedades, como estrutura, processos

e objetivos.

Barnard (1979) considera que ha uma interag@o continua entre a organiza¢do formal
e a informal. Segundo o autor, a medida em que a organizagdo informal vai se tornando
eficaz, vai formalizando-se e vai explicitando suas atitudes. A organizagdo formal, uma
vez estabelecida, comeca a criar organizagdes informais para se comunicarem e para

coordenar mais eficientemente.

As organiza¢des formais s3o, segundo Champion (1979), um arranjo
predeterminado de individuos cujas tarefas inter-relacionadas e especializa¢des permitem
que o agregado total atinja metas. A organizagdo caracteriza-se ainda por providéncias para
a reposi¢do dos membros que se demitem, sdo transferidos, falecem ou se aposentam; por
um sistema de recompensas e beneficios que se acumulam para cada membro em troca de
seus servigos; por uma hierarquia de autoridade que aloca poder e delega deveres que

devem ser cumpridos por seus membros; e por um sistema de comunica¢do que transmite

informacdo e auxilia a coordenagdo da atividade de seus componentes.
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Para Etzioni (1984) as organiza¢des s3o as formas mais racionais e eficientes de
agrupamento social e a sociedade atribui um elevado moral ao racionalismo, a eficiéncia e
a competéncia. Nesse caso, segundo o autor, a sociedade depende, em grande parte, das

organizagoes.

O autor complementa que organizagdes sdo unidades sociais (ou agrupamentos
humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas a fim de atingir objetivos

especificos. As organizagdes caracterizam-se por:

1) divisdes de trabalho, poder e responsabilidades de comunicagdo, que ndo sdo
casuais ou estabelecidas pela tradi¢do, mas planejadas intencionalmente a
fim de intensificar a realizagdo de objetivos especificos;

2) a presenga de um ou mais centros de poder que controlam os esforgos
combinados da organizagdo e os dirigem para seus objetivos; esses centros
de poder precisam, também, reexaminar continuamente a realizagdo da
organizagdo e, quando necessario, reordenar sua estrutura, a fim de aumentar
sua eficiéncia;

3) substituicio do pessoal, isto é, as pessoas pouco satisfatorias podem ser
demitidas e designadas outras pessoas para as suas tarefas. A organizagdo
também pode recombinar seu pessoal, através de transferéncia e promogdes.
(Etzioni, 1984, p.3)

Com as caracteristicas expostas acima ampliou-se a visdo da ciéncia administrativa.
Entretanto, esse aumento do entendimento do funcionamento das organizagdes nio se
produziu sem um prego social e humano, ou seja, muitas pessoas que trabalham para

organizagdes estdo profundamente frustadas e alienadas em seu trabalho.

[33

Perrow (1976, p.23) salienta que, muitas vezes, tem-se em mente que “as
organizagdes s3o as pessoas”. Por este motivo, as pessoas tornam-se as fontes de
problemas das organizagdes. Entretanto elas podem ser substituidas, ou selecionadas,
enquanto que muitos outros aspectos das organizagdes parecem fugir ao controle. O autor
declara que é muito facil determinar os defeitos das pessoas quando alguma coisa de errada

acontece.

Nesse caso, os problemas organizacionais sio exemplificados pelas pessoas que
atuam na organizagio e por seu relacionamento umas com as outras. Mas isso ndo

significa, necessariamente, que para resolver os problemas organizacionais basta as

pessoas mudarem. Muitos outros aspectos da organizagdo devem ser revistos também.




O problema das organizagdes, de acordo com Etzioni (1984), € a maneira de reunir

agrupamentos humanos que sejam o0s mais racionais possiveis e, a0 mesmo tempo,
produzir um minimo de conseqiiéncias secundéarias indesejaveis e um maximo de

satisfacdo.

Senge (1990, p.11-12) declara que € necessario a formagdo de “organizagdes de
aprendizagem”, onde “as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os
resultados que realmente desejam, onde surgem novos e elevados padrdes de raciocinio,
onde a aspirag@o coletiva € libertada e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender
em grupo”. Assim, ndo sera mais necessario que a cupula “resolva” e todos tenham que

seguir as ordens do “grande estrategista”.

Assim, pode-se considerar que as organizagdes criam um poderoso instrumento
social através da coordenagdo de um grande nimero de aéées humanas, ou seja, combina o
pessoal e os recursos, ao reunir lideres, operarios, maquinas € matérias-primas. Ao mesmo
tempo, avalia continuamente sua realizagdo e procura ajustar-se, a fim de atingir seus

objetivos.

Perrow (1976, p.165) considera as organizagdes sdo criadas para fazer alguma
coisa, seu trabalho visa diretamente a algum fim. Para o autor, a formulagdo do objetivo

organizacional “prescinde de uma defini¢do exata, sem ambigiiidade”.

Os objetivos implicam no conhecimento das metas anteriores, assim como daquelas
que se busca alcangar. Nesse sentido, Perrow (1976, p.167) considera que os objetivos

organizacionais podem ser distintos entre as cinco categorias a seguir:

a) objetivos da sociedade: “esta categoria engloba grandes tipos de grandes
organizagdes que preenchem as necessidades da sociedade”. Perrow (1976)
considera que este grupo tem pouco a ver com as organizagdes em
funcionamento. Sdo exemplos desta categoria: produzir bens e servigos; manter

a ordem; criar e manter valores culturais.

b) objetivos de produgdo: “esta categoria trata de tipos de producdo definidos em
termos das fun¢des do consumidor”. S3o exemplos desta categoria: bens de

consumo; servigos a empresas; cuidados com a saude.

c) objetivos de sistemas: esta categoria trata da “maneira pela qual funciona o

sistemas e o que este cria, independentemente dos produtos, pode tornar-se




objetivo para os participantes do empreendimento”. S3o exemplos desta
categoria: a énfase dada ao crescimento, estabilidade, lucros ou as modalidades

de funcionamento.

d) objetivos de produto: esta categoria representa “os objetivos caracterizados pelos
produtos”. Sdo as caracteristicas dos bens e servigos produzidos. Sdo exemplos
desta categoria: énfase sobre qualidade ou quantidade, variedade, estilo,

disponibilidade, originalidade ou inovagido dos produtos.

e) objetivos derivados: esta categoria trata do uso que a organiza¢do faz do poder
que origina-se da consecug¢do de outros objetivos. “As organizagdes criam
consideravel poder, que podem utilizar de modo consistente para influenciar
seus proprios membros € o ambiente”. Sdo exemplos desta categoria: metas
politicas; servigos comunitarios; desenvolvﬁnento profissional; politica de

investimento.

O autor salienta que este esquema ndo € tdo claro quanto se poderia desejar e que ha
objetivos de classificagdo um pouco dificeis. A finalidade do autor € ilustrar a variedade de

objetivos que as organizagdes buscam concretizar.

Ja para Etzioni (1984), os objetivos das organizagdes tém muitas fungdes, ou seja,
dependendo de uma situagdo futura, eles indicam a orientagdo que a organizagdo procura
seguir. Os objetivos constituem também, uma fonte de legitimidade que justifica as
atividades de uma organizagdo e, na verdade, até sua existéncia. Além disso, os objetivos
servem como padrdes, através dos quais os membros de uma organizagdo podem avaliar

seu éxito.

Champion (1979) define objetivos organizacionais como um estado da organizagdo,
como um todo para o qual a organizagdo se desloca, conforme € evidenciado pelas

declaragGes que as pessoas fazem (intengdes) e atividades em que se empenham.

Contudo, um problema de formular a defini¢do nesta perspectiva € que as pessoas
em diferentes niveis de autoridade e em diferentes departamentos véem a organizagdo no
contexto de suas proprias defini¢des. Ou seja, os individuos tendem a atribuir suas proprias

atitudes, opinides e objetivos a pessoas, grupos e organizagdes, para as quais eles tém uma

atitude positiva, e a nega-las nas pessoas, grupos € organizagdes para as quais tém uma




atitude negativa. Assim, os objetivos organizacionais sd3o mais freqientemente usado

referindo-se aos fins ou objetivos coletivos da organizagdo em geral.

Champion (1979) salienta que os objetivos organizacionais sao tratados com maior
freqiiéncia como variaveis independentes e como legitimagdes das atitudes individuais e
grupais nas organizagdes. Os objetivos organizacionais devem ser considerados como

fatores importantes até mesmo, na avaliagdo do comportamento individual.

Perrow (1976) complementa que os recursos humanos estdo entre os principais
meios empregados pela organizagdo para atingir seus objetivos. O autor considera que
quanto menor seja alienagdo de seu pessoal, mais eficiente sera a organizag¢do. A felicidade
aumenta a eficiéncia nas organizag¢des e, inversamente, sem organizagdes eficientes seria
inconcebivel grande parte da felicidade do ser humano. Nesse sentido, o autor declara que

o racionalismo da organizagio e a felicidade humana podem ser concomitantes.

Um outro ponto a destacar é a eficiéncia organizacional. Para Schein (1982), a
eficiéncia organizacional deve ser um critério multiplo que envolva adaptabilidade,

sentimento de identidade, capacidade de testar a realidade e integragdo interna.

A eficiéncia organizacional, de acordo com Blake ¢ Mouton apud Schein (1982), ¢
conseguida quando a administragdo consegue centrar-se simultaneamente na produgio e
nas pessoas. Ja para Lawrence e Lorsch (1977), o melhor critério de eficiéncia
organizacional € o grau de diferenciagdo e integragio entre as subdivisdes basicas de uma

organizacao.

Segundo Katz e Kahn (1975) o indice de eficiéncia significa o quanto a organizagdo
utiliza a energia que esta a sua disposicdo, isto €, quanto de investimento de energia sob
todas as formas (mdo-de-obra, suprimentos, for¢a e coisas semelhantes) € necessario para
cada unidade de produto. Segundo os autores, as organizagdes podem sobreviver somente
enquanto forem capazes de manter a entropia negativa, isto €, forem capazes de neutralizar

a entropia, ou seja, a tendéncia natural a morte e a desagregagao.

Os autores consideram ainda que o crescimento organizacional e o poder de
sobrevivéncia da organizagdo podem ser considerados os principais resultados de longo

alcance dos excedentes gerados por eficiéncia.

Ghorpade apud Champion (1979) sugere que existem diferentes critérios para

evidenciar a eficacia organizacional, dependendo do tipo de organizacdo. Segundo o autor,




existem os modelos racionais e de sistemas sociais, os quais medem eficacia em termos de

consecugdo de metas e adaptabilidade, respectivamente. O modelo racional realga a
consecu¢do de metas, ao passo que o de sistemas sociais salienta o qudo bem a organizagio
pode adaptar-se as condi¢cdes existentes em um ambiente competitivo com outras

organizagdes.

A eficacia organizacional ¢, de acordo com Champion (1979), tratada com mais
freqiiéncia como uma variavel dependente em pesquisa organizacional. A eficacia € vista
como dependente de estrutura de autoridade, esquemas de comunicagdo, estilos de

supervisdo, moral do empregado e produtividade.

Bennis (1976) salienta que existem duas dimensdes que fundamentam a eficacia

organizacional. Séo elas:

a) as que tratam de algum indice de funcionamento organizacional, como lucro,

custo, taxa de produtividade ou produgéo individual;

b) e as relacionadas com os recursos humanos, tal como moral, motivagdo, saude
mental, empenho no trabalho, entrosamento ou atitudes para com o empregador

ou a empresa.

O autor salienta que os pesquisadores da area ja tiveram a impressdo (ou esperanga)
de que a satisfagdo pessoal e a eficacia eram relacionadas positivamente, ¢ que, a medida
que a satisfagdo aumentava, aumentava também o rendimento. Esta pressuposta correlagdo
permitiu que a escola de relagGes humanas e os engenheiros industriais (o taylorismo, por
exemplo) procedessem indefinidamente sem ser preciso reconhecer a tensdo entre

trabalhadores felizes e alto rendimento.

Para Bennis (1976), quando as organizagdes sdo consideradas sistemas abertos e
estruturas adaptaveis em confronto com diversos ambientes, a caracteristica mais
significativa para compreender eficacia € a competéncia, dominio ou aptiddo para resolver
problemas. A competéncia s6 pode ser adquirida, segundo o autor, através de algumas
adaptagdes da ciéncia, ou seja, sua atitude e condigdes sociais. E mais, a ciéncia tem uma
forte afinidade com as caracteristicas do que os especialista de saude mental e psiquiatras

chamam “satde”. Assim, Bennis (1976) define eficacia organizacional atraves do termo

“saude organizacional”.




Para Schein (1982, p.26), a sobrevivéncia de toda a organizagio depende, em
altima instancia, de sua capacidade de continuar a ter utilidade para seus beneficiarios
principais. “Para sobreviver, a organizagdo deve continuar a desempenhar sua fungdo
primordial através do recrutamento, da adequada utilizagdo, da motivagdo e da integragdo
das pessoas na organizagdo. Quanto ao crescimento da organizagdo, Schein (1982)
considera que este tem estrita relagdo com os problemas de adapta¢do a mudanga e com os

problemas de geréncia da mudanga.

Likert apud Bennis (1976, p.46) considera que “ndo € suficiente medir
simplesmente o moral e as atitudes dos funcionarios para com sua organiza¢do, sua
supervisdo e seu trabalho. Atitudes favoraveis e moral excelente ndo asseguram
necessariamente grande motivac¢do, alto rendimento e uma organiza¢gio humana eficaz.

Uma boa quantidade de pesquisas indica que esta relagdo € demasiadamente simples™.

Assim, nem as causas nem os efeitos do comportamento humano em organizagdes
sdo prontamente observados ou facilmente compreendidos. As pessoas fazem coisas para
satisfazer certas vontades, necessidades ou desejos proprios. A teoria das organizagdes,

nesse sentido, necessita de uma abordagem mais profunda.

A esse proposito, Ramos (1989, p.69) considera que ha uma inadequagdo da teoria
organizacional vigente, e que a teoria organizacional precisa ser reformulada, sobre novos
fundamentos epsitemologicos. “O processo de extrapolag@o (...) esta descaracterizando a
teoria da organizagdo, e esta acabara mutilada, se continuar se permitindo a pratica de
tomar emprestado a outras disciplinas incompetentes, teorias, modelos e conceitos
estranhos a tarefa especifica”. Algumas das afirmagdes que devem ser reformuladas da

teoria das organizagdes , segundo Ramos (1989, p.136), sdo:

1.0 homem tem diferentes tipos de necessidades, cuja satisfagdo requer
multiplos tipos de cenarios sociais. E possivel ndo apenas categorizar
‘multiplos tipos de cenarios sociais, mas também formular as condigdes
operacionais peculiares a cada um deles.

2.0 sistema de mercado s6 atende a limitadas necessidades humanas, e
determina um tipo particular de cenario social em que se espera do individuo
um desempenho consistente com regras de comunica¢do operacional, ou
critérios intencionais e instrumentais, agindo como um ser trabalhador. O
comportamento administrativo, portanto, € conduta humana condicionada por
imperativos economicos.

3.Diferentes categorias de tempo e espago vital correspondem a tipos diferentes
de cenarios organizacionais. A categoria de tempo e espago vital exigida por
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um cenario social de natureza econdmica € apenas um caso particular entre
outros, a ser discernido na ecologia global da existéncia humana.

4 Diferentes sistemas cognitivos pertencem a diferentes cenarios
organizacionais. As regras de cognigdo inerentes ao comportamento
administrativo  constituem caso particular de wuma epistemologia
multidimensional do planejamento de cenarios organizacionais.

5.Diferentes cenarios sociais requerem enclaves distintos, no contexto geral da
tessitura da sociedade, havendo, contudo, vinculos que os tornam inter-
relacionados. Tais vinculos constituem ponto central do interesse de uma
abordagem substantiva do planejamento de sistemas sociais.

Ramos (1989, p.114-115) considera que os problemas humanos podem ser
perpetuados, mas ndo resolvidos pela politica cognitiva. Segundo o autor, para se por a
organiza¢do formal no centro da existéncia humana, “é necessario que se dé énfase a
questdo da delimitagdo organizacional, da aprendizagem dos meios capazes de facilitar
multiplos tipos de microsistemas sociais, no contexto da tessitura geral da sociedade,
transformando a organizagdo formal num enclave restrito e incidental, no espago vital da
vida humana, assim deixando margem para o relacionamento interpessoal das pressdes

projetadas e organizadas”.

O autor considera ainda, que a missdo fundamental das organizagdes ndo consiste
em legitimar a total inclusdo das pessoas nos limites das organiza¢des formais, mas sim em

definir o escopo de tais organizagdes na existéncia humana em geral.

Ramos (1989, p.140) delineia um modelo multidimensional, para a analise e a
formulagdo dos sistemas sociais, no qual o mercado € considerado um enclave social
legitimo e necessario, mas limitado e regulado. O modelo reflete o que o autor chama de
“paradigma paraecondmico”. O ponto central desse modelo € a nogdo de delimitagao

organizacional, que envolve:

a) uma visdo da sociedade como sendo constituida de uma variedade de
enclaves (dos quais o mercado é apenas um), onde o homem se empenha em
tipos nitidamente diferentes, embora verdadeiramente integrativos, de
atividades substantivas;

b) um sistema de governo social capaz de formular e implementar as politicas e
decisdes distributivas requeridas para a promogao do tipo 6timo de transagdes
entre tais enclaves sociais.

A figura 1 mostra as dimensdes principais do paradigma paraecondmico. Ramos

(1989) salienta que ndo se espera de nenhuma situa¢do existente na vida social que

coincida com esses tipos ideais. No mundo concreto, sO existem sistemas sociais mistos. O
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paradigma prevé, entdo, um espago social onde o individuo pode movimentar-se por
enclaves com maior ou menor nivel de prescri¢des impostas, sob sua propria escolha e de
acordo com suas necessidades. O paradigma propde que a atualizagdo humana ¢ um

esfor¢o complexo, e que jamais sera atingida em um anico tipo de organizag¢io.

Figura 1 - O paradigma paraeconémico
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Fonte: Ramos, 1989, p.141

As categorias do paradigma proposto por Ramos (1989), delimitam os enclaves
onde as organizagdes deverdo estar presentes. Os individuos, por sua vez, podem escolher

0 espago que irdo ocupar de acordo com suas expectativas e necessidades.

A orientacdo comunitaria e individual correspondem ao fato de que no mundo
social visualizado pelo paradigma, hd espago para a atualizagio individual livre de
prescricdes impostas, e essa atualizagdo tanto pode ocorrer em pequenos ambientes

exclusivos, quanto em comunidades de regular tamanho.

A anomia e o0 motim enquadram-se numa situa¢do que caracteriza-se pela auséncia
de normas. A anomia refere-se a individuos desprovidos de normas orientadoras, que ndo
tém o senso de relacionamento com outros individuos. Esses individuos sdo incapazes de

criarem um ambiente social para si proprio e também de obedecer as prescrigdes

operacionais. Sdo os criminosos, os mendigos, os indigentes. Motim € a referéncia de




coletividade desprovida de normas, a cujos membros falta o senso de ordem social Pode
acontecer que uma sociedade se torne passivel de perturbagio pelos motins, quando perder,

para seus membros, a representatividade e o significado.

A economia e o isolado integram outra parte do paradigma. Ramos (1989)
considera que a economia representa um contexto organizacional altamente ordenados,
estabelecido para a produgdo de bens e/ou para a prestagdo de servigos. O paradigma
proposto pelo autor néo a elimina pelo fato dela predominar nas dimensdes da vida social e
resgatar a substantividade da vida humana em sociedade. O paradigma pressupde que o
critério do desempenho eficiente, nas mutuas relagdes entre os individuos e as economias,

resume completamente a natureza humana.

Quanto a dimensdo do isolado, deve-se levar em consideragio que enquanto o
individuo anénimo e os membros do motim ndo tém normas, o ator isolado esta
excessivamente comprometido com uma norma que para ele é unica. O isolado considera o
mundo social como um todo, inteiramente incontrolavel e sem remédio. Vive de acordo

com seu peculiar e rigido sistema de crengas.

A isonomia corresponde ao contexto em que todos os membros sio iguais. A
isonomia esté, cada vez mais, passando a constituir uma parte do mundo social de hoje.

Suas principais caracteristicas, segundo Ramos (1989, p.150-151), sio:

1. seu objetivo essencial é permitir a atualizagio de seus membros,
independente de prescri¢des impostas (...);

2. é amplamente autogratificante, no sentido de que nela, os individuos
livremente associados desempenham atividades compensadoras em si
mesmos (...);

3. suas atividades sdo sobretudo promovidas como vocagdes, nio como
empregos (...);

4. seu sistema de tomada de decisdes e de fixacdo de diretrizes politicas ¢
totalmente abrangente (...);

5. sua eficicia exige que prevalecam entre seus membros relagdes interpessoais
primarias.

Para finalizar, a fenonomia representa um sistema social, de carater esporadico,
iniciado e dirigido por um individuo, ou por um pequeno grupo, e que permite a seus
membros o maximo de opgdo pessoal e um minimo de prescri¢des operacionais formais.
Suas tarefas sdo automotivadas e cabe ao individuo desenvolver programas e regras

operacionais proprias.
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O paradigma, aqui apresentado em linhas gerais, representa, de acordo com Ramos
(1989), um modelo de analise de sistemas sociais e de desenho organizacional de multiplos
casos, contrastando ao que tem dominado as empresas privadas e a administragdo publica
nos ultimos 80 anos. A esta abordagem o autor chama de “nova ciéncia das organizagdes”
e declara que ela ndo é realmente nova, pois € tdo velha quanto o senso comum. Entretanto
“o0 que € novo sdo as circunstincias, nas quais precisamos, mais uma vez, comegar a dar

ouvidos ao nosso eu mais intimo”. (Ramos, 1989, p.201)

2.1.1 Burocracia

A partir da década de 40, as criticas tanto a Teoria Classica - pelo seu mecanicismo
- como a Teoria das Rela¢des Humanas - pelo seu romantismo ingénuo - revelaram,
segundo Chiavenato (1989), a falta de uma teoria de organizagdo solida e abrangente, e que
servisse de orienta¢do para o trabalho do administrador. Dessa forma, Chiavenato (1989)
declara que alguns estudiosos foram buscar a inspiragdo para essa nova teoria nas obras de
um economista e socidlogo - Max Weber. E assim, surgiu a Teoria da Burocracia na

Administragio.

Segundo Thompson (1967), Max Weber, grande sociologo alemado, foi o primeiro a
tentar uma teoria sistematica de organizagdo burocratica. Suas opinides sdo até¢ hoje
consideradas importantes, ndo s6 pela enorme influéncia sobre os cientistas sociais

americanos, mas também pela continua validade de grande parte de sua analise.

Thompson (1967) declara que Weber entendeu o mundo quando tornou-se
progressivamente  racionalizado, com mudangas correspondentes em  formas
organizacionais. Tanto as caracteristicas como a autoridade tradicional tornaram-se mais
dificeis de se manterem, quando surgem uma nova e racionalizada espécie legalistica de

autoridade e estrutura, o que Weber chamou “burocracia”.

Para Weber apud Ramos (1983, p.191), a burocracia € “um agrupamento social em

que rege o principio da competéncia definida mediante regras; estatutos; regulamentos; da

documentagdo; da hierarquia funcional, da especializagdo profissional, da permanéncia




obrigatoria do servidor, na reparticdo, durante determinado periodo de tempo; e da

subordinagdo do exercicio dos cargos e normas abstratas”.

Entretanto, Weber (1968) ndo define burocracia, apenas enumera suas
caracteristicas. O autor ndo considera que burocracia seja um tipo de sistema social, mas

sim um tipo de poder.

Bennis (1976, p.16) também considera que a burocracia baseia-se exclusivamente
no poder de influenciar através da razdo e da lei. Segundo o autor, o0 modelo burocratico,
tragado por Weber, “desenvolveu-se como reagdo a imposi¢do pessoal, ao nepotismo, a
crueldade, as vicissitudes emocionais e ao julgamento subjetivo” que, na época,

representavam as praticas administrativas.

Chiavenato (1989, p.206) considera que a burocracia desenvolveu-se dentro da

Administrag@o, em fun¢do dos seguintes aspectos:

a) a fragilidade e parcialidade tanto da Teoria Classica como da Teoria das
Relagdes Humanas, ambas oponentes e contraditorias entre si, mas sem
possibilitarem uma abordagem global, integrada e envolvente dos problemas
organizacionais. Ambas revelaram dois pontos de vista extremistas e
incompletos sobre a organizagdo, gerando a necessidade de um enfoque mais
amplo e completo, tanto da estrutura como dos participantes da organizagio;

b) tormou-se necessario um modelo de organizagdo racional capaz de
caracterizar todas as variaveis envolvidas, bem como o comportamento dos
membros dela participantes, e aplicavel principalmente, as empresas e as
demais formas de organiza¢do humana,

c) a crescente complexidade das empresas passou a exigir modelos
organizacionais mais bem definidos. Alguns historiadores verificaram que a
industria em grande escala depende de sua organizagdo, da administragao e
do grande numero de pessoas com diferentes habilidades. (...);

d) o ressurgimento da Sociologia da Burocracia, a partir dos trabalhos de Max
Weber, o seu criador. Segundo essa teoria, um homem pode ser pago para
agir e comportar-se de certa maneira preestabelecida, a qual lhe deve ser
explicada exatamente, muito minuciosamente e, em hipotese alguma,
permitido que suas emogdes interfiram no seu desempenho.

Para Weber (1968) existe trés tipos de sociedade e de autoridade, que sdo:

a) a sociedade tradicional (tribo, cld, familia, sociedade medieval): predominam
caracteristicas patriarcais e patrimonialistas. A autoridade advém, muitas vezes,

do direito divino, transmissivel por heranga ou dinastia;



b) a sociedade carismatica (partidos politicos, grupos revolucionarios, nagdes em
revolugdo): predominam caracteristicas misticas, arbitrarias e personalisticas. A
autoridade é exercida pela influéncia pessoal ou pelo poder extraordinario

exercido por um homem,

c) a sociedade burocratica (os Estados modernos, as empresas, o exeército):
predominam normas impessoais e a racionalidade na escolha de meios e fins. A

autoridade exercida é técnica e meritocratica.

Lodi (1973) considera que para Weber o conceito de carisma enfatiza que a
racionalidade moderna conduz a uma sociedade burocratica. Carisma ¢ uma palavra de
origem grega, com sentido de “graga” ou “dom de Deus”. O autor enfatiza que Weber
considerou o carisma como uma qualidade extraordinaria que leva as pessoas a exercerem
uma atracdo sobre as outras de forma a ser obedecida, acreditada e adorada como um Deus.
Assim, Weber observou que o carisma torna-se um elemento de transformagdo social e ao

mesmo tempo, de instabilidade, arbitrariedade e irracionalidade.

Segundo Thompson (1967), as formas carismaticas de organiza¢do ddo lugar a
burocracia porque sio inadequadas para a atividade diaria regularizada. O carisma
funciona em situagdes novas e ndo € compativel com as altamente definidas. A
organizagdo carismatica depende do comportamento individual e €, portanto, instavel e
precaria. Para assegurar a estabilidade, continuidade e previsibilidade do produto, as
atividades da organiza¢do sdo reduzidas a normas ou rotinas. A rotiniza¢do da atividade

organizacional esta implicita no processo de especializagdo da burocracia.

Segundo Weber (1968), a estrutura burocratica tem caracteristicas bem definidas,

cComao:

a) a burocracia é uma organizagdo que baseia-se em uma sistematica divisdo do
trabalho. Através de uma divisdo sistematica do trabalho, do direito e do poder,
onde é estabelecido a cada um suas atribuigdes, os meios de obrigatoriedade e as
condi¢des para desempenho de seu trabalho. Cada pessoa deve saber qual a sua
tarefa, qual sua capacidade de mando sobre os outros e, sobretudo, quais 0s
limites de sua tarefa, direitos e poder para ndo ultrapassar esses limites e

prejudicar a estrutura. Através da divisdo horizontal do trabalho, as atividades

sdo distribuidas de acordo com os objetivos a serem atingidos. Essa distribui¢ao




¢ feita impessoalmente, isto €, em termos de cargo e fungdes e nio de pessoas.

Com isso, a burocracia possui um carater impessoal;

b) a burocracia é uma organizagdo que assegura a liberdade para que as posigoes
(cargos) ndo sejam monopolizadas por qualquer titular, e dessa forma, possam

ser distribuidas e redistribuidas segundo as necessidades da organizagio:

c) a burocracia ¢ uma organizagdo em que os cargos sdo estabelecidos de acordo
com a hierarquia, ou seja, cada cargo inferior est4 sob o controle e supervisdo de
um posto superior. Nenhum cargo fica sem controle. A submissdo precisa ser

sistematicamente verificada e reforgada;

d) a burocracia é uma organizagdo que fixa regras e normas técnicas para o
desempenho de cada cargo. Desta forma, seu desempenho sera racional sempre

que houver uma preparagao especializada do ocupante do cargo;

e) a burocracia € uma organizagdo baseada em fungdes oficiais ligadas por regras,
ou melhor, por normas escritas. Essas normas sdo formuladas e registradas por
escrito, de maneira que assegure uma interpretacdo sistematica, pois isso
dificilmente seria mantido através de uma comunicagdo oral. A continuidade é
fundamental a organiza¢do racional, e as regras escritas economizam e
possibilitam a padronizagdo. A burocracia tem, entdo, um carater formal, pois
sua atividade decorre de normas racionais legais, escritas e exaustivas, que
definem exatamente as relagdes de mando e subordinagdo, e distribuem as

atividades de forma sistematica, tendo em vista os fins visados;

f) a burocracia é uma organizagdo na qual a escolha das pessoas ¢ baseada no
mérito, ndo levando em consideragdo as preferéncias pessoais. A colocagio, a
transferéncia e as promogdes baseiam-se em critérios universais de avaliacio e
ndo ao nivel de critérios particulares. Ja os critérios sdo considerados racionais e

levam em consideragdo a competéncia e a capacidade técnica do individuo;

) a burocracia € uma organiza¢do que baseia-se na separagdo entre a propriedade e
a administragdo, ou seja, através da burocracia surge o profissional que
especializa-se em gerir a organizagdo, o dirigente (administrador). O dirigente

ndo € mais necessariamente o dono do negocio, mas um profissional

especializado em administra-lo. Assim, a burocracia é uma organizagio que
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caracteriza-se pela profissionalizagdo dos seus participantes. Os funcionarios de

uma burocracia sdo profissionais.

Quanto a racionalidade, Weber apud Ramos (1989) distinguiu entre dois tipos: a
racionalidade formal ou instrumental e a racionalidade substantiva ou de valor. A primeira
¢ determinada por uma expectativa de resultados enquanto que a segunda é determinada
independentemente da ndo conquista de resultados anteriores. Nesse sentido, Weber apud
Ramos (1989, p.5) descreve burocracia como “empenhada em fungdes racionais, no
contexto peculiar de uma sociedade capitalista centrada no mercado, e cuja racionalidade é

funcional e ndo substantiva”.

Cabe destacar que para Mannheim apud Ramos (1989, p.6) a racionalidade
substantiva € definida como “um ato de pensamento que revela percepgdes inteligentes das
inter-relagdes de acontecimentos, numa situac¢do determinada” e assim, a racionalidade
torna-se a base da vida humana ética. Ja a racionalidade funcional, o autor a descreve como
aquela que “diz respeito a qualquer conduta, acontecimento ou objeto”, na medida em que

¢ reconhecida como um meio de atingir uma meta.

Ramos (1989, p.23) considera que a “razdo € o conceito basico de qualquer ciéncia
da sociedade e das organizagdes. Elas prescreve como os seres humanos deveriam ordenar

sua vida pessoal e social”.

A burocracia, segundo Weber (1968), traz consigo diversas vantagens. A precisio
com que cada cargo € definido permite esclarecer a quem cabe cada responsabilidade. A
rapidez € obtida através de uma tramitagdo de ordens e papéis seguindo canais
estabelecidos. A univocidade € outra vantagem, que permite interpretacio unica através de
regulamentos especificos e de uma hierarquia formalizada. A substituicio imediata de todo
administrador que se afasta e os critérios de sele¢do por competéncia técnica garantem
continuidade. A informagdo é discreta, pois s6 é dada a quem deve recebé-la. Os

procedimentos definidos por escrito permitem uniformidade, redugdo de erros e de custos.

Segundo Chiavenato (1989, p.207), apesar dessas vantagens, a burocracia ¢
visualizada, geralmente, “como o papelorio ou como a empresa onde os papéis se
multiplicam, impedindo as solugdes rapidas. O termo também é empregado com o sentido

de apego dos funcionarios aos regulamentos e ineficiéncia da organizagio. O povo passou

a dar o nome burocracia aos defeitos do sistema (distungdes) e ndo ao sistema em si”.




Ja para Perrow (1976) burocracia € uma palavra que soa mal tanto para o homem
comum como para muitos especialistas em organizagdo. Sugere regulamentos e leis
rigidas, uma hierarquia de escritorios, especializagdo limitada por parte do pessoal, um
numero excessivo de escritorios e unidades que podem impedir a a¢do dos interessados em
fazer funcionar melhor as coisas, impessoalidade, resisténcia a inovagdes. Entretanto,
qualquer organizagio de porte razoavel é burocratizada até certo ponto ou, em outras
palavras, apresenta padrdes de comportamento mais ou menos estaveis, baseados em uma

estrutura de papéis e tarefas especializadas.

Crozier (1981) considera que o fendmeno burocratico constitui um dos problemas
chave da sociologia e da ciéncia politica moderna. Ainda nos dias de hoje, o problema da

burocracia continua sendo uma zona de incerteza rebelde & analise cientifica.

De acordo com Bennis (1976, p.17) ndo é necessario grande imaginagdo critica para
detectar os defeitos e problemas da burocracia. O autor complementa que os problemas
mais comuns sdo: “chefes desprovidos de competéncia técnica e subordinados capacitados;
regras arbitrarias e ridiculas; uma organiza¢do invisivel (ou informal) subvertendo ou até
substituindo o aparato formal; confusdo e conflitos entre fungdes; e tratamento cruel para
com os subordinados, nio por motivos racionais ou juridicos, mas por motivos

desumanos”.

Nesse sentido, Bennis (1976, p.18) declara que o préprio Weber acabou
condenando o aparato que construiu, afirmando, apesar da inevitabilidade da burocracia,
seu poder acabava estrangulando o espirito do capitalismo ou a atitude empresarial. Weber
apud Bennis (1976) passou a perceber burocracia como uma estrutura que era capaz de
levar o ser humano a transformar-se em “pequeno autdmatos, mini-homens agarrados a
intimos cargos, lutando por postos, (...). Esta paixdo pela burocracia... ¢ suficiente para

levar alguém ao desespero”.

Segundo Blau e Scott (1977), a organizagdo burocratica enfrenta dilemas que a
levardo a mudar. O primeiro dilema é entre coordenagdo e livre comunicagdo. Isto &, a
burocracia € for¢ada a escolher entre criar um mecanismo corretor de erros, um mecanismo
coordenador, ou permitir a livre circulagdo de idéias para melhor solucionar os problemas.
O segundo dilema ¢ o da disciplina burocratica versus especializagio profissional. A
primeira permite mais eficacia a curto prazo mas reduz a qualidade técnica da decisdo, a

especializagdo leva necessariamente a pluralidade de autoridade, ao complexo e ao novo. O
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terceiro dilema € o planejamento administrativo versus iniciativa. Quando se planeja
reduzem-se as variaveis e a imprevisdo, isto €, a iniciativa cede ao comportamento

programado.

Etzioni (1984, p.75-76) apresenta algumas criticas quanto ao modelo burocratico de

Weber. S3o elas:

a) os lideres carismaticos auténticos surgem nas posi¢des estabelecidas de
“autoridade”; eles dotam a organizacdo de legitimidade, a fim de que seu
dominio aumente, em vez de depreciar os recursos da organiza¢io. Em outras
palavras, uma sociedade ou uma organizagio podem ser renovadas, sem
serem dissolvidas. (...);

b) é exagerada a nitida distingdo entre as trés formas de autoridade e de
estrutura social. Na verdade, existem muitos tipos “mistos” (...);

¢) uma organizagdo pode passar de uma estrutura mais burocratica para uma
estrutura mais carismatica, e depois voltar a mais burocratica (...);

d) o aparecimento de lideres com qualidades carismaticas ndo se limita as
posigdes de chefia da organizagdo.

Merton (1970) salienta que muitos cientistas enfatizam os resultados positivos e as
fungdes da organizagdo burocratica, descuidando-se das tensdes internas de tal estrutura,
enquanto que o leigo, ao contrario, tem exagerado exatamente nas imperfei¢des da
burocracia. Para o autor, ndo existe uma organizagdo plenamente racional e o formalismo
ndo tem a profundidade descrita por Weber. No entanto, o conceito popular de burocracia
da o entender que o grau de eficiéncia administrativa deste sistema social racional é
baixissimo. Isso devido ao fato de que o tipo ideal de burocracia sofre transformagdes

quando operado por homens.

Dessa forma, Merton (1970) chamou estas anomalias no funcionamento da

burocracia de disfungdes da burocracia. As disfungdes da burocracia sio:

a) relacionamento despersonalizado: a burocracia é um conjunto de rela¢des entre
os integrantes de diferentes 6rgéos ou cargos, o que leva a uma diminui¢do das
relages personalizadas entre os membros da organizagdo. Diante dos demais
membros da organizagdo, o funcionario ndo os considera como pessoas

individualizadas, mas como representantes de cargos, com direitos e deveres

especificados;




b) o uso da categorizagdo como técnica do processo decisoério: na burocracia, a
tomada de decisdo € prerrogativa daquele que possui a mais elevada categoria

hierarquica, independente do seu conhecimento sobre o assunto;

c) internalizagdo das diretrizes: as normas inicialmente elaboradas no intuito de
atingir os objetivos da organizagdo adquirem um valor positivo proprio,
independente dos inicialmente propostos, passando a  substitui-los

gradativamente.

Essas trés conseqiiéncias imprevisiveis ou disfungdes da burocracia ndo foram
cogitadas por Weber. Merton (1970) afirma que essas conseqiiéncias imprevisiveis da

burocracia trazem outras conseqiiéncias secundarias, que s3o:
a) rigidez no comportamento dos participantes;
b) exibigdo de sinais de autoridade;
¢) propensdo dos participantes a se defenderem contra pressdes externas;
d) exagerado apego aos regulamentos;
e) excesso de formalismo;
f) a superconformidade;

g) dificuldade no atendimento a clientes e possiveis conflitos entre publico e

funcionarios;
h) resisténcia.

Devido a essas disfun¢Ges, Merton (1970) procura representar a burocracia através
de um conjunto bastante complexo de relagdes que se estabelecem entre um numero
relativamente grande de variaveis. O modelo de Merton baseia-se nas conseqiiéncias nio
intencionais e disfuncionais de administrar uma organizagdo. Inicia com a exigéncia de
controle por parte da organizagdo , a fim de reduzir a variabilidade do comportamento
humano a padrdes previsiveis, indispensaveis ao funcionamento da organiza¢do. Essa
exigéncia enfatiza a confiabilidade no comportamento, a qual ¢ garantida através da
imposi¢do de normas e regulamentos. Assim, a organizagdo estabelece previamente os

procedimentos-padrdes e institui as penalidades, bem como a supervisdo hierarquica para

assegurar a obedi€ncia aos papéis.
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A teoria das disfungdes burocraticas €, segundo Crozier (1981), contemporanea da
descoberta do fator humano e da difusdo das relagdes humanas na industria. O autor
salienta que as atividades humanas dependem dos sentimentos dos individuos e por sua
pertinéncia a um grupo ou por suas relagdes interpessoais e ainda, que os pedidos racionais
feitos aos individuos ndo s3o suficientes para determinados resultados constantes e
previsiveis. Segundo o autor, a eficicia de uma organizagio nio pode ser resumida a
combinagdo formada pela pericia, impersonalidade e hierarquia do “tipo ideal” idealizado

por Weber.

Para Selznick (1971), o circulo vicioso das disfungdes da burocracia pode
desenvolver-se no nivel da pericia e da especializagdo. Segundo o autor, a organizagao
burocratica especializada fragmenta os papéis para tornar o perito mais neutro e mais
independente, entretanto, ela tende a criar um espirito de casta e tentagdes de alian¢a com

os interesses que cristalizam-se em redor desses papéis.

Ja para Gouldner apud Chiavenato (1989), o circulo vicioso das disfungdes da
burocracia apoia-se sobre a existéncia de um problema de controle e supervisdo. As regras
impessoais burocraticas reduzem as tensdes criadas pela subordinagdo e o controle, porém,

simultaneamente, elas perpetuam as tensdes que tornam indispensavel o recurso a

subordinagdo e ao controle.

Crozier (1981) propde um modelo a partir de dados elementares do carater vicioso

burocratico. Segundo o autor, o modelo é relativamente limitado, entretanto, pode servir de

partida para a imaginagio de outros modelos.

O modelo de Crozier (1981) estabelece quatro tragos caracteristicos essenciais que
permitem explicar a rigidez das rotinas nas organizacdes. Sio eles: a extensio do
desenvolvimento das regras impessoais, a centraliza¢do das decisdes, o isolamento de cada
estrato ou categoria hierarquica e concomitante acréscimo da pressio do grupo sobre o

individuo e, o desenvolvimento de relagdes de poder paralelas, em redor das areas de

incerteza subsistentes.

Cabe ressaltar que o que Max Weber fez foi estudar um tipo ideal, um modelo puro
de burocracia. Na realidade, nenhuma organizagio corresponde exatamente ao tipo ideal de
burocracia descrito por Weber, mas muitas organizagdes aproximam-se muito deste

modelo, como o Exército e a Igreja.




2.1.2 Conflito

As pessoas nunca tém objetivos e interesses idénticos. As diferengas de objetivos e
interesses individuais sempre produzem alguma espécie de conflito. O conflito ¢ inerente a
vida de cada individuo e faz parte inevitavel da natureza humana. Porém, para que haja
conflito, além da diferenca de objetivos e interesses, deve haver uma interferéncia

deliberada de uma das partes envolvidas.

Segundo Nadler, Hackman e Lawler (1983), conflito traz & mente imagens de
antagonismo, lutas entre partidos, processos de oposi¢do, ameagas A cooperagdo e assim
por diante. Dessa forma, quando se quer referir ao conflito entre grupos nas organizagdes,

¢ preciso definir o conceito mas claramente.

Os autores consideram que o conflito surge quando uma das partes (grupo ou
individuo) tenta obter seus proprios objetivos relativos a alguma outra parte e onde esta

parte interfere com outra que procura atingir suas metas.

Para Lobos (1978), o conflito ocorre por haver diferengas na maneira em que as
unidades de trabalho sdo classificadas entre varias dimensdes do stafus, ou seja, o

prestigio, o poder e o conhecimento.

Darendorf (1982), considera que o conflito pode, de um ponto de vista utopico, ser
concebido como um dos padrdes que contribuem para a manutengdo do status quo. O
conflito dentro de grupos e entre grupos pode impedir que acomodagdes e relagdes

habituais sofram progressivo empobrecimento de criatividade.

Chalvin e Eyssette (1989) admitem que conflito ¢ um elemento importante na vida
da empresa. E inevitavel e jamais sera eliminado. Para as autoras, no dia-a-dia da empresa,
cada individuo vivencia conflitos de natureza e intensidade diferentes que poderiam se

encaixar nas seguintes defini¢ées:

a) conflitos sociais: s3o coletivos, organizados por estruturas sindicais e
dependentes da mobilizagdo dos assalariados na empresa. E possivel dividir em
dois tipos as relagdes sociais vividas diariamente no trabalho entre os
funcionarios e seus representantes - os grandes conflitos, que se desenrolam a

partir de uma palavra de ordem nacional ou setorial, escapando completamente




as responsabilidades de uns e outros a nivel local, e os pequenos conflitos, que
sdo os atritos que surgem todos os dias dentro da algada dos responsaveis ou dos

representantes dos funcionarios.

b) conflitos tradicionais: sdo tradicionais porque pertencem a historia das empresas
e muitos acreditam que jamais terminardo. Sdo conflitos que retinem individuos
em torno dos mesmos interesses e fortalecem sua solidariedade na luta contra
uma coletividade vizinha. Esses conflitos contém um lado humano - os

assalariados sentem que fazem parte de um grupo unido, tém seguranga em sua

moral.

c) conflitos individuais: sdo os problemas de um individuo em rela¢do a outro, na
convivéncia normal de trabalho. Podem ser: hierarquicos - referem-se as
relagdes de subordinado (conflito com o chefe)‘ou de chefia (conflito de ordem,
conflito com os subordinados); e pessoais - dizem respeito ao individuo, a sua

maneira de ser, agir, falar, tomar decisdes.

O conflito nas organizag¢des ocorre, entdo, dentro do contexto de um sistema em
funcionamento, e portanto, dentro de um relacionamento continuo entre pessoas, grupos e
unidades de trabalho. Fustier (1982) considera que a empresa € um lugar privilegiado de
conflito, pois € particularmente na empresa que as pessoas constroem suas esferas, isto €,
40 nas empresas que as pessoas procuram ndo sé a capacidade de comprar bens materiais,

mas também, relagSes, poder, informagio etc.

Nadler, Hackman e Lawler (1983) consideram que quando o conflito ocorre, pode

ser visto de varias maneiras. E possivel identificar trés niveis de conflito:

a) o contflito € percebido: as partes compreendem que o conflito existe porque véem
que seus objetivos sdo diferentes dos objetivos dos outros grupos e que existe

oportunidade para interferéncia;

b) o conflito ¢ experimentado: provoca sentimentos de hostilidade, raiva, medo ou

descrédito entre uma parte e outra,

¢) o conflito € manifesto: ¢ a interferéncia ativa ou passiva por pelo menos uma das

partes.
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Todos esses niveis - conflito percebido, experienciado e manifesto - existem em

todas as situagdes de conflito.

O conflito pode ter uma série de efeitos nas organizagdes. Estes podem ser, de
acordo com Nadler, Hackman e Lawler (1983), positivos ou negativos. Os efeitos positivos
referem-se ao fato de que o conflito desperta sentimentos e energia nos membros dos
grupos. Ou seja, um grupo quando entra numa situagdo de conflito, ocorre um aumento de
energia - as pessoas tornam-se mais atentas, as vozes elevam-se, mais esfor¢o € exercido.
Esta estimulag@o de energia pode ter efeitos benéficos. O conflito também pode estimular
sentimentos de identidade mais fortes dentro dos grupos. Definir um outro grupo como
aquele com quem estamos em conflito também auxilia a definir-se como nosso grupo.
Assim, conforme os grupos entram em conflito, tendem a tornar-se mais ligados e coesos.
O conflito também serve a propodsitos construtivos no funcionamento do sistema
organizacional maior. O conflito € um modo de chamar a atengdo para os problemas
existentes. E ainda, o conflito pode servir como um meio de evitar problemas maiores ou

mais S€rios.

Nesses casos, o conflito tem fungdes construtivas tanto para o desempenho dos
grupos em conflito quanto para o funcionamento do sistema mais amplo no qual estdo

inseridos. Entretanto, ele também pode ter efeitos negativos.

Nadler, Hackman e Lawler (1983) consideram que embora o conflito crie situagdes
desejaveis, apresenta também conseqiéncia claramente indesejaveis. No conflito,
individuos e grupos véem seus esfor¢os bloqueados por outros grupos em face da pressdo
para ganhar. Desenvolvem sentimentos de frustragdo, hostilidade e stress. Grande parte da
energia criada com o conflito é dirigida e gasta nele mesmo, em oposi¢do a energia
aplicada a realizagdo de trabalho produtivo - ganhar o conflito torna-se mais importante do
que trabalhar efetivamente. Os efeitos destrutivos também podem ser vistos nos
comportamentos caracteristicos nas situa¢des de conflito. Os grupos comegam a bloquear
as atividades dos outros, ou recusam-se a cooperar uns com os outros. E ainda, o conflito
pode influenciar a natureza do relacionamento que existe entre os grupos conflitantes. O
conflito se auto-alimenta e conforme o conflito cresce, a comunicagdo entre 0s grupos

tende a tornar-se distorcida.




Assim, o conflito pode ter resultados tanto construtivos quanto destrutivos para os
individuos e para a organizagdo como um todo. A questdo, entdo, ¢ como administrar o

conflito de forma a obter efeitos construtivos e a0 mesmo tempo maximizar os destrutivos.

Para isso, Filley apud Nadler, Hackman e Lawler (1983, p.215-216), compreende

que existem trés maneiras pelas quais um conflito pode ser resolvido. S@o elas:

1. A resolugdo ganhar/perder: usando de varios métodos, um dos grupos
consegue vencer o conflito atingindo seus objetivos e frustando o outro na
sua tentativa de atingir seus objetivos. Desse modo, o outro perde.

2. A resolucdo perder/perder: cada grupo desiste de alguns de seus objetivos
através de alguma forma de compromisso. Nenhum dos grupos alcanga tudo
que desejava; deste modo, ambos perdem.

3. A resolugdo ganhar/ganhar: os grupos sdo bem-sucedidos em identificar
solugdes para os problemas que permitirdio que ambos atinjam os objetivos
desejados. Desse modo, as partes vencem.

As primeiras duas maneiras de resolugdo tendem a conduzir a uma continuagdo da
manutenc¢do do conflito. Desde que pelo menos um grupo (e algumas vezes ambos) ndo
alcanga seus objetivos, percebe o conflito como ndo acabado e esta motivado para iniciar
outro episodio onde, talvez, venha a ganhar. Na situagdo ganhar/ganhar, entretanto, o ciclo

de magnificagdo do conflito € quebrado e a probabilidade de conflitos futuros é diminuida.

Ja para Darendorf (1982), a nogéo de resolugdo de conflitos tem o significado ou a
implicagdo de que € possivel eliminar completamente determinados conflitos. Esta nogio
refere-se as causas e ndo as manifestagdes, portanto o autor a considera enganadora e a

rejeita por motivos teoricos.

Os conflitos, entdo, tendem a produzir mudangas muito graduais, e podem
constituir um mecanismo para forgar os grupos dominantes a reconhecer os interesses dos

demais grupos e a incorpora-los em suas politicas.
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2.1.3 Lideranga

A eficacia, clima e capacidade de uma organizag¢do sofrem a influéncia de muitas
coisas para alcangarem seus objetivos e suas metas. O comportamento de lideranga esta

intimamente relacionado ao alcance dos objetivos e das metas organizacionais.

Champion (1979) considera que a lideranga nas organizagdes tem recebido
consideravel atengdo por parte dos tedricos e praticantes (agentes de mudanga, consultores,
pesquisadores e analistas organizacionais). A maioria dos estudos empiricos tém enfocado
o impacto de varias espécies de comportamento de lideranga sobre a motiva¢io, o moral e

o desempenho de individuos ou grupos de trabalho.

A lideranca leva, segundo Bergamini (1994), muitas vezes, a conota¢io de dom
magico responsavel por uma espécie de atragdo inexplicavel que certas pessoas exercem

sobre as outras.

Nao € de estranhar que a palavra lideranca reflita coisas diferentes para pessoas
diferentes. Assim sendo, os pesquisadores passam a definir lideran¢a partindo de uma
perspectiva individual, ressaltando aquele aspecto do fendmeno que seja mais significativo

para eles.

Durante muitos anos, a abordagem mais comum era a que enfatizava certas
caracteristicas essenciais para a lideranca eficaz, tais como a forca fisica ou a amabilidade.
Nessa €poca, segundo Hersey e Blanchard (1986), considerava-se que essas caracteristicas
eram intransferiveis de uma pessoa para outra, e que somente aquelas pessoas que as

tinham eram consideradas lideres potenciais.

Os autores salientam que empiricamente ndo conseguiu-se descobrir nenhum traco
da personalidade ou conjunto de qualidades que possa ser usado para distinguir lideres de
nao-lideres. Assim, consideram que lideranga representa um processo dinimico que varia
de uma situacdo para outra, com a mudanga dos lideres, dos liderados e das situagdes. Os
autores consideram que lideranga é uma abordagem situacional. Esta representa o
comportamento tal como € observado, e ndo alguma hipotética habilidade ou

potencialidade inata ou adquirida de liderancga.
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A lideranga situacional baseia-se numa inter-rela¢do entre:

1. a quantidade de orientagdo e dire¢do (comportamento de tarefa) que o lider
oferece;

2. a quantidade de apoio socio-emocional (comportamento de relacionamento)
dado pelo lider e

3. o nivel de prontiddo (maturidade) dos subordinados no desempenho de uma

tarefa, fungdo ou objetivo especifico. (Hersey e Blanchard, 1986, p.186)
Assim, a lideranga situacional recai sobre o comportamento do lider em relagdo aos
subordinados. “Os liderados s3o de importancia vital em qualquer situagdo, ndo sé porque
individualmente aceitam ou rejeitam o lider, mas porque como grupo efetivamente

determinam o poder pessoal que o lider possa ter”. (Hersey e Blanchard, 1986, p.187)

De acordo com a lideranga situacional, abordada por Hersey e Blanchard (1986),
ndo existe um modo unico de melhor influenciar as pessoas. O estilo de lideranga que uma
pessoa deve adotar com individuos ou grupos vai depender do nivel de maturidade das

pessoas que o lider deseja influenciar.

Katz e Kahn (1975) acreditam que lideranga € o incremento da influéncia sobre e
acima de uma submissdo mecédnica com diretrizes rotineiras da organiza¢do. Os autores
consideram lideranga como um papel organizacional. Os papéis organizacionais
representam o ponto central da abordagem psico-sociologica apresentada pelos autores.
Katz e Kahn (1975) consideram que as organizagdes humanas consistem em sistemas
sociais abertos e distintos dos demais sistemas sociais, por constituir mais uma estrutura de
eventos ou atos humanos do que componentes fisicos. E ainda, a seqiiéncia de tais atos,
com a inten¢@o de desempenho por parte de um individuo, pode ser entendido como papel,

e assim, a organizagdo é um sistema de papéis.

Para Chiavenato (1994), lideran¢a ¢ um fenomeno tipicamente social que ocorre
exclusivamente em grupos sociais. E a influéncia interpessoal exercida numa dada situagdo
e dirigida através do processo de comunica¢do humana para a consecuc¢do de um ou mais

objetivos especificos.

O autor desmembra sua defini¢do para um melhor esclarecimento. Segundo o autor,
primeiro, a lideranga € um tipo de influenciagdo entre pessoas: uma pessoa influencia a
outra em fung¢do dos relacionamentos existentes entre elas. Segundo, a lideranga acontece

em uma determinada situa¢do. Ela ocorre em uma dada estrutura social decorrente da
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distribuicdo de autoridade de tomar decisGes. Terceiro, a lideranga ¢ dirigida através do
processo da comunicagdo humana. Ela pode ser definida como a arte de induzir as pessoas
a cumprirem suas obriga¢des com zelo e corregdo. Quarto, a lideranga € visa a consecugdo
de um ou de diversos objetivos especificos. O lider surge como um meio para o alcance

dos objetivos desejados pelo grupo.

Lideranga, de acordo com Champion (1979), pode ser relacionada com a nogdo de
“grande homem” . Ou seja, as pessoas acreditam que para tornar-se lider, o individuo tem
de possuir qualidades genéticas de lideranga, quaisquer que sejam elas. Lippitt apud
Champion (1979) chama isso de “abordagem do trago” ao comportamento de lideranga. Os
lideres possuem certos tragos e uma pessoas os tém ou ndo os tém. Supde-se, nesse caso,
que certas caracteristicas ndo possam ser adquiridas através de aprendizagem ou
treinamento especializado. Champion (1979) salienta que mesmo que esta opinido seja

considerada arcaica, ocasionalmente, ouve-se alguém falar em “lider nato”.

Ja para Mcgregor (1992), as caracteristicas essenciais para a lideranga encontram-se
em habilidades e atitudes que podem ser adquiridas ou modificadas, através da
aprendizagem. Entre elas incluem-se competéncia para planejar e langar a iniciativa,
resolver problemas, para manter os canais de comunica¢io abertos e funcionando

efetivamente, para aceitar responsabilidade, e habilidades de intera¢do social.

Para Bergamini (1994) a lideran¢a tem sido estudada como um processo de
interagdo que envolve trocas sociais. Sob este aspecto, o lider é visto como alguém que traz
algum beneficio ndo s6 ao grupo em geral, como a cada membro em particular, fazendo
nascer, desse intercambio, o valor que normalmente lhe é atribuido. Por sua vez, os
membros devolverdo ao lider o seu reconhecimento que se traduz pela forma de lhe

conferir autoridade que passa a ter perante seus seguidores.

Gibb apud Champion (1979, p.159) acredita que a melhor concepgio de lideranga,

como qualidade de grupo, seja:

um conjunto de fun¢des que o grupo deve executar. (...) Se houver fungdes de
lideranga que tenham de ser executadas em qualquer grupo, e se estas fungdes
puderem ser “focalizadas” ou “distribuidas”, os lideres, entdo, serdo
identificaveis tanto em termos de freqiéncia quanto em termos da
multiplicidade ou padrio das fungdes executadas. Tal concepgdo preliminar
parece concordar bem com as necessidades da pesquisa contemporanea nesta
area. Os chefes podem ser distinguidos dos lideres em termos das fungdes que
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habitualmente assumem. Igualmente, é possivel a diferenciagdo entre todos os
tipos de pessoas influentes, em termos do padrio de papéis funcionais
caracteristicos de cada uma.

Etzioni (1984) considera que o poder pessoal € sempre normativo, ou seja, baseia-
se no controle de simbolos e pode favorecer o aparecimento do compromisso com a pessoa
que o possui. O poder de posi¢do, de outro lado, pode ser normativo, coercitivo ou
utilitario. Para o autor, um individuo, cujo poder deriva principalmente de sua posi¢do na
organizagdo, ¢ denominado oficial. Um individuo cuja capacidade para controlar outros ¢
principalmente pessoal, ¢ denominado lider informal. E um individuo que impde tanto o

poder da posigdo como o pessoal é um lider formal.

Dois elementos parecem ser comuns nas defini¢des de lideranga. Primeiro, todas
conservam o denominador comum de que a lideranga esteja ligada a um fendmeno grupal,
isto €, envolva duas ou mais pessoas. Segundo, trata-se de um processo de influenciag¢do

exercido de forma intencional por parte do lider sobre seus seguidores.

O aspecto mais realista de lideranga nas organizagdes € considerar as varias
necessidades grupais e confiar em diversas pessoas para cumprirem os papéis de lideranga,
especificamente destinado a atender cada uma das necessidades e ndo depender de uma

unica para o desempenho de tal diversificag@o de tarefas.

Perrow (1976) acredita que existem bons e maus lideres, entretanto, as tentativas de
descobrir peculiaridade que identificariam os futuros lideres ou de determinar as
caracteristicas comuns dos bons lideres tém sido infrutiferas. Os achados de pesquisa
indicam que a lideranga na organiza¢do formal € um processo muito relativo, exigindo-se
diferentes combinagGes das especialidades de supervisdo e lideranga e praticas de acordo
com os varios niveis de supervisdo na mesma organiza¢do e em diferentes épocas na vida

de uma organizagao.

Nadler, Hackman e Lawler (1983, p.152-153) consideram que existem cinco bases

de poder que os lideres podem possuir:

Poder de recompensa: o controle pelo lider de recompensas valorizadas pelos
subordinados;

Poder coercitivo: o controle pelo lider de punigSes e sangdes que os
subordinados desejam evitar;




Poder legitimo: a ocupa¢do pelo lider de uma posi¢do formal dentro de um
sistema social que da a ele o direito de requerer obediéncia, e que obriga os
subordinados a obedecerem;

Poder de conhecimento: as habilidades ou conhecimentos especiais do lider que
sao relevantes a uma dada situagdo organizacional ou tarefa;

Poder de referéncia: a atratividade do lider para os subordinados, o que leva a
quererem ser iguais, a se identificarem com o lider; isso normalmente envolve

se comportar como lider se comporta ou deseja que os outros se comportem.
Blau e Scott (1977) salientam que um dos problemas enfrentados por todos os
supervisores € encontrar maneiras de estender o alcance de sua influéncia sobre seus
subordinados, além dos estritos limites da autoridade formal. Uma das estratégias possiveis
¢ a dominagdo, ou seja, um supervisor pode estender seu poder controlador sobre seus
subordinados, além do que esta previsto, dentro de sua posi¢do legal, valendo-se do uso de
sangdes legais ou de ameagas de usar essas sangdes: Uma estratégia completamente
diferente ¢ a lideranga, na qual o superior presta servicos que obrigam os subordinados a

lhes serem gratos.

Para Perrow (1976), os problemas de lideranga sempre sdo problemas de estrutura
organizacional. A vezes, pessoas erradas sio colocadas em papéis de lideranga, mas ¢
igualmente possivel existir um papel de lideranga para o qual seja dificil de encontrar
alguém apropriado. O verdadeiro problema, segundo o autor, esta na estrutura

organizacional e ndo nas caracteristicas das pessoas que a dirigem.

Ja para Schein (1982), a questdo da lideranga ¢ menos problematica nos sistemas
normativos, tipos de organizac¢des que se vinculam uns aos outros por intermédio de causas
comuns e objetivos comuns. Nessas organizagdes, a autoridade € caracterizada pelas

qualidade pessoais do lider, no seu carisma ou na aptiddo basica de resolver problemas.

Entretanto, Schein (1982, p.86) salienta que:

o problema de se analisar a questdo da lideranga torma-se complexo quando se
sabe que um numero limitado de pessoas tem as particulares qualidade pessoais
(carisma) capazes de despertar intenso apoio emocional por parte dos
subordinados num determinado momento e lugar. E muito facil supor que para
descobrir lideres basta encontrar individuos carismaticos ou ensinar as pessoas a
se tornarem mais carismaticas. Mas essa suposigao ignora o fato de que muitos
tipos de organizagdes ndo comportam tarefas ou missdes capazes de despertar
elevados niveis de envolvimento, e que a presenca de um lider carismatico nao
transformariam organizagdo normativa uma organiza¢cdo fundamentalmente
utilitdria como uma companhia manufatora de téxteis ou uma repartigdo




publica. A lideranga, €, pois, um fendmeno cultural; devemos analisa-la dentro

de um determinado contexto cultural, politico e socio-economico.
Selzinick (1971) salienta que os fracassos da lideranga resultam da falta de
compreensio do seu significado e atribui¢des. Para uma melhor compreensdo, o autor

apresenta algumas idéias sobre o tema. Sdo elas:

a) liderar é um trabalho destinado a preencher as necessidades de uma situagdo
social: a lideranga é uma atividade especializada, como um tipo de trabalho ou
fungdo;

b) lider n3o eqiiivale a controle ou prestigio, autoridade ou tomada de decisdo:
deve-se ter cuidado para que a lideran¢a ndo seja desenvolvida por pessoas

investidas de autoridade;

¢) lideranca é dispensavel: a lideranga ndo € sempre e igualmente necessaria nas
organizagdes e torna-se dispensavel quando os processos naturais de

institucionaliza¢do sdo eliminados e controlados.

Bennis e Nanus (1988) consideram que o posicionamento € a confianga encontram-

se atrelados nas atividades mais fundamentais dos lideres, pois acreditam que:

a) todos os lideres enfrentam o desafio de sobrepujar a resisténcia a mudanga.
Alguns procuram fazer isto pelo simples exercicio de poder e controle, mas os
lideres efetivos aprende, que existem maneiras melhores de vencer a resisténcia
a mudanga. Isto envolve a consecug¢@o de comprometimento voluntario para com

valores partilhados;

b) um lider muitas vezes precisa intermediar as necessidades dos constituintes tanto
de dentro como de fora da organizagdo. Esta fungdo exige sensibilidade para as
necessidades de muitos elementos-chave e um senso claro da posi¢do da

organizagao,

¢) o lider é responsavel pelo conjunto de principios ou normas que regem o
comportamento das pessoas na organizagdo. Os lideres podem estabelecer um

conjunto de principios de diversas maneiras.

Assim, segundo Schein (1982), a organiza¢do como um todo ndo se saira bem a

menos que a lideranga, em todos os niveis, atinja algum padrdao minimo de eficiéncia.
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A lideranga €, entdo, uma questdo de redugdo da incerteza do grupo. O
comportamento pelo qual se consegue essa redugdo € a escolha. Assim, a lideranga ¢ um
processo continuo de escolha que permite ao grupo caminhar em dire¢do a sua meta,

apesar das perturbagdes internas ou externas.

2.1.4 Motivagao

Em um ambiente de trabalho é possivel observar os diferentes estilos e habitos das
pessoas trabalharem. Algumas sempre colocam em dia suas tarefas, mesmo que tenham
que ficar até mais tarde no trabalho. Outras sdo menos bontuais e tendem a realizar suas
tarefas sem grande dedicagdo. O desempenho de cada pessoa esta relacionado com suas
aptiddes e habilidades. Porém, para ter um bom desempenho € preciso muito mais do que

aptiddes e habilidades. Requer também motivagdo para trabalhar.

Entretanto, Loen (1973) considera que muitos administradores tendem a simplificar
excessivamente a motiva¢gdo. Muitos deles a véem basicamente em termos de recompensa
ou castigo. Para o autor, existe certa validade neste conceito, entretanto os estudiosos do

behaviorismo mostraram que a motivagdo € mais do que isto.

Para Maslow (1968) as necessidades do homem podem ser entendidas em termos
de uma hierarquia. Primeiro, ha as necessidades fisiologicas de alimento, agua, ar, abrigo e
sexo. Segundo, as necessidades de seguranga, protecdo e cuidados. Terceiro, as de
companbhia, afeto e relagdes familiares, no grupo de trabalho e na comunidade. Quarto, as
de respeito, posi¢do e estima, como as obtidas através da realizagdo e do reconhecimento
por parte dos outros. Quinto, as de auto-realizacdo, que € a satisfagdo das proprias
potencialidades. Para o autor, quando o homem satisfaz as necessidades do primeiro niveis,

o segundo se torna mais importante, e assim por diante.

Herzberg (1961) descreve motivagdo em termos de motivadores e desmotivadores.
Ele considera que os fatores de crescimento ou motivadores intrinsecos no emprego sao:
realizagdo, reconhecimento pela realizagdo, o trabalho em si, responsabilidade e

crescimento ou progresso. Motivos de desmotivagido ou fatores de higiene extrinsecos ao
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emprego incluem: politica e administragdio da companhia, supervisio, relagdes

interpessoais, condigdes de trabalho, salarios, status e seguranga.

O autor descobriu que os empregados serdo motivados com base no conteido do
emprego e no que eles fazem. Os empregados podem ser infelizes se houver motivos de
insatisfagdo importantes no ambiente de trabalho. Contudo, a corre¢do desses motivos de
insatisfagdo ndo tornara os empregados felizes, e sim servira apenas para impedir que se

tornem infelizes.

Mcgregor (1992) propde um exame das suposigdes sobre a motivagdo dos gerentes.
O autor considera que a concep¢do tradicional da Administragdo (Taylor, Fayol etc) é
baseada na dire¢do e controle que a administragdo exerce sobre o empregado. A essa

concepgdo, o autor deu o nome de Teoria X. Ela se caracteriza pelas seguintes premissas:

1) O ser humano, de modo geral, tem uma aversdo essencial ao trabalho e o
evita sempre que possivel (...);

2) Devido a essa caracteristica humana de aversdo ao trabalho, a maioria das
pessoas precisa ser coagida, controlada, dirigida, ameagada de punigdo para
que se esforce no sentido da consecugdo dos objetivos organizacionais (...);

3) O ser humano, de modo geral, prefere ser dirigido, quer evitar
responsabilidade, tem relativamente pouca ambigdo, e quer garantia acima de
tudo.

Assim, Mcgregor (1992) propde uma alternativa, a Teoria Y, que assim se

caracteriza:

1) O dispéndio de esforgo fisico e mental no trabalho ¢ tio natural como um o
jogo ou o descanso. O ser humano comum ndo detesta, por natureza, o
trabalho. Dependendo de condigdes controlaveis, o trabalho pode ser uma
fonte de satisfagdo (e sera voluntariamente realizado) ou uma fonte de
puni¢do (e sera evitado, se possivel);

2) O controle externo e a ameaga de punigdo ndo sdo os unicos meios de
estimular o trabalho em vista dos objetivos organizacionais. O homem esta
sempre disposto a se autodirigir e se autocontrolar a servigo de objetivos
com os quais se compromete;

3) O compromisso com os objetivos é dependente das recompensas associadas a
sua consecuc¢do. A mais importante dessas recompensas, isto €, a satisfagdo
do ego e das necessidades de auto-afirmacgdo pode ser produto direto do
esforgo feito em vista dos objetivos organizacionais;

4) O ser humano comum aprende, sob condigdes adequadas, ndo so a aceitar a
responsabilidade como a procura-las. A recusa de responsabilidades, a falta
de ambigdo e a busca de garantia sdo, geralmente, conseqiiéncias da
experiéncia, e nio caracteristicas humanas inatas;
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5) A capacidade de usar um grau relativamente alto de imaginagdo, de
engenhosidade e de criatividade na solugdo de problemas organizacionais é
mais amplamente distribuida na populagdo do que geralmente se pensa;

6) Nas condig¢des da vida industrial moderna, as potencialidades intelectuais do
ser humano comum estdo sendo particularmente usadas.

Mcgregor (1992) admite que as pressuposig¢des da Teoria Y, na estratégia gerencial,

sdo nitidamente diferentes das da Teoria X. As pressuposi¢des da Teoria Y sdo dindmicas e
ndo estaticas, assim, indicam a possibilidade de crescimento e desenvolvimento humano;
acentuam a necessidade de adaptagdo seletiva e ndo de uma uUnica forma absoluta de
controle. Essa teoria consiste no principio de integrac¢do, ou seja, “a criagdo de condigdes
tais que permitam aos membros da organizagdo alcangarem melhor os seus proprios
objetivos dirigindo os seus esfor¢os para o sucesso da empresa. Assim, a Teoria Y tende a

melhor motivar os funcionarios para o trabalho.

Para Bergamini (1989) a motivagdo ndo € uma formula magica que promete
sucesso absoluto na interagdo com qualquer tipo de pessoa. A autora sugere que a
motivag@o grupal deve ocorrer a partir de uma motivagdo individual, e que para conseguir-
se um clima propicio a motivagdo € necessario ter supervisores que possuam maior
sensibilidade interpessoal e que sejam capazes de detectar as necessidade que mobilize os

esforgos de seus subordinados.

Segundo Frota Neto (1983) a motivagdo para o trabalho representa a evolugdo do
proprio posicionamento do individuo na organizagdo. A caracterizagdio desse
posicionamento permite que se estabeleca uma previsibilidade comportamental. Entretanto,
por mais previstos e regulamentado que seja 0 comportamento dos membros de uma

organizagdo, ndo sera possivel prever e formalizar todas as atitudes e comportamentos.

O autor salienta que o fato do individuo ter ou ndo prazer em executar sua tarefa ¢
irrelevante. O que realmente importa € a maneira de tornar o comportamento do individuo

estavel e de confianga.

Quando o individuo entra numa organizagdo, aceita uma relagdio de autoridade
enquanto busca na organizagdo a realizagdo de seus objetivos. Esses dados, o autor chama
de visdo sistémica da problematica motivacional e salienta que a intera¢do do individuo
com a organizagdo tem valores proprios. A visdo sistémica pode fornecer os incentivos

necessarios para a motivagdo na organizacgio a partir de elementos proprios da organizag¢do
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e que existam a partir de valores e normas aceitos pelos atores organizacionais, quando no

desempenho de seus papéis.

Frota Neto (1983) chama a atengdo para o fato de que o padrdo de motivacdo que
atrai e mantém as pessoas em uma organizagdo ndo € necessariamente 0 mesmo que

conduz a uma produtividade maior.

A motivagdo funciona, segundo Chiavenato (1994), de maneira ciclica e repetitiva.
O autor propde um ciclo motivacional, que € composto de fases que se alteram e se

repetem. Este ciclo pode ser visualizado através da figura 2.

Figura 2 - O ciclo motivacional

necessidade tensdo satisfagdo

equilibrio

retorno ao estado de equilibrio dinamico anterior

Fonte: Chiavenato, 1994, p.159

Chiavenato (1994) considera que o organismo humano tende a um estado de
equilibrio dinamico. Esse equilibrio se rompe quando surge uma necessidade. O equilibrio
cede lugar a um estado de tensdo que dura enquanto a necessidade ndo for devidamente
satisfeita. A tensdo (ou stress) gera ansiedade e sofrimento provocando um consumo mais
elevado de energia fisica e mental. A satisfagdo da necessidade devolve ao organismo o

estado de equilibrio dindmico anterior.

Algumas das necessidades humanas exigem um ciclo motivacional bastante rapido
e repetitivo, como € o caso das necessidades fisiologicas (alimentagdo, repouso,...),
enquanto outras exigem um ciclo motivacional longo, como a necessidade de auto-

realizagdo.

Para tanto, Loen (1973) indica algumas medidas que pode motivar as pessoas

dentro das organizagdes. Sdo elas:




a) ajudar os subordinados a realizar mais: a maioria das pessoas gosta de se
sobressair na qualidade e na quantidade de esforg¢o; contudo, muitas vezes
precisam de ajuda para isso. Em geral, a solugdo para a realizag¢do superior esta

mais na melhoria do que no esforgo maior;

b) dar reconhecimento pessoal aos subordinados: dar a um empregado um aumento
salarial rotineiro pouco ajuda a lhe dar reconhecimento pessoal. Mas se o
aumento salarial é baseado em desempenho especifico, entdo ele pode ser um

motivador;

c) ajudar a tornar interessante o trabalho dos subordinados: as pessoas se dedicardo

mais a um esforgo que considerem interessante e que sintam ter significado;

d) dar responsabilidade ao pessoal: isso ndo quer dizer dar aos seus subordinados
mais trabalho para fazer; significa designar-lhes tarefas que tenham maior

importancia e exijam um nivel mais alto de conhecimento ou habilidade;

e) ajudar o pessoal a crescer e progredir: em algumas organizagdes, a regra ¢
crescer - em outras palavras, torne-se promovivel ou saia. Esta atitude ¢ um tanto
obtusa, mas realmente tende a sugerir que muita gente ndo adquire novo

conhecimento e novas habilidades sem ajuda e orientagdo;

f) procurar eliminar motivos de insatisfagdo em areas como salarios e condigdes de
trabalho: a eliminagdo de insatisfagGes no ambiente de trabalho ndo motivara seu

pessoal, mas as insatisfagGes podem impedir que ele seja motivado.

Hersey e Blanchard (1986) apresentam um estudo realizado com o intuito de
descobrir o que os trabalhadores realmente desejam de seu trabalho. Neste estudo, “os
trabalhadores revelaram que o que mais desejavam era a plena apreciagdo do trabalho
realizado, sentir-se ‘por dentro’ das coisas, compreensdo dos problemas pessoais, quer
dizer, incentivos que parecem relacionados com os motivos da participagdo e
reconhecimento”. Ja4 os supervisores declararam que estas eram as coisas menos
interessantes no trabalho diante da visdo dos trabalhadores. Para eles, o mais importantes
para os trabalhadores sdo bons salarios, seguranga no emprego, promog¢ao € boas condigdes

de trabalho.




Os autores salientam que as pessoas agem com base no seu julgamento ou
interpretagdo da realidade e ndo com base na realidade em si. Por isso, os administradores
devem aproximar as suas percep¢des cada vez mais da realidade, ou seja, daquilo que seu

pessoal realmente quer. S6 assim podera aumentar a eficacia no trabalho.

Os administradores devem tomar consciéncia deste fato e empenhar-se para criar
organizagdes que oferecam um ambiente capaz de motivar e satisfazer as pessoas no

trabalho.

A motivagdo, entdo, estd contida dentro das proprias pessoas e pode ser
amplamente influenciada por fontes externas ao individuo ou pelo seu proprio trabalho na
empresa. A motivagdo interna e externa devem complementar-se através do trabalho
gerencial. O administrador deve conhecer o potencial interno de motivag¢do de cada pessoa
e deve saber extrair do ambiente de trabalho as condiqéés externas para elevar a satisfagdo

profissional.

2.2 Mudanga organizacional e inovac¢oes gerenciais

O ambiente extremamente dindmico que envolve as organizagdes exige elevada
capacidade de adaptagdo como condig¢do basica de sobrevivéncia. As organizagdes sdo,
segundo Champion (1979), entidades dindmicas em constante estado de fluxo,

respondendo a diferentes espécies de estimulos internos e externos sob muitas formas.

Para Schein (1982), a medida que as organiza¢gdes comegaram a ser vistas como
sistemas dinamicos, aprimoraram-se 0s conceitos referentes a como elas mudam e como

essa mudancga pode ser influenciada e administrada.

Com base nessas questdes, sdo abordados, em um primeiro momento, alguns
aportes relativos ao processo de mudanga nas organiza¢des. A seguir, sdo enfocadas as
inovagdes gerenciais, as mudangas nas relagdes de trabalho e a estrutura organizacional do

futuro.
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2.2.1 A mudanga nas organizagdes

A mudanga organizacional ¢ um processo extremamente complexo. Acufia e
Fernandez (1995) a consideram como a alteragdo de um certo estado de coisas internas da
organizagdo, tendo em vista uma nova forma de comportamento coletivo. A mudanca, para
os autores, pressupde um estado inicial existente na organizagdo que deve ser modificado
para se alcangar um novo estado. Para tanto, é possivel alterar diferentes aspectos da
organizagdo, suas formas estruturais, seus procedimentos, papéis desempenhados,
tecnologia, objetivos, metas, politicas, processos decisorios, estilo de diregdo, planificagdo
e controle, bem como a composi¢do quantitativa e qualitativa das pessoas que a integram.
Porém, a mudanga pode variar em sua radicalidade, incluindo apenas alguns aspectos da
organizagdo ou mesmo seus varios componentes, sendo que, para os autores, o principal
proposito da alteragdo de componentes organizacionais é obter das pessoas um novo tipo

de comportamento.

Katz e Kahn (1975) consideram que a maioria das tentativas para produzir

mudangas nas organizagdes tem sido dirigida a individuos e ndo a propria organizagio.

Uma particularidade de mudanga nas organizagdes é o fato de que envolve um
grupo de pessoas cujas respectivas agdes se busca modificar para obter uma nova
combinagdo de condutas. Argyris e Askvik apud Acufia e Fernandez (1995) acreditam que
a mudanga nas organiza¢Ses ocorre através das pessoas; sio elas que tém a capacidade de
aprender para que a mudanga se faga; sdo as pessoas que identificam novas expectativas de
conduta, as difundem, as aprendem e as internalizam, consolidando a nova situagdo da

organizagao.

Acufia e Fernandez (1995) salientam que as organizagdes podem ter sistemas e
recursos que favorecam a ocorréncia da mudanga, como, por exemplo, o acesso a

informagdo e ao conhecimento, mas a mudanga acontece, definitivamente, através da

vontade e atuagdo de seus atores.

Nesse sentido, as mudangas organizacionais planejadas relacionam-se com a busca
de melhor desempenho organizacional. Para Bennis (1976, p-81) “mudanga planejada é um
método que emprega a tecnologia social para resolver os problemas da sociedade. Inclui a

aplicagdo de conhecimentos sistematicos e apropriados para as questdes humanas, a fim de
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provocar agdes e escolhas racionais”. O autor considera que o progresso da mudanga
planejada pode ser visto como resultante de duas forgas: “a dos problemas complexos da
sociedade (organizacional) moderna, que exige a ajuda de especialista; e a do crescimento

e viabilidade das ciéncias empiricas do comportamento”.

O estudo e a realizagdo de mudanga organizacional tém sido prejudicados, segundo
Katz e Kahn (1975), pela tendéncia de ndo se levar em consideragdo as propriedades
sistémicas das organizagdes e de confundir mudan¢a individual com mudangas em

variaveis organizacionais.

O tema mudanga organizacional ndo €é novo, mas Wood (1995), salienta que este
tema ganhou contornos diferentes nos ultimos anos. O aumento na instabilidade e o
acirramento da competi¢io colocaram a questio da mudanga como central para a
sobrevivéncia das organizagdes. O foco passou a ser mﬁdar para criar uma performance

competitiva.

Para Wood (1995, p.190) “mudanga organizacional ¢ qualquer transformagdo de
natureza estrutural estratégica, cultural, tecnologica, humana ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organiza¢do”. Portanto, o

autor considera que mudanga pode ser:

a) quanto a natureza: relacionada a qualquer caracteristica da organiza¢do como
organograma, fungdes, tarefas (mudangas estruturais), mercados-alvos, foco
(mudancgas estratégicas); valores, estilo de lideranga (mudangas culturais);
processos, métodos de produgdo (mudangas tecnologicas) e pessoas, politicas de

sele¢do e formagdo (mudangas relacionadas a recursos humanos);

b) quanto a relagdo da organizagdo com o ambiente: uma resposta a mudancas nele
ocorridas (mudanga reativa) ou uma antecipagdo baseada em expectativas

(mudanga voluntaria);
¢) quanto a forma de implantag@o: reeducativa, coercitiva ou racional.

Herzog apud Wood (1995), considera que mudanga no contexto organizacional
engloba alteragdes fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos
valores em resposta a modificagdes ou antecipando alteragdes estratégicas, de recursos ou

de tecnologia.
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As mudangas ocorrem ,de acordo com Matos (1994), ndo porque as pessoas ou |
empresas desejam, mas sim porque sdo obrigadas a mudar, tendo em vista a ocorréncia de

fatos no ambiente interno ou externo a organizagao.

O processo de mudanga inicia-se, de acordo com Boog (1994), pela consciéncia da
necessidade sentida por uma ou mais pessoas do nivel de identidade da organizagdo

(equipe de direcdo).
Ja para Schein (1982), o processo de mudangas envolve algumas hipoteses, que sdo:

a) todo processo de mudanga envolve ndo apenas aprender algo novo, mas tambem
desaprender algo que ja esta presente e possivelmente bem integrado na

personalidade e no relacionamento social do individuo;

b) nenhuma mudanga ocorre se ndo existe motivagdo para mudar e, a indugdo dessa

motivagdo €, muitas vezes, a parte mais dificil do processo de mudanga;

¢) mudangas organizacionais como novas estruturas, novos processos e sistemas de
recompensas, e assim por diante, ocorrem somente através de mudangas

individuais em membros-chave da organizagao,
d) a maior parte da mudanga em adultos envolve atitudes, valores e auto-imagem,

e) a mudanga é um ciclo de multiplo estagios, e todos os estagios devem de algum
modo ser ultrapassado com éxito antes de se poder dizer que ocorreu a mudanga

estavel.

Macédo (1994) salienta que a capacitagdo dos profissionais da atualidade deve
primar pela potencializagdo de habilidades essenciais ao desempenho das novas
responsabilidades, dentre as quais, a disponibilidade para mudangas € imprescindivel, ja

que a caracteristica mais notavel do final do século XX ¢ a mudanga.

Para Guimardes (1992), o primeiro passo para a mudanga organizacional deve ser a
observagdo dos agentes do processo, realizada a partir de uma avaliagdo do clima
organizacional, e, a seguir, a classificagdo do estilo gerencial e valores culturais
indesejaveis ao proposito da mudanga. A verdadeira mudanga deve ser centralizada no

homem, suas atitudes e comportamento.
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Greiner (1970) considera que todas as organizagdes estdo constantemente sujeitas a
mudangas que caracterizam-se por uma seqiiéncia de pequenos ajustes das forgas naturais

do ambiente.

Para as organizagdes estarem preparadas para uma mudanga, Schein (1982, p.27)
salienta que elas precisam desenvolver flexibilidade e capacidade de enfrentar uma série de
problemas novos. Essas caracteristicas residem nos recursos humanos da organizagdo. Para
o autor, “se os dirigentes e os empregados sdo eles proprios flexiveis, o organograma
organizacional pode ser consciente e racionalmente modificado em face das mudancgas do
ambiente externo, mas, se os membros de uma organizagdo se encerram num padrdo de

reagdo rigido, a alteragdo do organograma sera um exercicio inatil”.

Todas as pessoas, segundo Judson (1969), deverdo alterar tanto suas atitudes como
0 seu comportamento, antes que todos os beneficios da rhudanca possam se evidenciar. O
autor salienta que para um gerente conseguir o maximo de beneficios de uma mudanga, ele
deve ser capaz de minimizar qualquer resisténcia que lhe opuserem aqueles que forem

afetados por ela.

O autor considera que toda e qualquer mudanga tem trés espécies de efeitos sobre
as pessoas nela envolvidas. Os efeitos de comportamento sdo todas as alteragdes que as
pessoas deverdo fazer na maneira de executar o trabalho. Os efeitos psicologicos sdo todas
as alteragdes feitas na maneira do individuo se relacionar com o seu trabalho e encara-lo. E
os efeitos sociais sdo as mudangas que ocorrem nas relagdes de trabalho ja estabelecidas

entre as pessoas envolvidas e entre elas e a organizagdo.

Segundo Judson (1969), para que uma mudanga seja realizada com sucesso, a
geréncia devera agir de maneira positiva quando confrontada com todos os seus efeitos.
Antes que tais medidas possam ser tomadas, os administradores deverdo compreender o
porqué desses efeitos levarem as pessoas envolvidas a terem certas dificuldades no que se

refere a mudangas.

A legitima¢do da mudanga depende dos resultados obtidos pela organizagio e
também do grau de importdncia dessa mudanga para a melhoria do desempenho

organizacional (Tolbert e Zucher, 1983).

Para Araujo apud Wood (1992, p.79) a mudanga ¢ efetivada po “qualquer alteragao

significativa, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo a
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organizagio, que tenha o apoio e a supervisdo da administragdo superior e atinja,

integradamente, os componentes de cunho comportamental, tecnologico e estratégico’.

Ja para Leavitt (1970) a mudanga pode acontecer sobre as variaveis que compoe o
sistema organizacional, que sdo as tarefas, os integrantes, a tecnologia e a estrutura. A
mudanca nas tarefas refere-se aos objetivos estabelecidos, ou seja, as praticas
implementadas devem ser alteradas levando-se em consideragdo os propositos
organizacionais. A mudanga dos integrantes refere-se a area de administragdo de recursos
humanos, ou melhor, aos processos de recrutamento, selegdo e treinamento, com €nfase no
desempenho dos integrantes da organizagio. A mudanca tecnologica refere-se a
modifica¢do de instrumentos técnicos, como 0s equipamentos, os processos de engenharia
e os métodos de produgdo. J4 a mudanga estrutural pode ocasionar mudangas envolvendo

quatro mecanismos, que sdo:

a) principios classicos da estrutura organizacional: a relagdo pessoas/tarefas deve

ser definida pela autoridade, responsabilidade e divisdo do trabalho;

b) descentralizagdo: os integrantes da organizagdo poderdo priorizar as agoes
necessarias através de unidades de trabalho menores e autdnomas, no qual

poderio alcancar um melhor desempenho como resultado do trabalho;

¢) alteragdo do fluxo de trabalho: o agrupamento e a implementagdo de atividades

especializadas intensifica a produtividade da organizagao;
d) alteragdo nos sistemas de comunicagdo e tomada de decisdo.

Entretanto, o maior desafio gerencial €, segundo Boog (1994), vencer as
resisténcias as mudangas, pois antes de mudar os outros (empregados), € fundamental

mudar primeiro a si mesmo (gerentes).

O principal problema na instalagdo de qualquer mudanga € o de como minimizar a
oposi¢io dos interessados, qualquer que seja a forma que ela tome. Essas formas podem
variar amplamente, indo desde resisténcia ativa e total e passando por formas mais passivas

e sutis - inclusive a indiferenga - até chegar a aceitagao.

Kotter e Schlesinger (1986) salientam que os esfor¢os para mudanga organizacional

quase sempre encontram alguma forma de resisténcia humana. Para os autores, para que se

possa prever a forma que a resisténcia ira assumir, os gerentes devem estar conscientes das
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quatro razdes mais comuns que levam as pessoas a resistirem a mudanga. Estas incluem:
um desejo de ndo perder algo de valor, uma incompreensio da mudanga e suas
implicagdes, uma crenga de que a mudanga ndo faz sentido para a organiza¢do, € uma

pequena tolerancia em relagdo a mudangas.

Para Stoner e Freeman (1995) existem certa forgas de resisténcia a mudangas, e se
os administradores puderem mudar essas for¢as ou enfrentar as preocupagdes que estdo por
baixo das mesmas, terdo uma chance muito maior de realizar qualquer mudanga dentro da

organizagdo. Essas for¢as podem ser agrupadas em trés classes:

a) cultura organizacional: € considerada a mais importante em moldar e manter a
identidade de uma organizagdo. Refere-se aos entendimentos importantes

compartilhados pelos membros - tais como normas, valores, atitudes e crengas;

b) interesses pessoais: os empregados podem até identificar-se com a organizagao,
mas sua preocupagdo final € consigo mesmos. Realizam um bom trabalho, em
troca, esperam pagamento adequado, condi¢gdes de trabalho satisfatorias,
seguranga no emprego e uma certa quantidade de reconhecimento, poder e
prestigio. Qualquer mudanga que ameace o seu sfafus quo individual torna-se

uma fonte de medo e incerteza;

c) percepgdes dos objetivos e das estratégias da organizagdo: estes sdo instrumentos
extremamente poderosos para organizar e coordenar os esfor¢os de qualquer
organizacdo. Entretanto, essa for¢a poderosa em favor da estabilidade pode

tornar dificil a mudanga.

Para superar esse obstaculos, Lewin apud Stoner e Freeman (1995), desenvolveu
um modelo sequencial, de trés etapas, para o processo de mudangas. Segundo Stoner e
Freeman (1995, p.303-304) o modelo foi, mais tarde, aprimorado por Edgar Schein. O

modelo baseia-se mas seguintes etapas:

a) Descongelar: implica tomar tdo obvia a necessidade de mudanga a ponto do
individuo, do grupo ou da organizagdo poder facilmente vé-la e aceita-la.

b) Agente de mudanca: a mudanca implica indicar um agente de mudanga
treinado, que ira liderar os individuos, os grupos ou toda a organizagdo
durante o processo. No decorrer desse processo o agente de mudanga ira
alimentar novos valores, atitudes e comportamentos através dos processos de
identificagdo e internalizagdo. Os membros da organizagdo irdo se identificar




com os valores, atitudes e comportamentos do agente de mudanga,
internalizando-os assim que perceberem sua eficiéncia no desempenho.

c) Recongelar: significa transformar em regra geral o novo padrio de
comportamento, usando para isso mecanismos de apoio ou reforgo, de modo
que ele se tome uma nova norma.

Lawrence (1986) considera que a solugdo que vem se tornando cada vez mais
popular, para se lidar com a resisténcia as mudangas, é a de fazer as pessoas envolvidas

participarem da execu¢do da mudanga. A chave para o problema, segundo o autor, €

entender a real natureza da resisténcia.

Benakouche apud Almeida (1996) afirma que as mudangas ocorrem devido a uma
invengdo e/ou descoberta, como novos produtos e procedimentos de fabricagdo e/ou uma
nova concep¢do, como uma organizagdo. Devido a essas mudangas, a concorréncia forga
as organizagdes a inovarem a fim de atingir uma clientela maior e melhor, além de

manterem-se no mercado.

Para Schein (1982) mudangas organizacionais podem ser vistas como novas
estruturas, novos processos, € ocorrem somente através de mudangas individuais em
membros-chave da organizagdo. Segundo o autor esta € uma explicagdo da mudanga

organizacional ser sempre considerada através de modificagdes individuais.

Conforme Hall (1984) as mudangas organizacionais podem ser conhecidas ou ja
utilizadas pela organizagdo em periodos anteriores ou podem ser modificagdes inéditas,
ainda n3o experimentadas na organizagdo. Estes tipos de mudangas constituem-se em
inovagdes. Para o autor, a inovagdo e a mudanga sio processos cruciais para as
organizagdes, pois contribuem para o crescimento, para a sobrevivéncia, ou mesmo a

morte. Esse serd o assunto tratado no item a seguir.

2.2.2 Inovagdes gerenciais

Zaltman apud Van de Ven (1986) considera inovag¢do uma nova idéia, que pode ser

uma recombina¢io de velhas idéias, um esquema que desafia a ordem presente, uma

formula, ou uma abordagem que € percebida como nova pelos individuos envolvidos.




Segundo Drucker (1981) e Hall (1984), a maioria dos estudos sobre inovag¢do
enfoca o aspecto tecnologico. No entanto, Drucker (1981) salienta que inovagdo ndo €

apenas um termo técnico, refere-se também as dimensdes econdmicas e sociais.

A inovagdo caracteriza-se como um tipo de mudanga que introduz novas praticas
organizacionais. Entretanto, Stoner e Freeman (1994) salientam que toda inovagdo

representa uma mudanga, mas que nem toda mudanga representa uma inovagao.

As inovagdes manifestam-se “em procedimentos, em produtos e em organizagdes, €
as suas caracteristicas sdo definidas pela fun¢do que desempenha cada uma delas no
processo de acumulagdo, precisamente porque ndo se inova quando se quer e aquilo que se
quer: ao contrario, inova-se quando existe um problema ndo resolvido (...) a fim de se

satisfazer um apetite de lucro” (Benakouche apud Almeida, 1996).

Para Motta (1976) a inovagdo constitui um desafio porque ¢ uma mudanga no
sentido positivo, isto €, para um novo estado, mais desejavel que o atual. Segundo o autor,
a inovagdo resulta da combinagdo, com éxito, dos seus elementos fundamentais: o desafio,
para superar os obstaculos e melhorar o desempenho atual; a motivagdo, para gerar e
implantar idéias novas e o planejamento, para mobilizar recursos € conduzir a mudanga ao
objetivo desejado. A inovagdo entdo, deve ser planejada de modo a fazer com que a
organizagdo adquira novos padrdes nos seus varios subsistemas, de acordo com valores e

preceitos previamente definidos.

O autor destaca que a inovagdo origina-se da necessidade de lutar pela
sobrevivéncia das organizagdes. A constatagdo da existéncia de obstaculos a sobrevivéncia
a ao crescimento, € que, juntamente com a atividade criativa desencadeardo o processo de
mudanga organizacional. A criatividade, segundo o autor, € que sera o elo positivo entre o
estado organizacional atual e o estado futuro desejado. A organizagdo, sem esta
criatividade, sucumbiria as pressdes externas e as forcas desagregadoras internas. O autor
ainda cita quatro tipos de obstaculos que, a partir do momento em que sdo constatados, dao

origem aos processos inovadores:

a) o sentimento de desvantagem externa, quer seja no sentido competitivo de

mercado, quer seja no tecnolégico ou gerencial,

b) a marginalidade interna de grupos e individuos (ocasionada pela distribuigao

desigual dos recursos e ocorre em virtude da especializa¢do, da divisio do




trabalho e da hierarquia) provoca, nos que se consideram marginalizados, a
busca de um maior acesso as fontes de distribuig¢do de recursos e a busca de uma

equiparagdo aqueles mais beneficiados);

c) a imobilidade adaptativa que gera a incapacidade de se executar alteragdes
constantes na estrutura organizacional para que se satisfagam as demandas
externas e, faz com que as pressdes externas, para mais e melhores servigos, se

intensifiquem chegando a provocar reagdes internas favoraveis a mudanga;

d) os conflitos internos que, embora sejam comuns no sistema organizacional,
constituem sempre um fendmeno de ndo conformidade a situagdo existente, e
necessita, portanto, de uma solugdo, que sempre € uma atividade criativa, capaz

de, em muitos momentos, contribuir para mudangas fundamentais e proficuas.

Alencar (1995) também da énfase a criatividade no processo de inovag¢des. Segundo
a autora, criatividade é um fator fundamental para a gera¢do da inovagdo, pois € um
recurso valioso e que necessita ser mais cultivado, especialmente pelo fato de que a
mudanga e a incerteza fazem parte tanto de nossa vida pessoal como da vida de qualquer

organizagao.

Para Senge (1990, p.11) as organiza¢des devem estar em constante renovagdo. O
autor salienta que num mundo como o atual, com freqiientes mudancas, as organizagdes
devem transformarem-se em “organizagdes de aprendizagem”, com uma constante
renovagdo e, sem esquecer de valorizar o envolvimento de todas as pessoas envolvidas

com a organizagao.

O autor afirma que para as organizagdes estarem em constante aprendizagem ¢
necessarios que os individuos que dela fazem parte também aprendam. Para isso, €
necessario desenvolver o raciocinio sistémico juntamente com outras quatro disciplinas:
“objetivo comum para conseguir um engajamento a longo prazo, modelos mentais para
detectar as falhas na nossa maneira atual de ver o mundo; aprendizado em grupo para que
as pessoas possam enxergar além dos limites das suas perspectivas pessoais; e dominio
pessoal para nos motivar a pesquisar continuamente como as nossas agoes afetam o mundo

em que vivemos”.

Pinchot (1994, p.5) considera que “nas organizagdes inteligentes, os empregados

pensam conjuntamente para, em conjunto, explorar as oportunidades, criar produtos e
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servicos e localizar e resolver os problemas. Eles transcedem as suas capacidades

individuais e se ajudam mutuamente a fortalecer as habilidades e a aumentar a sabedoria”.

A sobrevivéncia das organizagdes depende da capacidade que seus integrantes tém
de identificar a necessidade de mudancga e de inovar (mudar) a tempo. Esta afirmagido € de
Semler (1988) que estava a frente da grande renovagdo ocorrida na Senco (empresa que

administra).

Porém, introduzir uma inovagdo ndo € algo simples. Segundo Alencar (1995), a
resisténcia a mudanga é algo muito freqiente, pois observa-se uma série de fatores
inibidores a aceitagio de novas idéias ou propostas, como o habito, a intolerancia a
ambigiiidade, a baixa tolerdncia & mudanga, o dogmatismo, o medo do desconhecido e a
baixa propensdo a correr riscos. Por estas razdes, a autora considera que os dois desafios a
serem trabalhados no contexto organizacional sdao: como introduzir uma inovagdo e como

facilitar o processo de adaptagdo dos individuos a mudanga.

Damanpour, Szabat € Evan (1989) consideram que as inovagdes podem ser vistas
sob dois aspectos: de natureza técnica ou de natureza administrativa. As inovagdes técnicas
sdo, segundo os autores, aquelas que ocorrem no componente operacional e afetam o
sistema técnico de uma organizagdo, sendo que o sistema técnico consiste dos
equipamentos e métodos de operagdo utilizados para transformar matéria-prima ou

informagdes em produtos ou servigos.

Ja as inovacdes administrativas, de acordo com o autor, sdo aquelas que ocorrem no
componente administrativo e afetam o sistema social de uma organizagao, sendo que, para
Trist e Bamforth apud Damanpour, Szabat e Evan (1989), o sistema social de uma

organizagdo consiste dos membros e das relagdes entre eles.

As inovagdes de natureza administrativa sdo consideradas, neste trabalho, como
inovagdes gerenciais, uma vez que, segundo Kimberly e Evanisko apud Damanpour,
Szabat e Evan (1989), as inovagdes gerenciais consistem na introdu¢do de um novo

sistema gerencial.

Nesse sentido, alguns autores dedicaram-se a analisar as inovagOes que estdo
ocorrendo no ambiente empresarial, alguns até destacam certas caracteristicas que

representam um ambiente propicio para inovagdes gerenciais.




N
&

Van Gundy apud Alencar (1995) ressalta algumas caracteristicas para a criagdo de
clima favoravel a geragdo de propostas de inovagdes gerenciais dentro das organizagdes.

Séo elas:
a) autonomia: o grau em que se da aos funcionarios liberdade para inovar;

b) sistema de premiagdo dependente do desempenho: considera-se que ha maior
probabilidade de surgirem novas idéias quando os funcionarios percebem que o
sistema de premiagdo € justo e apropriado, e se baseia na competéncia € no

desempenho;

c) apoio a criatividade: percep¢do, por parte dos funcionarios, de que a organizagdo
estd aberta a novas idéias e apoia possiveis mudangas que poderiam ser

benéficas a instituicio;

d) aceitacdo das diferengas e interesses pela diversidade entre os membros: ha um
maior numero de propostas inovadoras quando ha espago para a divergéncia de

pontos de vistas e propostas;

e) desenvolvimento pessoal: a empresa deve dar apoio ao individuo, deve
reconhecer suas habilidades e esforgos, levando o funcionario a sentir-se

satisfeito no trabalho e motivado a se empenhar e dar o melhor de si;

f) apoio da diregdo: um clima propicio a inovagdo e a criatividade s0 ocorrera caso

haja apoio dos escaldes superiores da organizagao.

Outros fatores, citados pelo autor, para criar um clima favoravel na organiza¢ao a

expressdo da criatividade e consequentemente para a adogdo de inovagdes gerenciais, sao:
a) motivar a producdo de id€ias;
b) tolerar o fracasso, e encorajar a experimentagio € o risco;
¢) ndo impedir e até facilitar a realizagdo de um segundo trabalho;
d) criar espago para que os subordinados expressem suas opinides;
e) fazer com que a pessoa sinta que se confia nela.

Ferro apud Oliveira (1994) também contribui com alguns aspectos caracteristicos

das inovagdes gerenciais:
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a) a qualidade ocupa papel central na elaboragdo das estratégias empresariais, ha
maior énfase na descentralizagio de responsabilidades e no trabalho

participativo e auténomo, e reduzem-se niveis hierarquicos e de controle;

b) barateamento de custos possibilita uso cada vez mais intenso de novas
tecnologias de informagdo e maior flexibilidade de processos produtivos,
associados a desverticalizagdo crescente das empresas, cada vez mais articuladas

com as pequenas empresas,

c) o acirramento da concorréncia a nivel global exige um padrio mundial de

desempenho.

Alencar (1995) salienta que alguns principios de administragdo e geréncia tém sido

observados em empresas americanas que vém se destacando na area de inovagdo. Whiting

e Solomon apud Alencar (1995) citam alguns desses principio:

a) insistir na liberdade no local de trabalho, para que se possa perseguir idéias

inovadoras;

b) estrutura organizacional e politicas flexiveis, com énfase na confianga e

cooperagao mutuas;

c) estrutura organizacional e clima de trabalho em que prevalega o respeito a
dignidade e ao valor dos individuos, em que a iniciativa seja encorajada e as

capacidades de cada um, desafiadas;

d) estrutura organizacional que mantenha a autonomia e a flexibilidade, através da

delegacdo de responsabilidade e autoridade.

Almeida (1996, p.17) atribui algumas consideragées para a ocorréncia de

inovac;,()es3 :

- necessidade de sobreviver no sistema de mercado: as inovagdes feitas por uma
empresa fazem com que os concorrentes mudem seus processos e produtos,
para ndo perderem os clientes. Essas mudangas provocam novas mudancgas em
todos os outros concorrentes, em um efeito cascata, pois todos desejam
manter ou aumentar a propria fatia de mercado.

- apetite de lucro (ganancia): mesmo que as empresas concorrentes nao
empreendam mudangas as quais seja necessario ajustar-se, muitas
organizagdes percebem oportunidades de aumentar seus ganhos através de
mudangas que ninguém visualizou, e iniciam o ciclo descrito acima.

? O autor refere-se ao termo mudanga, entretanto, devido a énfase desse trabalho, utilizou-se o termo inovagdo.




- pressdes politicas: os interesses politicos e financeiros de algum grupo
influente podem, muitas vezes, levar outros grupos ou mesmo paises a
adotarem mudangas que talvez nio sejam as melhores para eles mesmos. E o
que acontece, por exemplo, quando os Estados Unidos apresentam sua forma
de governo e seu estilo de vida como ideal para todos os paises do mundo.

- tentativa de melhorar a sociedade, a economia ou o ambiente: ha muitos
individuos e grupos bem intencionados, que esforcam-se para empreender
mudangas que melhorem as condigdes de vida. Esse tipo de motivagdo pode
ser observado, por exemplo, em muitas organizagdes sem fins lucrativos.-
necessidade de reagir a outras mudangas: qualquer mudanga pode ser
percebida por um individuo ou organizagdo, como uma oportunidade ou
ameaga, motivo pelo qual agira de forma diferente da usual, o que também
constitui uma mudanga.

Nesse sentido, varios estudos foram dedicados a procura de uma nova concepg¢do
para a adogdo de inovagdes gerenciais. Albuquerque (1992) considera que todos os
processos de inovagdes gerenciais tém caracteristicas comuns, como: a preocupagdo com a
qualidade e a produtividade, produgdo flexivel, utilizaqﬁo.de recursos humanos polivalente
ou multifuncionais, trabalho em grupo e formas organizacionais conducentes a criagdo de
clima favoravel a inovagdo. Segundo o autor, apesar de diferengas estruturais, socio-
econdémicas e culturais existentes nas organizagdes inovadoras, ainda assim, elas possuem
similaridades, principalmente na politica de recursos humanos, tendo como premissa

basica a valorizagdo do talento humano.

Cummings e Srivastva apud Damanpour, Szabat e Evan (1989) consideram que
estas inovagdes incluem regras, fungdes, procedimentos e estruturas que estdo intimamente
relacionadas a4 comunicagdo e interagdo entre os membros organizacionais € entre o

ambiente e 0s membros organizacionais.

Porém, no contexto empresarial, a inovagdo estd se tornando a regra e ndo a
exceg¢do, é o que considera Alencar (1995). Para a autora, a magnitude e a velocidade das
transformacgdes que ocorrem no dia a dia, como, novas demandas dos clientes, novas
técnicas de produgdo e comercializagdo, novos mercados, sistemas mais eficientes de
transporte e comunicag¢do, entre outros; estdo a exigir novas técnicas de gerenciamento,
que incluem decisdes rapidas sobre fatos novos, para os quais ndo se pode contar com

regras preestabelecidas.

As organizagdes estio sempre buscando melhorar o desempenho organizacional,
por isso, sempre que situagdes passadas ou presentes sdo avaliadas ou reavaliadas e

acabam tornando-se em agdes que visam tornar a organizagdo mais eficiente e eficaz,




pode-se considerar que ocorreu uma inovag¢do. Essas inovagdes sdo fundamentadas de

acordo com as necessidades internas da organizagdo e também por imposi¢des do

ambiente.

No entanto, a constituicdo da inovagdo diferencia-se de organizagio para
organiza¢do, ou seja, uma determinada mudanga pode ser considerada rotineira em
algumas organiza¢des e como uma inovagdo em outras, dependendo da historia e das

realizagdes de cada organizag3o.

Cabe salientar que desde a revolugdo industrial os individuos passaram a viver em
fungdo das organizagdes. E até os dias de hoje este fato tem se intensificado a cada dia. Por
isso, cada inovagdo adotada pela organizagdo reflete direta e profundamente na vida dos

individuos que dela fazem parte.

Sempre que uma inovagdo € adotada a estrutura, os métodos de trabalho e até
mesmo a cultura da empresa acaba modificando-se, o que requer um forte envolvimento de
todos os envolvidos para que a organizagido atinja o sucesso. Pode-se considerar como
exemplo, a adogdo de programas de controle da qualidade total (TQC), que visa a
participagdo de todos os setores da empresa e de todos os empregados no estudo e
condug¢do do controle da qualidade; o sistema just in time, com finalidade de diminuir as
despesas com estoque; a reengenharia, que tem como objetivo principal o redesenho dos
processos de trabalho; a descentralizagdo das hierarquias nas empresas, que agilizam a

tomada de decisdes e ddo aos empregados mais autonomia,....

No entanto, varias dessas inovagdes resultam na modifica¢io dos métodos de
trabalho e, principalmente no que se refere a emprego (assunto que sera tratado com mais
énfase no proximo capitulo). Alguns autores afirmam que o desaparecimento dos empregos
¢ um ganho para a sociedade por eliminar as péssimas condi¢des de trabalho nas fabricas.
Outros, no entanto, assumem outro posicionamento, afirmando que os empregados de hoje

ndo terdo lugar nos postos de trabalho do futuro.

O que difere muito as inovagdes de hoje com as do passado € a velocidade com que
surgem e como sdo percebidas pelas pessoas. Atualmente todas as inovagdes sdo do
conhecimento de todos, a informag@o chega a todos os lugares do planeta com grande

rapidez, o que acaba influenciando o dia-a-dia das pessoas. No entanto, num passado ndo




muito longe, isso ndo acontecia. As informagGes multiplicavam-se lentamente, e as pessoas

levavam algum tempo até reagirem diante dessas inovagdes.

A inovagdo €, portanto, um grande desafio. Na sociedade atual, ¢ também uma
necessidade. Cabe ressaltar, que um dos aspectos mais importantes, segundo varios autores
que tratam do tema, € promover condi¢des para o desenvolvimento das potencialidades
presentes em todo ser humano e despertar a consciéncia das organizagdes para essas
potencialidades que, na maioria das vezes, ndo tém sido devidamente reconhecidas e

aproveitadas.

2.2.3 A mudanga nas relacoes de trabalho

O fim do emprego € o assunto da moda. Nos ultimos tempos, jornais e revistas tém
dedicado boa parte de seu espago a noticiar e explicar por que os empregos estio mudando,
em alguns casos, e desaparecendo, em outros. Rifkin (1995) trata o assunto com a
indispensavel preocupag@o social que o tema merece. Segundo o autor, o fim do emprego

pode significar a sentenca de morte para a civilizagdo como a conhecemos.

O emprego moderno foi uma idéia assustadora e, para muitas pessoas,
desagradavel. Alguns criticos (da época do seu surgimento) chegaram a afirmar que era um

modo antinatural de trabalhar.

O conceito de emprego surgiu no comego do século XIX com o intuito de englobar
o trabalho que era executado nas crescentes fabricas e burocracias das nagdes em fase de
industrializacdo. Antes do surgimento do emprego, as pessoas trabalhavam de maneira
igualmente ardua, mas em grupos mutaveis de tarefas, em varias localizag¢des, de acordo
com uma programag¢do determinada pelo Sol, pelo tempo e pelas necessidades do dia.

(Bridges, 1995).

A palavra emprego é, segundo Bridges (1995)4, antiga e existente desde um periodo

anterior a 1.400. Sua acepg¢do original ndo tinha nenhuma relagdo com trabalho. Emprego

* O autor refere-se a palavra job.




representava aplicado a algum propésito especifico. O emprego de uma pessoa ou coisa era
simplesmente o seu uso. Nos tempos de Shakespeare, assumiu uma conotag¢do relacionada
com o trabalho, mas representava um trabalho esporadico, temporario. A medida em que
cada vez mais as pessoas estavam empregadas em servigos modernos e em tempo integral,
emprego perdeu seu significado de engajamento em base de tempo limitado para algum

proposito especifico.

Bridges (1995) salienta que os americanos referiam-se ao emprego como a
“escraviddo assalariada” e chegavam a compara-lo com a liberdade e a seguranga do
agricultor e do artesio. Mas, no entanto, esta controvérsia tornou-se uma ortodoxia, pois

pode-se considerar que, hoje, a maioria das pessoas sdo viciadas em empregos.

Agora o mundo estd mudando novamente. E necessario retornar aos significados
originais de emprego. A produgdo em massa e as grandes organiza¢des que criaram Os
empregos estdo desaparecendo. Através da tecnologia de hoje pode-se automatizar a linha

de producdo, onde antes, os assalariados costumavam fazer suas tarefas repetitivas.

As primeiras tecnologias industriais substituiram a forga fisica do trabalho humano,
trocando a forga muscular por maquinas, as novas tecnologias baseadas no computador
prometem substituir a propria mente humana, colocando maquinas inteligentes no lugar

dos seres humanos em toda a escala da atividade econémica. (Rifkin, 1995, p.5)

Muitos autores consideram que um mundo sem trabalho sinalizara o inicio de uma
nova era na histéria, na qual os seres humanos serdo libertados de uma vida de trabalho
arduo e de tarefas repetitivas sem sentido. Outros consideram que a sociedade sem
empregos evoca a idéia de um futuro sombrio de desemprego em massa e uma pobreza
generalizada, acentuada por tumultos sociais e revolugdes. Dessa forma, um novo periodo
da historia se inicia, em que as maquinas tomardo o lugar dos seres humanos no processo
de de fabricagdo e de transporte de bens e fornecimento de servigos. Para compreender esta
transformacgdo atual torna-se necessario retroceder a quase dois séculos. No passado pre-
industrial, as pessoas trabalhavam arduamente, mas ndo utilizavam um emprego para
estruturar e conter suas atividades. Nos primordios do industrialismo, o trabalho era
empacotado em servigos para se adaptar as exigéncias de um novo tipo de espago de
trabalho e o numero de empregos cresceu juntamente com o surgimento das grandes

fabricas e burocracias. Atualmente esses grandes espacgos de trabalho estdo encolhendo e
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sendo automatizados, e o trabalho esta sendo mais uma vez reempacotado para atender a

novas realidades econdmicas. Assim, a transformagdo representa nada menos do que o
. 5 . .

“desaparecimento dos empregos™. Esse desaparecimento assume, de acordo com Bridges

(1995), dois aspectos: o quantitativo e o qualitativo.

O aspecto quantitativo do desaparecimento dos empregos atingiu seu apice, nos
altimos anos, na atitude de reduzir o nimero de funcionarios. Bridges (1995) salienta que €
verdadeira a premissa de que a organizagdo média tem mais empregados do que precisa ou
pode permitir-se, no entanto a solugdo ndo € apenas reduzir o nimero de empregados, mas
sim redesenhar todo o sistema de produgdo de modo que seja mais simples e atenda
diretamente as necessidades do cliente, e assim ser operado por um nimero menor de
pessoas. SO assim a organizagdo pode decidir se seu pessoal excedente representa uma
oportunidade de crescimento ou se precisa ajuda-lo a encontrar trabalho em outro lugar. No
entanto, o que um numero cada vez maior de organizagdes tém feito ¢ fixar metas

numeéricas para reduzir seus funcionarios.

Esta acontecendo também uma mudanca qualitativa. As condigdes de trabalho
motivadas pelas novas realidades tecnolégicas e econdmicas ndo sdo empregos no estilo
tradicional, e grande parte do que esta sendo feito nas organizagdes atualmente, € feito por
pessoas que ndo tém um emprego real. Desta forma, muitas empresas tornaram-se agéncias
de empregos temporarios. Segundo Bridges (1995), o nimero de profissionais temporarios

esta aumentando duas vezes mais rapido que a forga de trabalho temporario como um todo.

Para entender para onde foram realmente todos os empregos torna-se relevante
salientar como o trabalho esta mudando hoje e o que essas mudangas fazem aos empregos.
As mudangas s3o mais freqiientes hoje do que no passado, mas o porqué disso ndo €
amplamente compreendido. A velocidade da mudancga tem forte relagdo com a tecnologia
moderna e com a adogido de novas praticas administrativas. Isso pode ser evidenciado ao
notar-se o quanto tem diminuido o ciclo de vida dos produtos de alta tecnologia e como

novos setores industriais inteiros aparecem quase que da noite para o dia.

No entanto, se os novos produtos fossem a Gnica maneira pela qual a tecnologia

afeta o mundo do trabalho, os empregos estariam relativamente seguros, pois 0s empregos

perdidos num setor da economia seriam adicionados a outros. De acordo com Bridges

% No original, dejobbing.
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(1995), a tecnologia afeta mais diretamente os empregos pela maneira como muda a

execucdo do trabalho em si. Esses efeitos podem ser evidenciados em trés grupos:

a) informatizando o ambiente de trabalho: o operario de fabrica que antes

manipulava uma chapa de ago, agora manipula dados sobre o0 ago;,

b) o negocio dos dados: a tecnologia torna os empregos obsoletos ao substituir o
mundo de mudangas relativamente lentas das “coisas” pelo mundo muito mais
veloz dos “dados”. Coisas precisam ser montadas ou processadas a partir de
matérias-primas por equipes de trabalhadores enquanto que os dados sdo
digitados num terminal por um unico trabalhador. Drucker (1992) estima que os
novos trabalhadores (que trabalham com dados ao invés de coisas) perfazem
pelo menos um tergo e, mais provavelmente, mais de dois quintos de todos os

empregados;

c) tecnologia das comunicagdes como multiplicadora: a tecnologia e,
principalmente a tecnologia das comunicagdes introduz um efeito multiplicador
interligando todo o mundo de certo modo que nem o tempo e nem a distincia
podem colocar as pessoas contra os efeitos das mudangas. “No passado, se
houvesse mil eventos de mudangas no mundo todo durante determinado periodo,
somente quatro ou cinco deles seriam experimentados num lugar. Mas o mundo
de hoje é uma grande teia eletronica, em que os passos de qualquer pessoa num
lugar sdo sentidos por pessoas em outro lugar, de forma que hoje

experimentamos centenas dessas milhares de mudangas.” (Bridges, 1995, p.20)

No entanto, a maioria dos trabalhadores ainda ndo esta preparada para enfrentar
esse novo mundo. Os atuais avangos tecnologicos e as iniciativas de restruturagdo

economica chegardo sem dar tempo para a conscientizagdo dos trabalhadores.

A realidade econdmica do proximo século afasta a probabilidade de tanto o
mercado como o setor publico conseguirem resgatar a economia do crescente desemprego
tecnologico e do enfraquecimento da demanda do consumidor. As tecnologias da
informagdo e das comunicagdes ameagam a perda de milhdes de empregos e no ano

seguinte o declinio estavel em muitas industrias e categorias profissionais.

Cabe salientar que, com o desaparecimento dos empregos as pessoas tiveram que

procurar novas formas de sobreviverem, assim algumas iniciaram o seu proprio negocio,




outras passaram a fazer trabalhos autdonomos ou trabalho em tempo nio-integral ou ainda
trabalho em empreitada em sua prépria casa. Bridges (1995) menciona que além dessas
alternativas ainda existe uma outra, ou seja, as pessoas podem trabalhar dentro de
organizagées como empregados em tempo integral, mas sob arranjos fluidos e
idiossincrasicos para serem considerados como empregos. O autor exemplifica através da
descri¢do de como as pessoas que trabalham na Microsoft desempenham suas tarefas. La,
“ndo existem horarios regulares; os prédios estdo abertos 24 horas por dia. As pessoas
trabalham a qualquer hora, o tempo todo, sem nenhum registro de suas horas, mas com
todos observando sua produg@o. Elas tém a responsabilidade de prestar contas ndao a
gerentes convencionais, mas a equipes de projeto das quais elas fazem parte”. (Bridges,

1995, p.47)

O autor salienta que o caso da Microsoft ndo € um paraiso, existe um outro lado.
Em sistema sem cargos falta os tipos normais de fronteiras que dizem aos trabalhadores
quando eles fizeram um trabalho normal (satisfatério), ou melhor, os trabalhadores nio
estdo mais protegidos pelos limites de um cargo. Nesse caso, as empresas esperam que 0s

trabalhadores trabalhem além dos limites que qualquer cargo poderia lhes impor.

Para Rifkin (1995) o mundo esta vivendo uma nova era, a Era da Informagdo, em
que cada vez menos trabalhadores serdo necessarios para produzir bens e servigos para a
populagdo global. O fim do emprego examina as inovagdes tecnologicas e as forgas de

mercado que empurram a sociedade para um mundo praticamente sem trabalhadores.

Nos proximos anos, novas e mais sofisticadas tecnologias de sofiware
aproximardo cada vez mais a civilizagdo de um mundo praticamente sem
trabalhadores. Nos setores de agricultura, manufatura e servigos, as maquinas
estdo rapidamente substituindo o trabalho humano e prometem uma economia
de produgdo totalmente automatizada, ja nas primeiras décadas do século XXI.
A macica substituicio do homem pela maquina forgara cada nagdo a repensar o
pape; a ser desempenhado pelos seres humanos no processo social. Redefinir
oportunidades e responsabilidades para milhdes de pessoas numa sociedade,
sem o emprego de massa formal, devera ser a questdo social mais premente do
proximo século. (Rifkin, 1995, p. XVII-XVIII)

No passado, sempre que novas tecnologias substituiam trabalhadores em
determinados setores, novos setores surgiam para absorver os trabalhadores demitidos.

Entretanto ndo é o que esta acontecendo atualmente. Hoje, os trés setores mais tradicionais

da economia - agricultura, industria e servigos - estdo vivenciando deslocamento

tecnologico, e levando milhdes de trabalhadores para as filas de desemprego. O unico setor




emergente € o setor do conhecimento, composto de uma pequena elite de cientistas,
empreendedores, programadores de computador, técnicos, educadores e consultores.

(Rifkin, 1995)

Drucker (1974, p.54-55) salienta que:

todas as industrias anteriores a 1850, baseavam-se na experiéncia. O
conhecimento, quase nada tinha a oferecer-lhes. Até mesmo as chamadas
industrias modernas, que passaram a existir na segunda metade do século XIX e
que ainda dominam nossa vida econdmica e industrial de hoje, eram em grande
parte baseadas na experiéncia e ndo no conhecimento. (...) As novas industrias
emergentes, portanto, corporificaram uma nova realidade econdmica: o
conhecimento tornou-se o recurso economico central. A aquisi¢do sistematica
de conhecimento, isto €, a educagdo formal organizada, substituiu a experiéncia
(...) como fundamento da capacidade e do desempenho produtivo.

As corporagdes globais estdo produzindo um volume sem precedentes de bens e
servigos com uma forga de trabalho cada vez menor. As novas tecnologias estdo levando a
sociedade para uma era de produgdo sem trabalhadores, no mesmo momento em que a
populagdo do mundo esta crescendo sem precedentes. Assim, o conflito entre as pressdes
de uma sociedade em crescimento e as oportunidades de trabalho em declinio ira delinear a

emergente economia global de alta tecnologia do proximo século.

Durante mais de 40 anos, o setor de servigos tem absorvido as perdas de
empregos nas industrias. Até recentemente, a maioria dos economistas e lideres
empresariais acreditavam que a tendéncia continuaria. Agora, suas esperangas
estdo sendo refreadas, a medida que novas tecnologias da informagdo comegam
a invadir o préprio setor de servigos, aumentando a produtividade e tomando o
lugar da mio-de-obra em todos os setores de prestagdo de servigos. (Rifkin,
1995, p.153)

Os poucos bons empregos disponiveis na nova economia estdo no setor do
conhecimento. E ingenuidade acreditar que grandes nimeros de trabalhadores sem
qualificagdo, trabalhadores administrativos e operarios possam ser treinados para tornarem-
se profissionais da area do conhecimento. “Para comegar, a lacuna nos niveis educacionais
entre aqueles que precisam de emprego e o tipo de cargos de alta tecnologia disponiveis ¢
tio grande que nenhum programa de retreinamento poderia esperar atuar de forma

adequada o desempenho profissionais de trabalhadores, para que estivessem a altura do

nimero limitado de oportunidades de cargos especializados que existem”. (Rifkin, 1995,

p.38-39)
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Rifkin (1995) deixa claro que a questdao do emprego ndo se limita as quatro paredes
dos escritorios ou das fabricas. Ela significa uma mudanga radical naquilo que a sociedade
vem acreditando desde o inicio da revolu¢io industrial. Durante toda a era moderna, o
valor das pessoas tem sido medido pelo seu valor no mercado de trabalho, mas € preciso

encontrar novas maneiras de definir o valor humano e explorar os relacionamentos sociais.

Ja para Bridges (1995), atualmente tudo ¢ um mercado. Num mercado ndo se faz
algo porque alguém lhe ordenou ou porque esta no plano estratégico. No mercado todas as
partes envolvidas podem satisfazer melhor suas necessidades e atingir seus objetivos
através da troca. O mercado tornou-se a metafora predominante para se estruturar uma
enorme variedade de atividades humanas., e os trabalhadores tornaram-se fornecedores

externos.

O antigo paradigma organizacional encorajava os empregados a verem-se como
ocupantes de uma caixa denominada emprego. Os detentores de empregos
tinham supervisores ou chefes, que também tinham emprego, que se resumia em
traduzir os sinais que recebiam de cima em ordens que davam aos subordinados.
Dessa maneira, eles podiam distribuir o trabalho comum em tarefas individuais
e de equipe. O emprego tradicional tinha duas fontes de autoridade: o chefe e a
descri¢do de cargo. Se o empregado pertencesse a um sindicado, essa entidade
protegeria o empregado quando a autoridade n’ 1 (o chefe) violasse os termos
estabelecidos pela autoridade n® 2 (a descrigdo de cargo).

Num mercado, porém, as pessoas ndo tém chefes ou supervisores, e as
descri¢des funcionais pertencem a algum outro universo. Nao existem ordens,
nem tradugdo de sinais vindos de cima, ninguém para dividir o trabalho em
lotes. Num mercado, tem-se clientes, e a relagdo entre um fomecedor e um
cliente é fundamentalmente ndo-governamental, porque acontece entre duas
entidades independentes. De acordo com o paradigma de mercado, o chefe ¢ um
grande cliente, em vez de uma autoridade no sentido antigo. (...) (Bridges, 1995,
p.73-74)

Neste caso, dois termos deveriam ser redefinidos, o desemprego e a estabilidade de
emprego. Bridges (1995) salienta que os empregados de uma organiza¢do (tanto superiores
como subordinados) sdo dependentes da organizagdo, porque sem ela estariam
desempregados. Mas num mercado, os recursos sdo subempregados, no entanto, ndo ha
empregos a serem mantidos e a palavra desemprego torna-se sem significado. O mesmo
esta acontecendo com o termo estabilidade no emprego. Este esta atravessando uma

redefini¢do fundamental. Atualmente a estabilidade reside nas pessoas, € ndo na posi¢do, €

um grupo de qualidades que nada tem a ver com as politicas ou praticas de uma




organizagdo. Bridges (1995) complementa que no futuro, a estabilidade no emprego

dependera do desenvolvimento de trés caracteristicas tanto como trabalhador como pessoa:

a) empregabilidade: as pessoas devem ter capacidade e atitudes para atender

prontamente as necessidades dos empregadores, ou melhor, clientes;

b) mentalidade de fornecedor: as pessoas devem sentir-se como fornecedores

externos que foram contratados para realizar uma tarefa especifica;

c) elasticidade: as pessoas devem ter a capacidade de estar sempre pronta para
aprender algo novo, para viver com elevados niveis de incerteza e,

principalmente, de encontrar sua seguranga internamente e ndo externamente.

Dentre estas trés caracteristicas citadas acima, torna-se relevante salientar a
primeira, a empregabilidade, por ser este um assunto tdo tratado no momento. Moller
(1996) considera que empregabilidade ¢ a maneira mais clara de enxergar as trés areas de
éxito de uma organizagio: produtividade, relagdes e qualidade. Segundo o autor, quando o
individuo faz um esforgo sincero e orientado as metas para fazer o melhor possivel dentro
das trés areas de éxito da organizagdo, demonstra um tipo especial de engajamento pessoal.

Esse tipo de engajamento é o que considera empregabilidade.

No futuro haverd muito poucas camadas de dire¢do e ndo havera espago para
processos ou pessoas que ndo ajudem a criar um valor adicionado mensuravel em relagdo a
logica da organizagdo. Em lugar de organizar seu produto em torno de fungdes, as

organizagdes vao organiza-lo em torno de processos.

O conceito de empregabilidade expressa o que € preciso para a pessoa ser um bom
funcionario ou um bom membro de uma equipe. Para que ela se transforme num
funcionario melhor e para que uma organizag¢do lance as bases para a manuten¢dao ou o
desenvolvimento de uma cultura de empregabilidade, é preciso especificar melhor o que €

um bom funcionario. (Moller, 1996)

Moller (1996) salienta que o senso de responsabilidade € o elemento fundamental
da empregabilidade. Sem responsabilidade a pessoa ndo pode demonstrar lealdade nem

espirito de iniciativa. Dificilmente alguém vai se engajar e esforgar-se a0 maximo, a nao

ser que se sinta responsavel. Quando uma pessoa sente-se responsavel pelos resultados da
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equipe tem maior probabilidade de agir da maneira mais favoravel aos interesses da equipe

e de seus clientes, dentro e fora da organizagao.

A lealdade é o segundo dos trés principais elementos que compdoem a
empregabilidade. Um funcionario leal se alegra quando sua organizagdo ou seu
departamento € bem-sucedido, defende a organizagdo, tomando medidas concretas quando
ela ¢ ameagada, tem orgulho de fazer parte da organizag@o, fala positivamente sobre ela e a
defende contra criticas. O autor salienta que lealdade ndo quer dizer necessariamente fazer
0 que a pessoa ou organizagdo a qual vocé quer ser fiel quer que vocé faga. Lealdade ndo €
sinénimo de obediéncia cega. Lealdade significa fazer criticas construtivas, mas as manter
dentro do Aambito da organizagdo. Significa agir com a convicgdo de que seu
comportamento vai promover os legitimos interesses da organiza¢do. Lealdade nao
significa aceitar trabalho e tarefas de todos na organizagdo. Lealdade € aprender a dizer um
ndo inequivoco, especialmente nos casos em que dizer sim implicaria comprometer uma

parte grande demais de seu tempo € seus recursos.
Maoller (1996) cita algumas caracteristicas da empregabilidade:

a) empregabilidade ndo significa ser simpatico e dizer sim toda vez que outras
pessoas lhe pedem para fazer alguma coisa. Empregabilidade significa dizer nao
quando vocé sabe que n3o podera desempenhar a tarefa com o nivel desejado de

qualidade;
b) empregabilidade ndo significa fazer tudo para agradar a seu superior;

c) empregabilidade significa tomar a iniciativa de langar uma discussdo construtiva

sobre prioridades, quando faltam tempo e outros recursos;

d) empregabilidade significa desempenhar todas as tarefas para as quais vocé disse

sim, mesmo que lhe exijam um esforgo tremendo;

e) empregabilidade significa encontrar um equilibrio entre o que € possivel fazer,
com um esfor¢o razoavel, e o que € realistico e necessario, sem precisar fazer

sacrificios exagerados;

f) empregabilidade significa informar a quem de direito quando vocé tem

capacidade para assumir novas tarefas;
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g) empregabilidade significa informar-se sobre a carga de trabalho e a situagdo de

trabalho das outras pessoas antes de impor mais tarefas a elas;

h) empregabilidade significa ajudar as outras pessoas a fixar prioridades, para que
as coisas certas sejam feitas da maneira certa, no momento certo. Tambem
significa ajuda-las a recusar outras tarefas, se ndo houver capacidade suficiente

para assumi-las.

Assim, tomar a iniciativa de fazer algo no interesse da organizacdo significa, ao
mesmo tempo, demonstrar lealdade pela organizagdo. Em um contexto de
empregabilidade, tomar iniciativas ndo quer dizer apenas iniciar um projeto no interesse da
organizagdo ou da equipe, mas também assumir responsabilidade por sua complementagao

e implementagao.

Outro ponto a destacar é que a maioria das pessoas ndo sabe o que fazer sem a
estabilidade no empregos, sem cargos e sem ordens... ou seja, grande parte da sociedade
ndo sabe o que fazer sem empregos. Muitos trabalhadores ndo conseguem superar a

mentalidade de ser empregados.

Quando uma grande companhia siderirgica americana comegou a fechar suas
fabricas no comego da década de 1980, ela ofereceu-se para treinar os operarios
siderirgicos demitidos para novos cargos. Mas o treinamento ndo deu certo; os
trabalhadores deixaram-se levar para o desemprego, ou acabaram fazendo
biscates. Psicologos contratados para estudar o assunto descobriram que os
siderurgicos estavam passando por aguda crise de identidade. “Como eu poderia
fazer outra coisa?”, perguntavam os operarios. “Sou um torneiro.” (Senge apud
Bridges, 1995, p.87)
Para muitas pessoas ¢ impossivel de viver sem empregos. Mas sabe-se que antes do
século XIX as pessoas viviam vidas produtivas e significativas sem empregos. Entretanto,
Bridges (1995) salienta que ¢ muito mais dificil desvincular-se dos empregos depois de ter

construido um modo de vida em fungdo deles do que viver uma vida que jamais incluiu os
empregos.

As mudangas nas condi¢des de trabalho tém um forte impacto na vida dos
trabalhadores. Para eles, emprego ndo € apenas um meio de renda, ¢ muito mais, estar

desempregado é sentir-se improdutivo. Rifkin (1995) aborda que este assunto despertou o

interesse de muitos soci6logos e psicologos. Estes salientam que a transformagdo da

economia esta afetando a saude mental dos trabalhadores, pois uma série de estudos




descobriu uma forte correlagdo entre o crescente nivel de desemprego e os niveis de

depressdo.

A grande dificuldade de desvincular-se dos empregos esta no fato de que as pessoas
sdo definidas em termos de seus empregos, estdo ligadas a uma comunidade mais ampla
através de seus empregos e estdo providos de uma estrutura e propOsito através de seus

empregos.

O emprego tem uma estrutura de tempo, e sem ele a vida pode parecer tio
enorme € vazia quanto o espago exterior. Com ele, uma pessoa tem fronteiras
clara: vocé chega ao emprego as 8 horas e sai as 5 horas. Tira 45 minutos para o
almogo. O telefone toca e vocé precisa atendé-lo até o quarto toque ou a
chamada sera transferida para a secretaria eletronica. A correspondéncia chega
logo depois do almogo e o malote € recolhido as 3:15 h. Ha oito feriados por
ano e trés semanas de férias no verdo. O emprego estabelece um padrdo para os
dias, semanas e os anos da vida das pessoas. Ele faz a vida - um negocio
confuso na melhor das hipéteses - mas previsivel. Sem um emprego, o tempo se
arrasta interminavelmente. (Bridges, 1995, p.133)
Para a maioria das pessoas o emprego tornou-se a principal fonte de significados e
ordem de suas vidas. Desta forma, perder um emprego €, muitas vezes, devastador para o
lado psicologico do ser humano. A grande maioria das pessoas nio sabem como viver num
mundo em que o trabalho de hoje esta num lugar e o de amanhi em outro, em que a carga
de trabalho oscila com as oportunidades do momento, em que nio se pode dizer o que se

estara fazendo ou o que se estara ganhando a cada dia,...

O deslocamento tecnologico e a perda de oportunidades de emprego estdo levando
a um crescente aumento da criminalidade e da violéncia, dando uma clara visio dos
tempos de instabilidade que ainda estdo por vir. Rifkin (1995) considera que os salarios
reduzidos, o alto indice de desemprego e o aumento da polarizagdo de ricos e pobres esta
transformando o mundo numa cultura fora-da-lei. A medida em que a terceira revolugdo
industrial se dissemina na economia, automatizando os setores industrial e de servigos, a

criminalidade tende a aumentar.

A cada semana mais trabalhadores sdo demitidos. Em escritorios e fabricas em
todo o mundo as pessoas esperam, angustiadas, ser poupadas por um dia que
seja. Como uma epidemia mortal infiltrando-se inexoravelmente no mercado de
trabalho, a estranha e aparente inexplicavel nova doenga economica se espalha,
destruindo vidas e desequilibrando comunidades inteiras no seu rastro. (...)
(Rifkin, 1995, p.3)
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Neste caso, Bridges (1995) considera que as pessoas devem juntar suas
expectativas, sua capacidade, seu perfil e seus ativos, pois estes representam dados
importantes e confiaveis para reconstruir-se a vida profissional. Segundo o autor esta nova
vida proporcionara as pessoas uma alternativa para o emprego tradicional e elas irdo

adaptar-se melhor a este novo modo de vida do que o antigo.

Vassallo (1996a) sugere que em muitos casos, a adogdo da jornada flexivel pode se
transformar numa espécie de antidoto contra demissdes provocadas pelos ziguezagues da
economia. O objetivo da jornada flexivel € a preservagido de funcionarios especializados,
nos quais a empresa ja investiu muito em termos de educag@o e treinamento. A jornada
flexivel ajuda também a conter parte do desemprego. No entanto, sem um planejamento de

producdo adequado, ela se torna quase impraticavel.

Morin apud Castanheira (1996) considera que cada um é o dono de sua propria
carreira, pois a carreira € um bem precioso demais para ser entregue a terceiros. Para
Castanheira (1996) esta ¢ a era da empregabilidade, ou seja, o conjunto de competéncias e
habilidades necessarias para manter sua colocagdo dentro ou fora de uma empresa. Bridges
(1995) menciona o termo “Vocé & Co.” Minarelli apud Castanheira (1996) chamam de

emprEUsa.

Nessa era carteira assinada € artigo escasso. O principal mandamento é a
capacidade de gerar constantemente trabalho e remuneragdo - e ndo emprego e salario,
como antigamente. Como um negdcio, as pessoas tem um produto, ou seja, seu talento, e o
mercado constitui-se os empregadores. Para manter o produto atualizado, € necessario

treinamento e informagao.

Para difundir o seu produto (talento) Silveira (mencionado por Castanheira, 1996)
considera essencial uma boa rede de relacionamentos. E complementa que o ideal ¢

acrescentar todos os dias pelo menos um nome a agenda de enderegos.

Cabe salientar que a transi¢do para a Era da Informagao coloca em questdo muitas
nog¢des sobre o significado e diregdo do progresso. Para alguns autores, essa nova €poca
sinaliza uma era de produgdo ilimitada e curvas crescentes de consumo, de rapidos avangos
na ciéncia e na tecnologia e de mercados integrados e gratifica¢gdes imediatas. Entretanto,
outros consideram que o triunfo da tecnologia representa um réquiem para aqueles que

estdo sendo eliminados do processo econdmico.
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Um outro ponto destacado por Gomes (1996) é que com a abertura do mercado, o
dowsizing e a reengenharia as empresas passaram a se preocupar em remogar sua equipe de
trabalho. Difundiu-se entdo, a idéia de que executivos jovens, por sua agressividade, forga
para o trabalho e flexibilidade, seriam mais capazes de enfrentar o ambiente de
transformacdes constantes ditado pela globalizagdo e pela tecnologia. No entanto, em
muitos dos cortes de pessoal efetuado, o preparo e o conhecimento pratico individuais

foram deixados de lado.

A globaliza¢do da economia e os avangos tecnologicos estdo criando uma legido de
desempregados ao redor do mundo. Heckman (em entrevista a Breitinger, 1996) considera
que um dos grandes erros, nos Estados Unidos, foi investir em retreinamento para
trabalhadores acima de 40 anos. Os desempregados simplesmente ndo se interessam por
esse tipo de programa. Com o passar dos anos, a capacidade de aprendizado das pessoas

diminui, por isso, o retorno que se tem quando se investe em pessoas mais velhas ¢ menor.

O mundo de hoje esta exigindo muito mais das pessoas, um diploma ndo € mais o
bastante para garantir um futuro tranquilo. Entretanto, a maioria dos trabalhadores sabe o
que leva algumas pessoas ao sucesso e outras ao fracasso profissional. Muitas duvidas
sobre esse assunto permeiam no ar: “Por que algumas pessoas que brilharam nos tempos de
escola tém empregos mediocres? Por que certos alunos sofriveis voam direto para os altos
postos? Como se explica que empreendedores que mal esquentaram os bancos escolares

amealhem imensas fortunas?” (Rossetto, 1996, p.74)

Goleman (1995) dedica-se a explicar que todas as pessoas tém duas inteligéncias
distintas. Além da tradicional que pode ser medida pelos testes de Q.I., ha ainda uma outra,
a inteligéncia emocional. O autor considera que € a emocional que realmente conta, o Q.L
contribui apenas com 20% para o sucesso de uma pessoa, enquanto que a inteligéncia
emocional com os 80% restantes. Segundo o autor inteligéncia emocional pode ser

chamada de Q.E. (quociente emocional), e € nele que esta a chave para a fama ou a ruina.
Goleman (1995) resumiu o Q.E. a uma tabua de cinco mandamentos:

a) o autoconhecimento: € a capacidade de reconhecer os proprios sentimentos,

usando-os para tomar decisdes que resultem em satisfagdo pessoal. Os

individuos que ndo entendem seus verdadeiros sentimentos estardo a mercé




deles; quem os entende, serd um melhor piloto para sua propria vida, optando

conscientemente em qualquer momento de sua vida;

b) a administragdo das emogdes: trata-se da habilidade de controlar impulsos, de
dispersar a ansiedade ou de direcionar a raiva a pessoa certa, na medida certa e

na hora certa;

c) a automotivagdo: a habilidade de persistir e de se manter otimista mesmo diante

de problemas;

d) a empatia: a habilidade de se colocar no lugar do outro, de entender esse outro e

de perceber sentimentos ndo-verbalizados num grupo;

e) a arte do relacionamento: a capacidade de lidar com as rea¢des emocionais dos

outros, interagindo com tato.

Cada pessoa teria uma pitada a mais ou a menos de um desses itens. Alguns
conseguem controlar melhor seus impulsos: ndo ficam ansiosos, esperando por um elogio,
nem ficam deprimidos quando esses elogios ndo chegam. Outros ndo se deixam levar pelo
mau humor. Ha quem, ainda, consiga fazer com que um acontecimento ruim ndo atrapalhe

a concentragdo nas tarefas do dia-a-dia.

Atualmente, segundo Goleman (1995), executivos usam ferramentas agora
batizadas de QE para alcangar o sucesso, para promover funcionarios ou recrutar quadros.

o autor salienta que o QI é importante, mas o QE ¢é mais poderoso.

Dessa afirmagdo pode se considerar que o QI pode dar as pessoas um emprego, mas
€ o QE que lhe garantira promogdes. Para entrar (comegar a trabalhar) em uma empresa ¢
necessario, muitas vezes, um diploma. Mas, uma vez dentro da empresa, isso vai
importando cada vez menos. O que importa sdo outros atributos, como por exemplo, a
habilidade de perceber sentimentos ocultos e falar o que um grupo quer ouvir que fazem de

uma pessoa um lider, garantindo-lhe que seja reconhecido e promovido. (Goleman, 1995)

Goleman (1995) alerta para o fato de que o QE ndo ¢ hereditario, dessa forma, cada
pessoa deve aprender a lidar com as emog¢des no decorrer da vida, principalmente durante a

infancia, quando boa parte das ligacdes cerebrais ainda esta para ser formada. Mas os

adultos, porém, podem melhorar sua performance.




O autor considera que emog¢des fortes, como por exemplo, a raiva ou a ansiedade,

criam um bloqueio na regido frontal do cérebro, justamente a responsavel pelo raciocinio.
Por isso, quando uma emogdo forte acontece, as pessoas ndo conseguem “pensar direito”.

Se essa emogdo persistir, o trabalho fica prejudicado pela falta de concentragdo.

Mas num mundo desprovido de cargos, o trabalho sera feito pelas pessoas que tém
a vontade e a capacidade de fazé-lo. E as organizagdes, assim como as pessoas, vao ter
dificuldades para mudar suas expectativas e seus habitos para se enquadrar nesse mundo.
Para Bridges (1995) algumas empresas tentardo arranjar-se com cortes de empregos,
reduzindo o nimero de mdo e cabegas que fazem o trabalho, mas deixando intacto o
conceito antigo de que o trabalho precisa ser empacotado em empregos. Outras reduzirdo
os empregos e usardo trabalhadores temporario para preencher os espagos, ou para

conseguir uma flexibilidade de pessoal.

O professor inglés de administragdo Charles Handy (citado por Bridges, 1995)
sugere que o trevo de quatro folhas deve ser o emblema das organizagdes do futuro, como

pode ser evidenciado na figura 3.

Figura 3 - A configurag@o das organizag¢des para o futuro

1 2
empregados fornecedores e
essenciais subcontratantes
3
4 trabalhadores
fregueses e temporarios e
clientes contratagdes por
prazo limitado

Fonte: Bridges, 1995, p.171
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A primeira folha ¢ composta daquilo que ele (o professor Charles Handy)
chama de nucleo profissional. Consistira de profissionais, técnicos e gerentes
que possuam as habilidade para representar a competéncia central da
organizagdo. Sua remuneragdo sera vinculada ao desempenho organizacional e
suas relagdes se assemelhardo mais aquelas existentes entre os socios de uma
empresa profissional do que entre aquelas existentes entre superiores e
subordinados nas grandes corporagdes de hoje.
A segunda folha é composta de fomecedores externos que fornecem os servigos
que costumam ser realizados pelos departamentos de suporte e do szaff. Alguns
deles trabalham como individuos e outros como empregados de empresas
fornecedores, mas, tanto num caso como noutro, sdo remunerados em fungdo
dos resultados, em vez de receberem um salario por determinado tempo.
A terceira folha sdo os trabalhadores contingentes (temporarios e de tempo ndo-
integral) que vém e vdo conforme sdo necessarios. Estes sdo remunerados por
hora, por dia ou por semana, pelo tempo que trabalham. (...) (Bridges, 1995,
p.169)
A quarta folha s3o os clientes, uma vez que s@o eles que fazem o trabalho em casos
de postos de gasolina de auto-atendimento, caixas eletronicos, cafeterias, e muitas outras

organizagdes.

A organizagdo do futuro precisa entdo, fazer algumas mudangas em torno de suas
antigas politicas e procedimentos para ndo dificultar a capitalizagdo daquilo que o novo
trabalhador tem a oferece. A organizagdo precisa reinventar-se para coordenar e obter lucro
dos esfor¢os dos futuros trabalhadores que mais se assemelham a fornecedores e

consultores do que empregados.

“O desaparecimento dos empregos €, a cada més que passa, cada vez mais uma

‘mudanga que ja aconteceu’.” (Bridges, 1995, p.33)

2.2.4 Um novo modelo organizacional

Atualmente o ambiente empresarial caracteriza-se por mudangas aceleradas,
transigdes complexas e ajustamentos dificeis. Assim, por ser este um ambiente altamente
mutante, as organizagdes precisam ser flexiveis e dgeis na tomada de suas decisdes, pois sO

assim poderdo manter-se “vivas” e competitivas no mercado.
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Pinchot (1994) admite que as organizag¢do estdo mudando a medida que o mundo
muda as relagdes entre homens e mulheres, entre pais e filhos, entre professores € alunos e,

como ndo poderia deixar de ser, entre empregados e empregadores.

Secretan (1989, p.30) afirma que o mundo estd testemunhando uma significativa
mudanga de paradigma. Segundo o autor, hd uma transigdo do “paradigma da engenharia”,
no qual as pessoas sio habilitadas e devem ser administradas e exploradas para o
“paradigma humano”, no qual as pessoas s3o motivadas e incentivadas a realizar seus

proprios desejos.

O éxito de qualquer organizagdo ¢ determinado, segundo Hayes e Pisano (1994),
pela capacidade de seus administradores em trocar rapidamente de rumo, ou seja, mudar de
uma estratégia de desenvolvimento acelerado de novos produtos, para outra de baixos
custos, com o minimo de recursos, sejam eles, tempo ou dinheiro. Para tanto, Oos autores

salientam que a meta organizacional deve ser uma estratégia flexivel.

Segundo Toffler (1980) uma nova civilizagdo esta emergindo, trazendo consigo
novos estilos de familia, modos de trabalhar, amar e viver diferentes, uma nova economia,

novos conflitos politicos e também uma consciéncia alterada.

O autor considera que o mundo ¢ marcado por trés ondas. A primeira onda de
mudanca surgiu ha dez mil anos com a descoberta da agricultura. A segunda onda de
mudanga foi provocada pela Revolugdo Industrial. E a terceira onda de mudanga, ainda
esta a procura de palavras que possam descrevé-la. “Alguns falam de uma Idade Espacial,
de uma Idade da Informagdo, de uma Era Eletronica ou de uma Aldeia Global que se

anuncia.” (Toffler, 1980, p.23)

Antes da primeira onda, de acordo com Toffler (1980), a maioria dos seres
humanos viviam em pequenos grupos, freqientemente migradores, e alimentavam-se,
geralmente, da pesca e da caga. A revolugdo agricola avangou lentamente através do

planeta, espalhando aldeias, colonias, terras cultivadas e um novo modo de vida.

Ao final do século XVII, a revolugdo industrial surgiu na Europa e desencadeou a
segunda onda de mudanga. Este novo processo - a industrializagdo - comegou a surgir
rapidamente através de nagdes e continentes. O autor salienta que os dois processos de

mudanga, separados e distintos, aconteciam simultaneamente, mas em velocidades

diferentes.




Atualmente a primeira onda ja assentou, ou melhor, a for¢a desta mudanga ja esta
basicamente extinta. Entretanto, a segunda onda, apesar de ter revolucionado a vida na
Europa, na América do Norte e em outros lugares do mundo em poucos séculos, continua a
espalhar-se, pois em muitos paises a constru¢do de grandes industria esta comegando.

Assim, a segunda onda ainda ndo esgotou sua forga.

Mesmo enquanto este processo ainda continua, ja comegou um outro ainda mais
importante. Enquanto a industrializag@o atingia a maxima altura nas décadas posteriores a

II Guerra Mundial, uma terceira onda de mudanga comegava a surgir.

Segundo Toffler (1980), a terceira onda, caracterizada pelas mudangas que estdo
ocorrendo na atualidade, traz consigo um modo de vida genuinamente novo. Baseado em
fontes de energia diversificadas e renovaveis, a terceira onda cria um novo codigo de
comportamento, que vai além da padronizagdo, da sincrénizacio e da centralizagdo, além

da concentragdo de energia, dinheiro e poder.

A esséncia da manufatura da segunda onda era a longa série de milhdes de produtos
padronizados idénticos. Ao contrario, a esséncia da manufatura da terceira onda € a série

curta de produtos parciais ou completamente personalizados.

Ao longo da histéria, a sobrevivéncia humana esteve vinculada a diferentes
estagios. Na primeira revolugdo industrial, a energia movida a vapor foi utilizada para a
extracdo de minérios, na industria téxtil e também na fabricagdo de varios bens que antes
eram feitos a mdo. O navio a vapor substituia a escuna e a locomotiva a vapor substituia os
vagdes puxados a cavalo. A maquina a vapor era considerada uma maquina com uma

habilidade fisica que excedia o poder tanto dos animais quanto dos seres humanos.

Entre 1860 e a Primeira Guerra Mundial surgiu a segunda revolug¢do industrial.
Nessa época o petroleo passou a competir com o carvao e a eletricidade foi efetivamente
utilizada pela primeira vez, criando uma nova fonte de energia para operar motores,
iluminar cidades e proporcionar comunicagdes instantineas entre as pessoas. As invengoes
que representam a segunda revolucdo industrial também transferiram a carga da atividade

econdmica do homem para a maquina.

Imediatamente apds a Segunda Guerra Mundial surgiu a terceira revolugdo

industrial, e somente agora esta come¢ando a ter um impacto significativo na atividade

econdmica. Atualmente robds, computadores e softwares sdao capazes de realizar fungdes
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administrativas, como coordenar o fluxo de produgdo, desde a extragdo da matéria-prima

ao marketing e a distribui¢do do produto final e de servigos.

Rifkin (1995, p.63) considera que a “transigdo para uma sociedade quase sem
trabalhadores, a sociedade da informagdo, € o terceiro estagio de uma grande mudanga nos
paradigmas econdmicos, marcado pela transi¢do de recursos energeticos renovaveis para

os ndo -renovaveis e de fontes de energia bioldgica para as mecdnicas”.

No centro dessa revolugdo nos negocios esta, segundo Davidow e Malone (1993,
p.3), uma nova espécie de produto. “Este produto (ou servi¢o), embora tenha suas raizes no
distante passado artesanal, somente pode ser construido hoje gragas as ultimas inovagdes
em processamento de informagdes, dindmica organizacional e sistemas de fabricagdo. O
mais importante € que ele pode estar disponivel a qualquer momento, em qualquer lugar e

em qualquer variedade”.

De acordo com os autores, estes produtos podem ser denominados produtos
virtuais, pois podem ser produzidos em diversos locais e ser oferecidos em grande nimero
de modelos ou formatos. “O produto ou servigo virtual ideal € aquele que ¢ produzido
instantaneamente e sob medida, em resposta a demanda do cliente”. (Davidow e Malone,

1993, p.3)

Um produto virtual quase sempre existe antes de ser produzido Seu conceito,
projeto e fabricagdo estdo armazenados nas mentes de equipes cooperativas, em

computadores e em linhas de produgéo flexiveis.

Entretanto, esta ndo € uma tarefa facil. O desenvolvimento de um produto virtual
exigira, segundo Davidow e Malone (1993), que uma empresa revise a si mesma
totalmente, controle tipos cada vez mais sofisticados de informagdes e domine todas as
novas praticas organizacionais e de produgdo. Isso ira mudar de forma tdo completa a
maioria das empresas contemporaneas, que aquilo que emergir do processo, tera pouco em
comum com aquilo que existia antes. Quanto mais perto uma organiza¢do chegar da
produgdo instantanea e eficaz em relagdo ao custo de bens e servigos de massa sob medida,

mais competitiva e bem-sucedida ela sera.

Dessa forma, existira também, segundo Davidow e Malone (1993), uma corporagdo

virtual, que para um observador externo parecera quase sem contornos, com a interface

entre empresa, fornecedores e clientes permeavel e mudando continuamente. Do lado de
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dentro da empresa a visdo n3o sera muito diferente, com os tradicionais escritorios,
departamentos e divisdes operacionais sendo constantemente reformados de acordo com as
necessidades. As responsabilidades dos cargos mudando regularmente, bem como as linhas
de autoridade. Até mesmo a propria defini¢do de funcionario ira mudar, a medida em que
alguns clientes e fornecedores comegaram a passar mais tempo na empresa do que alguns

de seus proprios empregados.

As organizagdes virtuais somente poderdo prosperar em um ambiente de trabalho
em equipe, no qual os funcionarios, a geréncia, os clientes, os fornecedores € o governo

trabalharem em conjunto para atingir metas comuns.

Este novo estilo de administrar exige das organizagdes um cuidado especial com os
funcionarios. Segundo Bernardi (1994), as organiza¢des devem preocupar-se também com
a vida particular de seus funcionarios, pois se a pessoa estiver feliz - no casamento, com

seus filhos, familia e amigos - tendera a ser mais produtiva.

Rifkin (1995) considera que o mundo atual ndo requer mais um escritorio
tradicional, as operagdes de processamento de papéis estdo sendo transferidas para o
processamento eletronico. Assim, o escritorio eletrénico tornou-se uma meta dos negocios

modernos.

Vassallo (1996b) é mais especifica ao evidenciar que os escritorios estio mudando
porque as empresas mudaram. Boa parte das grandes corporagdes, passou nos ultimos anos
por uma revolugdo em busca de competitividade. Fez-se reengenharia, apelou-se para o
downsizing, criaram-se os times de trabalho, os computadores pessoais democratizaram a
informacdo. A forma de trabalhar, enfim, mudou. E deve se transformar ainda mais daqui
para a frente. A forga de trabalho sera formada por funcionarios temporarios e profissionais
sem vinculo empregaticio. Diante disso, 0s escritorios convencionais e padronizados,
moldados na década de 50, transformaram-se em barreiras concretas, nas quais as

informagdes e os resultados se chocam. Barreiras carissimas, por sinal.

A concepgdo do escritorio do futuro parece caminhar simultaneamente em duas
dire¢des. Uma delas € essa: a virtualidade. Com celular, fax, laptop, internet, intranet,
correio eletrénico, videoconferéncia a disposi¢do, trabalha-se no carro, no cliente, no

aeroporto, na cozinha de casa. A outra ¢ uma especie de reinvengdo entre quatro paredes.

Ela vem transformando os escritorios em ambientes mutantes, onde as pessoas se




movimentam de acordo com suas fungdes ou com o que precisa ser feito. Neles, a

coletividade tende a ser total. Microcomputadores e aparelhos eletronicos sdo ligados em
qualquer ponto do escritério sem que as pessoas tropecem num emaranhado de fios e

cabos. (Vassallo, 1996b)

Kurtzman (1994, p.19) complementa que “com um modem, um computador, um
telefone e, em alguns casos, uma pequena antena parabolica no telhado, operadores podem
trocar dolares, titulos ou agdes™, tudo isso apenas enviando impulsos eletronicos atraveés de

uma linha telefonica.

Pode-se considerar entdo que empresa virtual € um modelo de organizagdo que ndo
aplica e ndo precisa de uma estrutura fisica, de inumeras pessoas trabalhando juntas e de
recursos materiais para funcionar e atingir as suas metas e superar resultados
organizacionais. Assim, as empresas virtuais buscam élcancar 0s seus objetivos, nao

necessitando de estrutura, espago fisico e recursos materiais.

Um ponto destacado por Gomes e Gomes (1995, p.195) € que com as empresas
virtuais ndo havera mais a “necessidade de se engolir o café e sair correndo de casa; as
pessoas ndo ficardo ‘presas’ no transito e terdo mais tempo para desfrutar da familia, dos
amigos e da vida. Terdo aquilo que ndo tém hoje: tempo disponivel e mais qualidade de
vida”.

No entanto, Vassallo (1996b) chama a atengdo para o fato de que a virtualidade
levada ao extremo, porém, pode trazer certos riscos, como a perda da identidade
corporativa. O espago fisico ainda ¢ considerado como um forte elo de ligagdo entre as
pessoas, e uma base fixa que comporte toda a comunica¢do da empresa ainda a necessaria.
Muitas empresas estdo optando pela adogdo do hoteling, ou seja, sempre que for necessario

a reunido dos trabalhadores a empresa contrata as instalagdes de um hotel.

A Microsoft esta trabalhando num sistema de escritorio eletronico muito
sofisticado. O sistema permite ao executivo redigir relatorios por escrito em viagens, o (a)
executivo (a) podera fazer anotagdes a mdo. O relatorio pode ser enviado por fax a outra
maquina no escritorio de sua residéncia, que lera o relatério, traduzira as anotagdes

rabiscadas e preparara uma copia revisada e limpa para transmissdo eletronica a outros

funcionarios, fornecedores e clientes. (Rifkin, 1995, p.161)
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Dessa forma, os novos equipamentos eletronicos estdo transformando rapidamente
os escritorios eletronicos em uma realidade. Saffo (citado por Rifkin, 1995) salienta que as
pessoas deixardo de usar papel da mesma forma que deixardo de usar o cavalo. Entretanto,
para milhdes de funcionarios administrativos, o escritorio virtual significa o fim da

carreira.

Rifkin (1995) cita exemplo de varias empresas que eliminaram o0s escritorios
tradicionais em favor de escritorios virtuais. “Os funcionarios foram equipados com um
escritorio movel, completo com /aptop, fax e telefone celular e, literalmente, mandados
para casa. A telecomunicacgido além de aumentar a produtividade dos funcionarios reduz a

necessidade de espago fisico para conduzir os negdcios.

O autor também cita a atuagdo de algumas empresas para resgatar parte da
flexibilidade e do calor humano perdido com a comunicag;,ﬁo eletronica. Muitas delas estdo
fazendo experiéncias com computadores que permitam que até cinco pessoas conversem e
trabalhem juntas numa versdo eletronica de comunicag¢do pessoal. Cada tela do monitor ¢
equipada com cinco janelas separadas, onde os participantes podem ver-se uns aos outros,

enquanto compartilham informagdes e trabalham em equipe.

Rifkin (1995) salienta que as condi¢Ges de trabalho em instala¢des reestruturadas e
automatizadas estdo aumentando o estresse e comprometendo a saude dos trabalhadores. A
mudanca na natureza do trabalho esta contribuindo para uma inseguranga econdomica.
Atualmente as empresas estdo reduzindo os encargos trabalhistas através da contratagdo de
fornecedores externos de bens e servigos. Com a tercerizagdo, as empresas ignoram 0S
sindicatos e muitos dos fornecedores externos acabam sendo pequenas empresas que

pagam baixos salarios e proporcionam poucos beneficios aos trabalhadores.

Dessa forma, a maior parte da forga de trabalho contingencial é constituida por
trabalhadores temporarios e/ou servigos tercerizados. Tudo isso, ou seja, salarios
achatados, ritmo frenético no ambiente de trabalho, rapido crescimento do trabalho
contingencial de meio periodo, maior desemprego tecnologico, crescente disparidade de
renda entre os ricos e os pobres e do dramatico encolhimento da classe média acabam

impondo um estresse sobre os trabalhadores. (Rifkin, 1995)

Segundo Bridges (1995) trés em cada dez grandes empresas industriais americanas

estdo tercerizando pelo menos metade de suas atividades manufatureiras. Os servigos
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publicos estdo sendo privatizados e as burocracias governamentais estdo definhando. A
medida em que as condigdes que criaram os empregos vdo desaparecendo ndo ha mais a
necessidade de “empacotar-se” o trabalho em empregos. O emprego tornou-se novamente

temporario e situacional.

Milhdes de pessoas no mundo todo, mesmo executivos e profissionais de nivel
médio, estdo se tornando substituiveis ou simplesmente dispensaveis, devido a
utilizagdo de equipamentos sofisticados, e devido a adogdo de novas praticas
administrativas. Esse fato é agravado pela ineficiéncia dos atuais programas de
retreinamento e recolocagdo de profissionais, que ndo prepararam as pessoas
para liderem com esse tipo de situacdo. Em muitos casos, parece ocorrer um
esquecimento de que ha pessoas sendo afetadas pelas mudangas, e que elas tém
necessidades e sentimentos a serem considerados. Por tudo isso, ¢
compreensivel que as mudangas sofram resisténcias, cabendo uma avalia¢do das
formas que estas podem assumir (Almeida, 1996, p.37).

Entretanto, as pessoas sdo incrivelmente diferentes em suas caracteristicas
individuais e dotadas de um formidavel elenco de potencialidades que dificilmente sdo
localizados e explorados na sua plenitude. Para que isso ocorra, € necessario que estas
pessoas sejam selecionadas, integradas socialmente, treinadas, desenvolvidas, lideradas,
motivadas, comunicadas, avaliadas, remuneradas, recebam retroacdo de seu desempenho,

participem nas decisdes, possam externar seus pontos de vistas.

Os funcionarios destas novas organizagdes também precisam mudar. As futuras
organizagdes irdo requerer grandes nimeros de trabalhadores altamente qualificados,
confiaveis e educados - pessoas que possam entender e usar formas de informagdo,

adaptar-se a mudangas e trabalhar eficientemente com outras.

Davidow e Malone (1993) consideram que estas organizagdes atuam com ciclos
rapidos, técnicas de produgdo enxuta, com a implanta¢do de novas formas de comunicagao,
novo processamento de dados e com uma nova maneira de relacionar
fornecedor/fabricante/cliente. Para tanto, essas organizagdes dependem da mudanga
individual.

Mas, para que ocorra uma mudanga individual, o préprio individuo precisa aderir a

revolugdo virtual, aceitando seus termos de treinamento permanente, mudangas constantes

e maior responsabilidade. Pois somente um novo equipamento ou uma mudanga gerencial

ndo fardo qualquer diferenca.
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Davidow e Malone (1993) salientam que essa mudanga n3o deve ser estimulada e
nem induzida. Ela precisa ser voluntaria, precisa ser uma redefinigio maior das relagdes
entre trabalhadores e geréncia. Esta redefini¢do constitui um novo contrato social, que nao

s6 redistribui o poder, como exige cooperagdo e confianga.

Uma outra razio para mudar € que os trabalhador moderno comegou a desenvolver,
de acordo com Davidow e Malone (1993), um conjunto diferente de prioridades com
relagdo ao trabalho. “O grande desafio que temos pela frente ¢ de reestruturar nosso modo

de trabalhar e de remunerar as pessoas.” (Davidow e Malone, 1993, p.181)

Os autores também consideram que as mudangas iminentes para os funcionarios
ndo tém recebido a mesma atengdo que as para os gerentes. Entretanto, varias mudangas
parecem inevitiveis da crescente adogdo de inovagdes, da distribui¢do da tomada de
decisGes aos trabalhadores, as fronteiras menos distintas entre a empresa € seus

fornecedores e cliente e aos ciclos cada vez mais acelerados. Essas mudangas incluem:

- treinamento mais sofisticado, que ira continuar através da carreira do
funcionario;

- organizagdes transdisciplinares, como equipes de trabalho, que terdo extensos
poderes de tomada de decisdes;

- politicas de contratagdo, pelas corporagdes, que irdo privilegiar a
adaptabilidade a mudangas;

- uma énfase sem precedentes na reten¢do dos funcionarios existentes em face
de uma base decrescente de mao-de-obra;

- sindicatos (onde ainda existirem) e geréncia entrando em relagdes diferentes,
de dependéncia mutua,

- redefini¢do da nogdo tradicional de carreira,

- potencial para uma forma diferente de alienacdo do trabalhador. (Davidow e
Malone, 1993, p.182)

Para Toffler (1980, p.199-200), o carater atual do trabalho deve ser destacado.
Segundo o autor, em breve milhdes de pessoas poderdo trabalhar sem sair de casa. Isto
acarreta muitas objegdes, como, “as pessoas ndo gostam de trabalhar em casa, mesmo que
pudessem. (...) As pessoas precisam de contato face a face uns com os outros, para

desenvolverem a seguranga e a confianga necessarias para trabalharem juntas (...)".

Entretanto, havia razdes, até mesmo muito fortes, para ndo acreditar que, ha mais

ou menos 300 anos atras, as pessoas sairiam de suas casas para trabalharem em fabricas.
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Pois estas pessoas haviam trabalhado em suas proprias casas e em suas proprias terras
durante 10 mil anos e ndo apenas 300. Naquela época, toda a estrutura da vida familiar, o
processo de criagdo dos filhos, a cultura, a luta cotidiana pela existéncia,... enfim, tudo
estava ligado ao lar e ao solo. E, apesar de tudo isso, este estilo de vida foi quebrado

instantaneamente, assim que apareceu um novo sistema de produgdo.

Negroponte (1995) considera que ndo ¢ mais preciso ter um enderego fixo para
poder trabalhar e comunicar-se com o mundo. As pessoas acompanhadas de um /aptop
com uma placa de fax/modem e um telefone celular podem comunicar-se com o mundo

todo e vice-versa.

No entanto, Secretan (1989, p.22) salienta que a “elevagio do nivel de
trabalhadores autdnomos e a transferéncia do trabalho para casa estdo tornando indefinidas

as linhas que demarcam a fronteira entre ‘trabalho’ e ‘lazer™.

Atualmente, segundo Toffler (1980), esta acontecendo isso novamente e todo um

grupo de forgas sociais e econdmicas estdo convergindo para transferir o local de trabalho.

Antes, entdo, tudo funcionava em uma uUnica organizagdo. O resultado era uma
classica burocracia, ou seja, uma organizagdo gigantesca, hierarquica, permanente,
compacta de alto a baixo, mecanicista, bem planejada para fazer produtos repetitivos ou

tomar decisdes repetitivas num ambiente relativamente estavel.

Com a mudanga de certos principios surgem tipos inteiramente novos de
organizagOes para o futuro. Estas organiza¢es de terceira onda tém hierarquia menos
marcadas, s@3o menos pesadas no alto, descentralizadas, o trabalho torna-se menos
repetitivo, menos fragmentado, o tempo flexivel e o ritmo proprio substituem a velha
necessidade do comportamento da sincronizagdo em massa. Os trabalhadores sdo forcados
a enfrentar, com mais frequiiéncia, mudangas em suas tarefas, bem como transferéncias de

pessoal, mudanga de produto e reorganizacio.

As organizagdes passaram de uma “estrutura piramidal para uma ampulheta, em
que ndo ha administradores de porte médio”. No entanto, atualmente as mudangas ocorrem
de forma tdo rapida que talvez a estrutura que reine nas empresas € a de “boneco de neve”,
ou seja, “uma estrutura de servigos dispersos (...) com alguns poucos administradores de

elite (...) e muito menos administradores de porte médio”. (Secretan, 1989, p.22




Assim, o0 que a terceira onda necessita sdo de homens e mulheres que aceitem
responsabilidade, que compreendam como o seu trabalho combina com o dos outros, que
possam manejar tarefas cada vez maiores, que adaptem-se rapidamente a circunstincias

modificadas e que estejam sensivelmente afinados com as pessoas a sua volta.

Enquanto que na segunda onda exigia-se uma obediéncia ao modelo burocratico, a

terceira onda requer pessoas que sejam menos pré-programadas e mais criativas.

Para ter-se esta criatividade, Senge (1990), salienta a importancia do trabalho em
equipe, e que numa organizagdo deve haver, além da colaboragdo entre os membros dos
grupos, a colaborag@o entre os grupos. Esta € uma alternativa para que a organizagdo possa

prosperar e sobreviver neste mercado altamente competitivo.

Dessa forma, segundo Toffler (1980), pode-se considerar que o mundo atual ndo
caracteriza-se apenas pelo nascimento de novas formas organizacionais, mas sim pelo

nascimento de uma nova civilizagio.

2.3 Qualidade de vida no trabalho (QVT)

A QVT tem sido uma preocupagdo do homem desde o inicio de sua existéncia, com
outras nomenclaturas, em outros contextos, mas sempre voltada para facilitar ou trazer
satisfacdo e bem-estar ao trabalhador na execugdo de sua tarefa. Para melhor compreender

essa abordagem, QVT, alguns pontos sdo esclarecidos a seguir.

2.3.1 A origem da QVT

A abordagem QVT é uma evolugdo do pensamento administrativo e das conquistas

dos trabalhadores por melhores condigdes de trabalho. No intuito de reduzir as diferengas




entre empregados e empregadores, essa abordagem foi progredindo ao longo dos anos. Por

isso, seu historico torna-se relevante para um melhor entendimento do seu significado.

Desde os primordios da humanidade ja existia a preocupagdo com o aprimoramento
dos instrumentos de trabalho, pois destes decorriam as condi¢des de vida dos individuos da
época. O trabalho € considerado ndo somente um meio de ganhar a vida, mas também uma

fonte de auto-identificagdo do individuo.

Trabalhar significa mudar o mundo, tal qual ele € encontrado. Somente atraves
da tal modificagdo € que o mundo pode ser transformado numa arena para a
a¢do humana, significados humanos, sociedade humana ou, porque ndo,
existéncia humana em qualquer sentido que esta palavra possa ter. Ndo ¢
surpreendente, portanto, que a grande revolugdo no carater do trabalho humano
tenha envolvido transformagdes da existéncia humana em sua totalidade, desde
a assim chamada revolugdo neolitica até a revolugdo industrial. (Berger, 1983,
13) ‘
A revolugdo industrial trouxe uma intensa divisdo e fragmentagdo do trabalho,
distanciando cada vez mais o trabalhador do seu produto final do seu trabalho. Os

trabalhadores eram vistos apenas como mais um recurso para a produgao.

No inicio deste século, a administragdo cientifica introduziu a organizagdo racional
do trabalho. Taylor (1970) constatou que a maioria dos empregados ndo se esforgavam
para apresentar eficiéncia maxima em suas atividades. Segundo Taylor (1970, p.30-31), o
“maximo de prosperidade somente pode existir como resultado do maximo de produgao™.
Assim sendo, para o autor, é “preciso dar ao trabalhador o que ele mais deseja - altos

salarios - e a0 empregador o que ele mais almeja - baixo custo de produgio”.

A administragdo cientifica concebeu uma estrutura de trabalho com énfase na
eficiéncia e na produtividade, derivadas de uma alta divisdo de tarefas, hierarquias rigidas
e padronizagdo da mdo-de-obra. Entretanto, a racionaliza¢do do trabalho teve um efeito
negativo. A acentuada divisdo de trabalho levou o trabalhador a conhecer apenas uma
pequena parte do todo. Com isso, ele acabou perdendo sua identidade e o significado do

trabalho , que eram suas fontes de auto-realizagado.

O modelo de administragdo cientifica - extremamente mecanicista e racional -
provocou forte reacdo e insatisfagdo nos trabalhadores, gerando conflitos entre os
trabalhadores e a empresa. Os trabalhadores acabaram desinteressando-se pelo trabalho, o

que ocasionou um alto indice de turnover, um aumento da aliena¢do humana, uma queda
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na produtividade e consequentemente, uma baixa tanto na qualidade dos produtos

fabricados quanto no estilo de vida das pessoas envolvidas.

Embora a preocupagdo de Taylor fosse dirigida para a produgdo e sua consideragdo
pelo fator humano se restringisse apenas a sua produtividade, as inovag¢des introduzidas
pelo taylorismo na administragio abriram caminhos para posteriores contribui¢des ao
campo das relagdes humanas no trabalho. Cordeiro (1977) considera que as contribuigdes
de Taylor ao campo das relagdes humanas no trabalho ¢ de suma importancia, por ser ele o
primeiro a estudar os seres humanos no trabalho como fatores importantes para a eficiéncia

da produgio.

A Escola das Relagdes Humanas surge na década de 30 contrariando as idéias de
Taylor. Chiavenato (1989) considera que essa Escola representa uma grande revolugio
industrial, pois o antigo enfoque na tarefa e na estrutura organizacional da lugar as pessoas
que trabalham e contribuem, de alguma forma, para o sucesso da organiza¢do. Essa Escola

enfatizava a moral e a produtividade nas organizagdes.

Somente na década de 50 o termo QVT é mencionado na literatura como uma nova
abordagem em administragio. Este fato ocorreu através dos estudos desenvolvidos por
Trist e seus colaboradores, no Zavistock Institute, em Londes na Inglaterra. (Fernandes.
1996) La foi estudado um modelo macro que agrupava o trindmio

individuo/trabalho/organizagio.

A Escola Comportamental, evidenciada a partir da metade da década de 50 e no
decorrer da década de 60, surgiu preocupada com o motivagdo humana. De acordo com
Hersey e Blanchard (1986) Maslow e Herzberg foram os precursores desta Escola. Maslow
contribuiu com a teoria das necessidades humanas e Herzberg enfocou seus estudos na
melhoria das condigdes de trabalho, propondo uma teoria baseada nos fatores higiénicos e

motivacionais e no enriquecimento da tarefa.

Segundo Hersey e Blanchard (1986), Maslow postulou uma hierarquia de cinco
grupos de objetivos, ou seja, de necessidades basicas: fisiologicas, de seguranca, sociais,
de estima e de auto-realizagdo. E Herzberg descreveu dois conjuntos de fatores-chaves:
fatores de higiene e motivacionais. Os fatores de higiene descrevem o ambiente de trabalho

e servem como fungdo primaria para reduzir ou impedir a insatisfagdo com o trabalho. Ja

os fatores motivacionais estdo relacionados com a tarefa em si, sdo responsaveis pela
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satisfagdo no trabalho quando estio presentes, embora nio sejam causadores de

insatisfagdo quando ausentes.

Durante a década de 60 cresceram os estudos sobre a abordagem QVT. Nos Estados
Unidos da América as preocupagdes com a QVT incentivaram a criagdo da National
Comission on Produtivy, tendo como fung¢do analisar as causas na baixa da produtividade
das industrias americanas. A seguir criaram um congresso incentivando os estudos sobre
produtividade e sobre a qualidade de vida do trabalhador, o National Center for Produtivy
and Quality of Working Life. (Fernandes, 1996) Nesta época fortaleceram-se os estudos
que que buscavam melhores condi¢des de realizar o trabalho, tendo como base a saude, a

seguranga e a satisfagdo dos trabalhadores.

Ja na década de 70 houve uma queda nos estudos sobre QVT. Rodrigues (1994)
explica este fato por ter ocorrido na época muitos problemas de ordem econdmica, como a

alta inflag@o, a acirrada competi¢io dos mercados internacionais e a crise do petroleo.

No entanto, no final da década de 70 surge uma nova fase nos estudos sobre a
abordagem QVT. A divulgag¢do das técnicas japonesas de administrar as organizagdes
dispertaram a ateng¢do do mundo todo sobre o novo modo de administrar, fazendo com que
0s americanos reverenciassem o tipo de gerenciamento diferente dos Japoneses. Fernandes
(1996) salienta que o advento dos programas de qualidade total despertaram o interesse

pela QVT.

A partir dos anos 80, houve uma forte tendéncia em definir QVT pela maior
participagdo do empregado dentro da organizagdo. Os trabalhadores passaram a
reivindicavam uma maior participa¢do nas decisdes das. Com isso, houve um aumento das
responsabilidades sociais por parte das organizagdes, que tiveram que adotar novas
técnicas de gestdo administrativas, mais participativas e preocupadas com a satisfacdo dos
trabalhadores. Davis e Newstrom (1996) declaram que a QVT gera uma organiza¢do mais
humanizada, uma vez que considera seus trabalhadores seres humanos e que, por isso,

devem ter suas potencialidades desenvolvidas e nio usadas.

Segundo Fernandes (1989) o que marcou a década de 90 foram os estudos que
evidenciavam a saude na organizagdo. A autora refere-se ao avango da tecnologia que

resultou num abandono aos valores ambientais e humanisticos. Fernandes (1988b) afirma
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que nos anos 90 a renovagdo das organizagdes através da melhoria da QVT sera uma

exigéncia da sociedade.

Nos dias de hoje muitos estudos sobre a abordagem QVT vem sendo desenvolvidos
e divulgados. Moraes (1990) e Fernandes (1996) salientam que estes estudos originam-se
de muitos paises da Europa, como Franga, Alemanha, Inglaterra, Dinamarca, Suécia,
Holanda e Italia; como também dos Estados Unidos, Canada e México. Rodrigues (1994)
afirma que os estudos tem acentuado desenvolvimento e tem institucionalizando a filosofia

e métodos para uma maior satisfagdo do individuo no trabalho.

Segundo o autor, estdo sendo desenvolvidas algumas pesquisas no Brasil, com o
intuito de readaptar modelos estrangeiros e encontrar um modelo proprio a partir das
caracteristicas culturais locais. Dos varios focos existentes, o autor salienta o de Tarcisio
Quirino e colaboradores, em Brasilia, o de Eda Conte Fernandes e colaboradores, no Rio

Grande do Sul e o de Lucio Flavio R. de Moraes e colaboradores, em Minas Gerais.

Cabe também citar outros pesquisadores brasileiros que contribuiram
significativamente com estudos sobre o tema, como Macedo (1992), Vieira (1993),

Tannhause (1993), Rodrigues (1994), Lima (1994) e Vieira (1996).

Segundo Fernandes (1996, p.36) a preocupag¢do com a QVT justifica-se porque:

certas atividades empresariais, que atribuindo-se o titulo de programas de QVT,
constituem-se apenas em esquemas de manipulagdo, baseados em abordagens
simplistas e miopes relativamente ao comportamento humano nas organizagdes,
motivando criticas a movimentos orientados por esta linha de trabalho como
sendo mais um modismo da area de Recursos Humanos. Por outro lado,
constata-se que o simples uso da expressido qualidade de vida induz a imediata
associagdo com melhorias nas condigdes fisicas e de instalagdes, atendimento a
reivindicagdes salariais, redugdo da jommada de trabalho e outras medidas do
género que, sem duvida, tém implicagdio de custos adicionais. Como
decorréncia natural de tais interferéncias, surgem as barreiras opondo-se a
implantagdo de programas de QVT, como algo que acarretara despesas as
empresa.

Entretanto, a autora complementa que o objetivo principal da abordagem em estudo
sdo as reformulagdes a nivel do trabalho em si, visando a garantia da eficacia e da

produtividade e, ao mesmo tempo, atenda as necessidades basicas do trabalhador. Assim

sendo um programa de QVT adequadamente proposto tem como meta:
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gerar uma organizagdo mais humanizada, na qual o trabalho envolve,
simultaneamente, relativo grau de responsabilidade e de autonomia a nivel do
cargo, recebimento de recursos de feedback sobre o desempenho, com tarefas
adequadas, variade, enriquecimento do trabalho e com énfase no
desenvolvimento pessoal do individuo. (Walton, 1973 citado por Fernandes,
1996, p.25)

2.3.2 Conceitos de QVT

Varios sdo os autores que conceituam QVT. Entretanto, apesar desta abordagem ja
ter sido objeto de diversos estudo académicos em varios paises ainda ndo existe um
consenso sobre seu conceito. No entanto, parecer ser comum a todos os autores o fato de
referenciarem-se a QVT como uma alternativa que atua na harmonizagdo dos interesses
individuais com os organizacionais, procurando reduzir o antagonismo que acompanha tais

relagdes.

A literatura traca a QVT essencialmente em duas dimensdes amplas. Um
conjunto de definigdes equaciona a QVT com a existéncia de um certo conjunto
de condigdes e praticas organizacionais tais como cargos enriquecidos,
participagdo dos empregados nos processos de tomada de decisdes, condigdes
seguras de trabalho e assim por diante. Uma outra abordagem equaciona a QVT
com os efeitos visiveis que as condigdes de trabalho tém sobre o bem-estar do
trabalhador (por exemplo, manifestagdes de satisfagdo no local de trabalho.
crescimento e desenvolvimento dos funcionarios, a capacidade de atender a toda
a gama de necessidades humanas (...)) As diferencas entre estes dois conjuntos
de definigdes, na maioria dos casos, ¢ minima, visto que as condigdes e
caracteristicas do trabalho relacionadas a uma “boa” qualidade de vida no
trabalho geralmente tém efeitos positivos na satisfagio e na percepgao dos
empregados. A segunda orientagdo, entretanto, admite que nem todas as pessoas
podem perceber intervengdes, do tipo cargos enriquecidos, como componentes
importantes de uma “boa” qualidade de vida no trabalho. (Bowditch e Buono,
1992, p.207)

Para iniciar esta tentativa de conceituagdo da abordagem QVT ser4 utilizado o
conceito de Walton (1973), que pode ser considerado um dos autores mais citados ao

referir-se ao tema QVT.

Para Walton (1973), a idéia de QVT baseia-se na humanizag¢io do trabalho e

responsabilidade social da empresa, envolvendo o atendimento de necessidades e
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aspira¢des do individuo, aliado a uma formagdo de equipes de trabalho com um maior

poder de autonomia e a uma melhoria do ambiente organizacional.

Werther e Davis (1983) consideram que a énfase dessa abordagem ¢ tornar os
cargos mais interessantes e desafiador. Para isso, torna-se necessario uma reformulagio

dos cargos, com a participag¢do de todos os envolvidos.

No entanto, apesar de ser a natureza do cargo a que mais interfere no trabalho, a
qualidade de vida sofre também outras influéncias, como por exemplo, as atitudes da
supervisdo, as condigSes de trabalho, a remunerag¢@o e os beneficios e projeto dos cargos.
Um ponto que cabe salientar no momento € que, segundo os autores, a tecnologia, as
economias de produgdo e até mesmo a tradi¢do, podem representar barreiras para uma

melhoria da QVT.

Muitos estudos voltados para a QVT focalizam o enriquecimento do cargo como
um dos aspectos mais importantes. Para Davis e Newstrom (1996, p.146) estes estudos
devem somar-se “aos programas que visam a melhoria do sistema sociotécnico de
trabalho”. Assim, pode-se considerar que a QVT enfatiza o desenvolvimento das
habilidades dos funcionarios, a redugdo do estresse ocupacional e o desenvolvimento de

relagdes entre mao-de-obra e geréncia mais cooperativa.

Para Davis e Newstrom (1996), QVT pode ser entendida como condigOes
favoraveis ou desfavoraveis que resultam de um ambiente de trabalho para os empregados.
Ja para Guest (1979), QVT pode ser considerada como um processo através do qual a
empresa tenta revelar o potencial criativo de seus funcionérios, levando em consideragio
as decisdes que podem afetar a sua vida no trabalho. Esse processo abrange caracteristicas
extrinsecas e intrinsecas, a primeira através da melhoria da produtividade e eficiéncia, e a
segunda respeitando a opinido do trabalhador em relagio a sua auto-realizagdo e o seu

auto-engrandecimento.

Cabe salientar que, de acordo com Guest (1979), para garantir a eficiéncia e a
produtividade € necessario redesenhar os empregos, para conferir-lhes novos atributos e
reestruturar as organizagdes a fim de criar um ambiente adequado aos empregados, ou seja,

€ necessario melhorar a QVT.

Bergeron, Petit e Bélanger (1984), que utilizam a expressio QVT para reagrupar

todas as experiéncias de humanizagdo do trabalho sob dois aspectos:
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a) a reestruturagdo dos empregos ou a distribuigdo de cargos individuais de

trabalho;

b) o estabelecimento de grupos de trabalho semi-autdnomos ou a distribuigdo de
cargos de trabalho de grupo, o que implica as pessoas concernentes um certo grau

de participagdo na administragdo (informagdo, consulta, codecisdo).

Maslow (1954) e Herzberg (1961), autores classicos da literatura, consideram que a
abordagem QVT ¢é influenciada por fatores motivacionais ligados ao desempenho

organizacional.

Lippitt (1978) associa a QVT com a satisfagio das necessidade humanas
(hierarquia das necessidades estudada por Maslow). O autor considera que toda situagdo de
trabalho que oportunize ao individuo certo grau de seguranga, inter-relacionamento, e
oportunidades de melhorar sua habilidade e o seu conhecimento favorece a uma QVT

adequada.

De acordo com Vieira e Hanashiro (1990), o conceito de QVT é amplo e
contingencial. Para os autores QVT pode ser entendida como uma melhoria nas condigbes
de trabalho, e abrange todas as fungdes de qualquer natureza e nivel hierarquico, nas
variaveis comportamentais, ambientais e organizacionais que venham, juntamente com
politicas de Recursos Humanos, humanizar o emprego, de forma a obter-se um resultado
satisfatorio, tanto para o empregado como para a organizagio. Isto significa atenuar o

conflito existente entre o capital e o trabalho.

Nadler e Lawler (1983) consideram que a QVT estuda o impacto do trabalho sobre
as pessoas, bem como, sobre a eficacia organizacional, além de analisar a participagdo dos

funcionarios na resolugdo dos problemas enfrentados pela empresa.

A QVT propde um desenvolvimento dos ambientes de trabalho tornando-os bom
para as pessoas e para a saude econdmica da organizagdo, é o que consideram Davis e

Newstrom (1996). Para isto é necessario o estudo de alguns itens, como por exemplo:
a) comunicagdes abertas;
b) sistemas de recompensa justos;

c) preocupagdo com a seguranga dos empregos e participagdo no planejamento de

trabalho.




Uma outra consideragio refere-se a QVT como uma abordagem que “afeta atitudes

pessoais e comportamentais, tais como criatividade, vontade de inovar ou aceitar
mudangas, capacidade de adaptar-se a mudangas no ambiente de trabalho e o grau de
motivagdo interna para o trabalho, que sdo fatores importantes para a produtividade do

individuo”. (Hackman e Suttle apud Quirino e Xavier, 1987, p.72)

Pesquisadores brasileiros como Fernandes e Gutierrez (1988, p.31) colocam que a
abordagem “QVT refere-se a esforgos no sentido de melhorar ou humanizar a situa¢do de
trabalho, orientados por solugdes mais adequadas em pesquisas e estudos que visem a
reformulagdo de condigdes negativas dos cargos, tornando-os mais produtivos em termos

de empresas e mais satisfatorias para os executores”.

Os autores argumentam também que a QVT pode ser utilizada para que as pessoas
queiram fazer mais, visto que esta abordagem propde um maior envolvimento do individuo

com seu trabalho.

Fernandes (1993, p.12) considera que a QVT constitui um “conjunto de fatores que,
quando presentes numa situagdo de trabalho, tornam os cargos mais satisfatorios e
produtivos. Na pratica, QVT pode ser considerada como uma reformulagdo do desenho dos
cargos/postos de trabalho, na criagdo de grupos de trabalho auténomo ou semi-auténomos.
melhorias no ambiente com reflexos na produtividade e na satisfagdo dos empregados da

empresa”.

Davis e Newstrom (1996, p.148) declaram que o objetivo da QVT ¢ servir tanto as
aspiragdes mais altas dos trabalhadores quanto as suas necessidades mais basicas. Para os
autores a QVT produz um ambiente de trabalho mais humanizado. “A hipotese basica do
trabalho humanizado ¢ que ele é mais vantajoso quando promove o “melhor ajustamento”

entre os empregados, tarefas, tecnologias e meio ambiente.”

Para complementar, Walton (1973) considera que a abordagem QVT ¢ empregada,
na maioria das vezes, para designar experiéncias inovadoras que tém sido realizada no
intuito de resgatar certos valores ambientais e humanisticos que foram negligenciados
pelas sociedades industrializadas devido ao avango tecnologico, a produtividade industrial

€ ao crescimento econdémico.

De acordo com o que foi colocado, é possivel perceber que, apesar de nio haver um

consenso em sua definicdo, em termos gerais, QVT é uma abordagem de Recursos




Humanos que procura a satisfagdo do ser humano no trabalho, trazendo beneficios para ele

e, em conseqiiéncia, beneficios para toda a organizagio.

2.3.3 A QVT e o enriquecimento do trabalho

Grande parte dos estudiosos sobre a abordagem QVT evidencia uma constante
preocupagdo com o cargo, atribuindo-lhe uma importancia peculiar na melhoria das

condigbes de trabalho.

O ponto de destaque da QVT é a énfase no enriquecimento do trabalho. Este termo
foi criado por Frederick Herzberg embasado em sua pesquisa sobre fatores motivacionais.
De acordo com Hersey e Blanchard (1986), Herzberg aborda a motivagdo a partir da
satisfagdo ou insatisfagdo que o individuo retira de seu trabalho. Para Herzberg os fatores
de higiene como, clima organizacional, salario, politicas da empresa, tipo de supervisio
recebida, entre outros, quando presentes, evitam fontes de insatisfagdo, mas, no entanto,

nao asseguram satisfagdo.

A satisfagdo do individuo no ambiente de trabalho esta relacionada, segundo
Hersey e Blanchard (1986), com a realiza¢do no cargo, o que justifica a preocupagio de

alguns teoricos em proporem alteragdes no cargo visando melhorar a QVT.

Um dos problemas das alteragdes no cargo é a super especializagdo. No entanto,
cargos muitos especializados, muitas vezes, nio atraem as pessoas, ao contrario, acabam
alienando as pessoas no trabalho. Isto ocorre pelo fato dos cargos nido oferecerem
oportunidades de realizagdo, reconhecimento, crescimento pessoal e profissional, e outras
fontes de motivagdo. Desta forma, para minimizar o impacto da super especializa¢do existe
trés abordagens para a reformulagdo do cargo, a rotagdo de cargo, o aumento do cargo e o

enriquecimento do cargo.

Westher e Davis (1983, p.82) acreditam que a rotagdo de cargo representa um
rodizio dos empregados por varios cargos. “Os cargos em si ndo sdo mudados, somente os

trabalhadores é que sdo transferidos”. Com isso, diminui a monotonia do trabalho , uma

vez que solicita variadas aptiddes e habilidades. Os autores salientam que para os
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empregados o beneficio estd em proporcionar o crescimento pessoal, e para a organizagao
esta em ter empregados competentes em diversos cargos e nio apenas em um. No entanto.

a rotagdo de cargo ndo melhora os cargos em si.

Ja o aumento de cargo visa expandir o niimero de tarefas, ou melhor, acrescenta
deveres similares, o que aumenta a variedade do cargo e propde uma redug¢do na

monotonia ao exigir maiores habilidades dos trabalhadores.

Para Herzberg tanto a rotagdo do cargo quanto o aumento do cargo nao levam,
necessariamente, o individuo a motivagdo. O estudioso propde o enriquecimento do cargo
(job enrichment) também chamado de enriquecimento das tarefas. Os fatores
motivacionais de Herzberg enfatizam que o enriquecimento da tarefa ocorre quando o
trabalho € considerado mais desafiador, ou seja, quando as realizagdes sdio mais
estimuladas, dando oportunidade para o crescimento e oferecendo responsabilidade,
Jeedback e reconhecimento na execugio do trabalho. (Hersey e Blanchard, 1986; Davis e

Newstrom, 1996)

O enriquecimento do cargo acrescenta novas fontes de satisfagdo de necessidade
aos cargos. Aumenta a responsabilidade, autonomia e controle. Acrescentar
estes elementos aos cargos também é considerado carga vertical. Ocorre a carga
vertical quando o cargo é expandido por simples acréscimo de tarefas
relacionadas, como no aumento de cargo. O enriquecimento de cargo vé os
cargos como consistindo de trés elementos: planejar-fazer-controlar. O aumento
do cargo (ou carga horizontal) acrescenta mais coisas a fazer. Enriquecimento
(ou carga vertical) procura acrescentar mais responsabilidade de planejamento e
controle. Estas adi¢des ao cargo, acopladas ao reestudo do proprio cargo, muitas
vezes levam a maior motivagdo e outras melhorias. (Wherther e Davis, 1983,
p.82-83)

Davis e Newstrom (1996) entendem que o enriquecimento do trabalho significa a
jungéo de fatores motivacionais a tarefa a fim de de torna-la mais compensadora. Para os
autores existe também um outros conceito, o de ampliagdo do trabalho, que representa dar
aos trabalhadores uma variedade mais ampla de deveres, de forma a reduzir a monotonia.
A diferenga entre estes dois conceitos sera ilustrada na Jigura 4. Através desta figura pode-

se notar que o enriquecimento do trabalho “concentra-se na satisfagio de necessidades de

ordem superior, enquanto que a ampliagdo do trabalho centraliza-se na adi¢do de tarefas

complementares ao trabalho do empregado na busca de maior variedade”.
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Figura 4 - Diferenga entre enriquecimento e ampliagdo do trabalho

Enriquecimento
Enriquecimento do cargo e
Alta do cargo ampliagdo do
Enfase cargo
nas
necessidades
Cargo Ampliagdo
Baixa rotineiro do cargo

Poucas Muitas

Variedade das tarefas

Fonte: Davis ¢ Newstrom, 1996, p.149

Davis e Newstrom (1996) salientam os beneficios que o enriquecimento do trabalho
pode trazer. Seu resultado geral é um enriquecimento no papel social, que encoraja o
crescimento e a auto-realizagdo. O trabalho é realizado de modo a encorajar a motivagao
intrinseca. Com o aumento da motivagio o desempenho tende a melhorar, proporcionando,
assim, um trabalho mais humano e produtivo. Através do enriquecimento do trabalho
também pode-se diminuir os efeitos negativos, como: rotatividade, faltas, queixas e perdas
de tempo. Com isso, segundo os autores, tanto o trabalhador como a sociedade acabam
beneficiados, pois o trabalhador trabalha melhor, tendo mais satisfagdo no trabalho e
contribuindo para a sua realizagdo pessoal, tornando-se capaz de participar em todos os

papéis sociais com maior eficacia. E a sociedade beneficia-se com a pessoa mais eficaz.

Através do enriquecimento da tarefa exige-se do trabalhador um estabelecimento de

prioridades em seu trabalho (planejamento), uma distribuig¢do das suas atividades no tempo

(organizagdo), determinagdo e aplicacio de pontos de controle. Desta forma, os
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trabalhadores realizam um nuamero tal de tarefas que torna-se possivel visualizar a sua

atividade como um todo.

Davis e Newstrom (1996) consideram que nem todas as tentativas feitas para
enriquecer o trabalho foram bem sucedidas. Em alguns casos, os funcionarios nio relatam
mudangas significativas nas suas percepgdes das caracteristicas do trabalho, mesmo depois
destes serem enriquecidos e tendo evidéncias objetivas de que o trabalho mudou. Isto tem
sido uma frustagdo para os especialistas no planejamento do trabalho e para os gerentes

que empenham grandes esforgos nestas melhorias.

O enriquecimento no trabalho tem uma série de limitagdes. Ele ¢ mais adequado a
algumas situagbes e menos a outras. Alguns trabalhadores nio querem ter sua
responsabilidade aumentada e outros ndo se adaptam a interagio grupal que torna-se
necessaria em alguns casos. O enriquecimento depende, entdo, das atitudes dos

funcionarios e de sua capacidade de lidar com tarefas enriquecidas.

Wherther e Davis (1983, p.83) também consideram que o enriquecimento da tarefa
“ndo € um cura-tudo”, por isso ndo pode ser aplicado em todos os casos. Segundo os
autores o enriquecimento do cargo s6 pode ser utilizados em determinados cargos, ou
melhor, quando, através de um diagndstico, identifica-se que estes proporcionam desafios e
podem levar a motivagdo e satisfagdo dos trabalhadores. Os autores complementam com
alguns problemas que podem ocorrer na aplica¢do desta técnica, como resisténcia sindical,
custos de projeto e implementagdo e pesquisa limitada sobre os efeitos a longo prazo sobre
o enriquecimento do cargo. Entretanto, destacam que ndo pode-se deixar de considerar
qualquer variavel que venha a contribuir para a QVT, evidenciando a necessidade de ir-se

além do enriquecimento da tarefa.

O enriquecimento no trabalho pode ndo ocorrer por vérias razdes, Davis e

Newstrom (1996) apresentam algumas destas razdes, sdo elas:

a) alguns funcionarios podem ndo querer trabalhos enriquecidos por:

serem incapazes de tolerar maior responsabilidade;

ndo gostarem de deveres mais complexos;

ndo se sentirem a vontade trabalhando em grupo;

ndo gostarem de reaprender;
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- preferirem seguranca e estabilidade;

- sentirem-se mais confortaveis com a autoridade da supervisio;
- suas habilidades ndo serem adaptaveis;
- preferirem abandonar seus empregos;
b) os equipamentos caros ndo serem adaptaveis;
c) o programa pode desequilibrar o sistema de produgao;
d) papéis de supervisdo ou assessoria podem ser reduzidos;
e) trabalhos enriquecidos podem aumentar a expectativa com o salario;
f) os custos podem aumentar:
- custos iniciais como, por exemplo, treinamento;
- custos a longo prazo como, por exemplo, mais equipamentos.

Assim, aqueles que planejam programas de enriquecimento no trabalho e de QVT
precisam fazer algumas perguntas referentes as necessidades e atitudes dos funcionarios.

como:
a) o funcionario pode agiientar a responsabilidade?;

b) em que medida as necessidades de realizagdo e crescimento do funcionario sio

fortes?;
¢) qual € a atitude do funcionario com relagdo ao trabalho em grupo?;
d) o funcionario pode trabalhar com mais complexidade?;
e) qual € a necessidade do funcionario por seguranga e estabilidade?:
f) os funcionarios verdo as mudangas no trabalho como sendo importantes?.

Os autores salientam que uma outra explicagdes para a ndo-ocorréncia das
mudangas previstas pelo enriquecimento pode residir na presenga das sugestdes sociais. Ou
seja, os funcionarios podem ndo ter percebido as mudangas introduzidas pela geréncia
devido ao fato de que eles sdo bastante receptivos as informagdes recebidas do ambiente

social em que vivem. Estas pistas sociais podem vir dos seus colegas, lideres, de outros
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membros da organizagdo, clientes e membros da familia. Estas pistas sociais podem servir

tanto para apoiar como para neutralizar a dire¢do das caracteristicas das tarefas.

Neste caso, os gerentes devem descobrir quais os grupos que sio fontes importantes
de pistas sociais e focalizar o gerenciamento do contexto social nas mudangas no trabalho.
O reconhecimento e uso das sugestdes sociais no planejamento do trabalho apoia a
abordagem QVT, pois ambos os fatores, humanos e técnicos, tém que ser considerados
para que uma mudanga seja bem-sucedida. Tanto o enriquecimento do trabalho como a
abordagem QVT sdo geralmente desejaveis tanto por necessidades humanas quanto de

desempenho.

2.3.4 Modelos de QVT

Muitos autores da area de comportamento organizacional preocuparam-se em
oferecer referenciais para a aferigdo da motivagio e satisfagdo no trabalho, como Maslow.
Herzberg, McClelland, McGregor entre outros. Neste trabalho serio destacados as
propostas de Nadler e Lawler, Westley, Werther e Davis, Huse e Cummings, Belanger,

Hackman e Oldham e, também, a de Walton.

2.3.4.1 O modelo de Nadler e Lawler

Nadler e Lawler (1983) indicam os fatores que prevéem o sucesso dos programas

de QVT. Sio eles:
a) percepgdo da necessidade;
b) o foco do problema que € destacado na organizagio;,

¢) estrutura para identificagdo e solugdo do problema, teoria/modelo de projeto de

treinamento e participantes;
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d) compensagdes projetadas tanto para os processos quanto para os resultados;
e) sistemas multiplos afetados;
f) envolvimento amplo da organizagio.

Diante da percepgdo da necessidade, a QVT parecem ter sucesso quando todas as
partes envolvidas percebem que ha um problema ou oportunidade. Esta necessidade pode
surgir de uma variedade de fatores, como pressdes financeiras ou problemas competitivos.
Quando ndo ha percepgdo de necessidades os programas de QVT serdo improvavelmente

bem sucedidos.

A necessidade tem que ser tal que seja saliente para a organizagio. Programas de
QVT séo mais provaveis de serem bem sucedidos quando as varias partes estio mais
dispostas a fazer um significante compromisso em termos de recursos, ajuda deliberativa,

tempo e esforgos.

Provavelmente o fator critico mais determinante do sucesso, da viabilidade e de
impacto a longo prazo de esforgos da QVT é a estrutura dos processos participativos que

sdo criados. Para isto, varios sdo os fatores chaves:

a) o primeiro € a necessidade para uma teoria subjacente para os participantes
usarem na conduta e na busca das questdes relevantes sobre a abordagem em

estudo;

b) segundo € importante ter um processo estruturado para a solugio de problemas,
ou seja, uma série de passos com tipos apropriados de suportes, ferramentas e

instrumentos;

c) terceiro, ambos os fatores citados implicam na necessidade de treinamento dos
participantes, pois muitas vezes, as pessoas ndo tem habilidades para desenvolver
adequadamente o seu trabalho, mas isso ndo quer dizer que essas habilidades nio

possam ser desenvolvidas.

Quanto as recompensas, estas devem ser embutidas tanto nos processos como nos
resultados das atividades de QVT. E, quanto ao lucro, este pode nio vir rapidamente. Neste

caso, o problema passa a ser como motivar as pessoas antecipadamente. E importante

também, que as atividades de QVT ndo sejam limitadas para certos grupos na organizagio.
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Nadler e Lawler (1983) afirmam que a estrutura dos processos participativos
propostos pelas organizagdes sdo os fatores mais critico para o sucesso de QVT. E
salientam que, para o sucesso de uma organizagdo, sdo necessario dois fatores: a existéncia

de uma teoria notavel e de um processo estruturado.

2.3.4.2 O modelo de Westley

Um outro modelo apontado na literatura é o de Westley (1979). Para o autor, o

estudo de QVT pode ser examinado através de quatro aspectos:

a) econdmico: representado pela eqiiidade salarial e eqiiidade no tratamento

recebido;
b) politico: representado pelo conceito de seguranga;
¢) psicologico: representado pelo conceito de auto-realizagio;,
d) sociologico: representado pelo conceito de participagio.

Westley apud Rodrigues (1994) propde um resumo sintetizado (Quadro 1)

apresentando os problemas que dificultam a QVT e os métodos para resolvé-los.

Quadro 1 - Origens da QVT

Natureza do Sintoma do Agidio para
Problema Problema Solucionar o Indicadores Propostas
Problema
Unido dos - insatisfagdo - cooperagio
5 ~ . : = a h e
Econdmico Injustig trabalhadores - greves - divisdo nos lucros
- participagdo nas decisdes
- insatisfagdo - trabalho auto-supervisionado
Politico Inseguranga Posigdes politicas - greves - conselho de trabalhadores
- participagd@o nas decisdes
Agentes de - desinteresse - enriquecimento das tarefas
dai Aot 3 s
Psicol6gico Alienagdo mudanga - absenteismo e
“turnover”
Autodesenvol- - auséncia de signifi- - métodos socio-técnicos
Sociologico Anomia vimento cagfio do trabalho aplicados aos grupos
- absenteismo e
“turnover”

Fonte: Westley apud Rodrigues (1994, p.88)
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Para Westley (1979) a inseguranca e a injustiga sdo decorrentes da concentragdo do
poder e dos lucros e também, da conseqiiente exploragdo dos trabalhadores. Ja a alienagio
resulta das caracteristicas desumanas que o trabalho assumiu pela complexidade das
organizagdes, levando a uma auséncia do significado do trabalho, e a anomia, uma falta de

envolvimento moral com as proprias tarefas.

2.3.4.3 O modelo de Werther e Davis

Segundo Werther e Davis (1983), embora sejam usadas muitas técnicas diferentes
sob o titulo de QVT, a maioria dos métodos acarreta a reformulagdo de cargos. Os autores
exploram a natureza do cargo segundo as exigéncias organizacionais, ambientais e
comportamentais, visando a produgdo de um cargo produtivo e satisfatorio com a

participagdo dos trabalhadores afetados (Quadro 2)

Quadro 2 - Elementos do Projeto de Cargo

Elementos Elementos Ambientais Elementos
Organizacionais Comportamentais
Abordagem Habilidade e Autonomia
mecanistica disponibilidades de Variedade
Fluxo de trabalho empregos Identidade de tarefa
Praticas de trabalho Expectativas sociais Retroinformagdo

Fonte: Werther e Davis (1983, p.75)

Os elementos organizacionais do projeto do cargo, conforme os autores, dizem
respeito ao fluxo de trabalho e também as praticas de trabalho, evitando a abordagem
mecanicista. Os elementos ambientais ndo podem ser ignorados pela sua significagdo nas
condigdes de trabalho, envolvendo habilidade e a disponibilidade de empregados e

expectativas sociais. E os elementos comportamentais referem-se as necessidades

humanas, aos comportamentos individuais no ambiente de trabalho.
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Os autores salientam que algumas barreiras podem erodir o sucesso de qualquer
programa de QVT. Essas barreiras sdo compostas pelos proprios empregados, dirigentes ou
sindicatos, pois cada um desses grupos, usualmente, teme o efeito de uma mudanga
desconhecida. Mas, segundo os autores, ¢ preciso vencer o desafio a fim de conseguir uma

vida no trabalho de alta qualidade por meio de cargos produtivos e satisfatorios.

2.3.4.4 O modelo de Huse e Cummings

Huse e Cummings (1985) consideram que QVT pode ser definida como uma forma
de pensamento envolvendo pessoas, trabalho e organiza¢do, onde se destacam dois

aspectos:
a) a preocupag@o com o bem-estar do trabalhador e com a eficacia organizacional;
b) a participagdo dos trabalhadores nas decisdes e problemas do trabalho.

Esta defini¢do, segundo os autores, torna um programa de QVT diferente de outras
abordagens tradicionais. A operacionalizagdo deste conceito € explicada através de quatro
aspectos ou programas: a participagdo do trabalhador nos problemas e solugdes
organizacionais; o projeto do cargo; inovagdo no sistema de recompensa; e a melhoria no
ambiente de trabalho. Os autores também consideram que a QVT afeta positivamente a

produtividade de forma indireta, como mostra a figura 5.

Figura 5: QVT x Produtividade

_ Maior
Ll (‘ l ~
Qualidade a Maior Maior
de Vida no 4 Motivac¢do Produtividade
Trabalho
Maior

Fonte: Huse e Cummings, 1985, p.204




102

2.3.4.5 O modelo de Belanger

O modelo de Belanger (citado por Fernandes, 1996) ¢é representado pelos seguintes
aspectos:

a) o trabalho em si: levando em consideragdo a criatividade, a variabilidade, a

autonomia, o envolvimento e o feedback;

b) o crescimento pessoal e profissional: levando em consideragdo o treinamento, as
oportunidades de crescimento, o relacionamento no trabalho e os papéis
organizacionais;

c) tarefas com significado: levando em consideragdo as tarefas completas, a
responsabilidade aumentada, as recompensas financeiras e ndo-financeiras e o

enriquecimento;

d) fungdes e estruturas abertas: levando em considera¢do o clima de criatividade e a

transferéncia de objetivos.

2.3.4.6 O modelo de Hackman e Oldham

Hackman e Oldham (1975) apresentam cinco dimensdes essenciais que
proporcionam melhorias no trabalho. Segundo os autores sio necessarias as cinco
dimensdes, a exclusdo de uma delas a motivagdo dos trabalhadores podera diminuir. As
dimensdes essenciais tendem a promover a motivagdo, a satisfagio e a qualidade do

trabalho e a reduzir a rotatividade e o absenteismo. As dimensdes citadas pelos autores sio:

a) variedade de tarefa: permite aos empregados a execugdo de diferentes operagdes
que freqiientemente exigem diferentes habilidades. As tarefas variadas sido vistas
pelos funcionarios como mais desafiadoras por causa da gama de atividades que
envolvem. Estes trabalhos acabam aliviando a monotonia que se desenvolve nas

atividades repetitivas;

b) identidade de tarefa: permite aos funcionarios a execugdo de uma etapa de

trabalho. O enriquecimento do trabalho tem centrado muitos de seus esforgos
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nesta dimensdo, pois no passado a geréncia cientifica conduziu a trabalhos
superespecializados e rotineiros. Desta forma os trabalhadores executavam uma
parte tdo pequena do trabalho que eram incapazes de identificar qualquer produto
com os seus esforgos., ndo tendo assim, nenhuma sensagdo de conclusdo ou de
responsabilidade pelo produto como um todo. Mas quando as tarefas sdo
organizadas no sentido de produzir um produto ou uma parte identificavel deste,

a identidade da tarefa estabelece-se;

c) importancia da tarefa: refere-se a propor¢do do impacto, visto pelo trabalhador,
que o seu trabalho tem sobre outras pessoas. Os trabalhadores acreditam estar

fazendo algo importante na sua organizag¢do e/ou sociedade;

d) autonomia: € a caracteristica do trabalho que se da aos trabalhadores uma certa
discrigdo e controle sobre as decisdes relacionadas com o trabalho. Muitos
trabalhadores estdo dispostos a trabalhar dentro de amplas restri¢des, no entanto,
eles também gostam de ter um certo grau de liberdade para executar o seu

trabalho;

e) feedback: refere-se as informagdes que dizem aos trabalhadores como eles estio
desempenhando suas tarefas. A idéia do feedback é de grande valia para as
pessoas no trabalho, pelo fato de estarem investindo uma parte substancial de
suas vidas no trabalho, elas querem saber, com razoavel freqiiéncia, como estio
se saindo, pois o desempenho varia e a Unica maneira de fazer os ajustes ¢ tendo

conhecimento de como estdo empenhando suas tarefas no presente.

2.3.4.7 O modelo de Siqueira e Coletta

Siqueira e Coletta (1989), dois pesquisadores brasileiros, consideram que os fatores
determinantes da QVT envolvem o proprio trabalho, as relagdes interpessoais, os colegas,
o chefe, a politica de recursos humanos e a propria empresa. Os autores evidenciaram estes
fatores apos terem pesquisado 100 empregados de empresas industriais e comerciais em

Uberlandia/MG. Estes fatores configuram-se em cinco categorias:




a) politica de recursos humanos: considerando a politica de cargos e salarios, a
educagdo, o treinamento, a estabilidade e o cumprimento de regras e legislagio

trabalhista;

b) trabalho: considerando a participagdo nas decisdes, o ambiente seguro/saudavel,
a auséncia de cobrangas rigidas, equipamentos adequados, informagdes

suficientes, trabalhos em grupo, contato direto com o superior, entre outros;

c) interagdes pessoais: considerando o relacionamento entre colegas e com as
chefias. Com os colegas, amizade, cooperagio e confianga, com as chefias,
didlogo aberto, compreensdo, participagdo, confianga, autoridade e

conhecimento técnico;

d) individuo: considerando a assiduidade, a baixa rotatividade, a satisfagdo com o
que faz, a confianga em si mesmo, a separagio entre problemas pessoais e

profissionais, a responsabilidade e a iniciativa;

e) empresa: considerando a imagem da organizagdo (solida, bem conceituada).

regras bem definidas e administrag¢do eficiente.

2.3.4.8 O modelo de Walton

Para  Walton (1974), existem, por um lado, muitos trabalhadores,
independentemente do nivel hierarquico, que encontram sérias deficiéncias na QVT.
Descontentes e alienados, esses trabalhadores querem alterar o conteido dos seus

trabalhos, com a finalidade de criar mais desafios e de alcangar maior satisfagdo.

Por outro lado, o acirramento da competitividade nos mercados mundiais
acarretaram varias mudangas nas organizagdes. Uma delas € o interesse crescente na

possibilidade de redesenhamento da natureza do trabalho, levando experimentos

organizacionais a melhorarem tanto a produtividade como a QVT dos trabalhadores.
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Desse modo, para Walton (1973), a expressdo qualidade de vida recupera certos
valores ambientais e humanistas negligenciados em favor do avango tecnologico, da

produtividade e do crescimento econémico.

O autor propde oito categorias conceituais, no intuito de fornecer uma estrutura

para analisar as caracteristicas notaveis de QVT. Estas podem ser encontradas no guadro 3.

Quadro 3 - Modelo de Walton para aferi¢io da QVT

FATORES DIMENSOES

1 - Compensagio justa e adequada 1 — Renda adequada ao trabalho
2 — Eqiiidade interna
3 — Eqiiidade externa

2 - Condigdes de seguranca e saiude do trabalho 4 — Jornada de trabalho
Ambiente fisico seguro ¢ saudavel

5L
3 - Uso e desenvolvimento de capacidades 6 — Autonomia
7 — Significado da tarefa
8 — Identidade da tarefa
9 — variedade na habilidade
10 — Retroinformagdio

4 - Oportunidades de crescimento e seguranga 11 — Possibilidade de carreira
12 — Crescimento profissional
13 — Seguranga de emprego

5 - Integragdo social na empresa 14 — Igualdade de oportunidades
15 — Relacionamento
16 — Senso Comunitario

6 - Constitucionalismo 17 — Respeito as leis ¢ direitos trabalhistas
18 — Privacidade pessoal

19 — Liberdade de expressio

20 — Normas e rotinas

7 - Trabalho e espago total de vida 21 — Papel balanceado do trabalho

8 - Relevancia social da vida no trabalho 22 — Imagem da empresa
23 — Responsabilidade social pelos servigos

24 — Responsabilidade social pelos empregados

Fonte: Vieira, 1996, p.44
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2.3.5 Alguns trabalhos sobre a abordagem QVT desenvolvidos no Brasil

No final dos anos 80 intensificou-se os estudos sobre QVT no Brasil. Varios sio os
pesquisadores que tém se destacado pela contribuigio cientifica, uma vez que trazem

novos conhecimentos € abrem caminho para novas pesquisas e discussdes sobre o tema.

Quirino e Xavier (1987) estudaram a satisfagdo dos pesquisadores agropecuarios na
EMBRAPA (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria). A pesquisa abordou dois
enfoques: a relagdo entre QVT e desempenho organizacional e a satisfagio dos
pesquisadores com a EMBRAPA. A pesquisa fundamentou em duas teorias, a de Herzberg
e a de Walton. A pesquisa utilizou dez aspectos diferentes, todos abordados na literatura
sobre o assunto como, natureza das tarefas, realizagio, desenvolvimento, relagdes
humanas, supervisdo, remuneragdo e seguranga no emprego, reconhecimento, apoio de
recursos humanos, estrutura fisica e senso de participagdo. A pesquisa foi realizada com

429 servidores da EMBRAPA, sendo que 238 pesquisadores e 191 servidores de apoio.
Os principais resultados obtidos pelos autores foram:
a) existe uma correlagdo entre QVT e desempenho organizacional:

b) os aspectos da QVT que mais relacionam-se com o desempenho organizacional
sdo: meios para produzir, bases materiais e apoio de recursos humanos, seguidos

de oportunidades para participar de treinamento em nivel de pos-graduagao;

c) alguns aspectos da QVT que, embora sejam desejaveis do ponto de vista dos
empregados, registraram correlagdo negativa com o desempenho organizacional,
como oportunidades de assumir responsabilidades e apoio da supervisdo para

resolver problemas;

d) a lista de prioridades que visam desempenho (interesse da organizagao), €

diferente da lista de prioridades dos empregados (que visam satisfagdo no
trabalho);

e) a satisfagdo dos pesquisadores com a empresa é alta, sendo que o item de maior
concordancia € a missdo da organiza¢do e o de menor ¢ a pouca liberdade de

escolher os temas de pesquisas.
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A pesquisa desenvolvida por Fernandes e Gutierrez (1988) teve como objetivo
identificar os fatores que contribuiam para a melhoria da QVT dos funcionarios da
empresa JH Santos no Estado do Rio Grande do Sul. A pesquisa embasou-se no referencial
tedrico de Werther e Davis. Com uma pesquisa de abordagem qualitativa, os dados foram
coletados através de uma entrevista semi-estruturada em 20 lojas, selecionadas de acordo
com o porte e a regido geografica: quatro em Porto Alegre, quatro na Grande Porto Alegre
e doze no interior do Estado. Assim, foram entrevistados 94 pessoas, sendo estas gerentes e

funcionarios.
Alguns dos resultados obtidos entdo entre:

a) os gerentes percebiam a empresa como centralizadora, poucos niveis eram
envolvidos na tomada de decisdo, gerando um sentimento de falta de confianga e
pouca autonomia. Contudo, evidenciavam como caracteristicas positivas da

organiza¢do a tradi¢do, a honestidade e a popularidade;

b) os funcionarios mostraram-se conformados com relagdo as normas ditadas pela
empresa, preocupando-se apenas com o processo de tirar notas. Contudo,

ressentiam-se com a falta de treinamento;

c) os gerentes e os funcionarios acreditam que os aspectos da QVT que deveriam
ser melhorados sdo: condi¢des fisicas de trabalho, expectativas sociais,

relacionamento, ambiente externo da loja e maior incentivo a criatividade.

Varias pesquisas sobre QVT tém sido desenvolvidas pelo grupo de estudos
coordenado por Moraes (1988) e seus colaborados na Universidade Federal de Minas
Gerais. Dentre as pesquisas destaca-se neste trabalho o estudo realizado com o intuito de
identificar a QVT e o nivel de estresse dos gerentes de empresas da regido sul de Belo
Horizonte, cujo trabalho era mediado pelo computador. O objeto de estudo foram
profissionais que ocupavam cargo de chefia intermediaria em empresas de pequeno e
grande porte, que atuam na éarea de servigos e indistrias. A amostra era composta de doze
empresas e os dados foram coletados através de um questionario traduzido e adaptado do
Job Diagnostic Survey - JDS, do modelo das dimensdes basicas das tarefas de Hackman e

Oldham. Ap6s receberem um tratamento estatistico, alguns dos resultados obtidos foram:



108

a) os fatores intrinsecos ao cargo foram considerados satisfatorios como, variedade
de habilidades, autonomia, importancia da tarefa feedback do trabalho e

identificagdo com a tarefa;

b) as variaveis ligadas ao contexto foram consideradas insatisfatorias como,
satisfagdo com a seguranga, com a remunerag¢do € com o ambiente social. Esta
ltima foi considerada a variavel mais critica na QVT, sugerindo a presenga de

competigdo, rivalidade e falta de cooperagio.

A pesquisa desenvolvida por Fernandes e Becker (1988) teve como objetivo
principal focalizar a abordagem QVT como uma imposi¢do da geréncia de recursos
humanos aos CPD’s (Centros de Processamento de Dados). Os dados foram coletados com
base no questionario proposto pelo modelo Job Diagnostic Survey - JDS, elaborado
inicialmente por Hackman e Oldham (1975). A amostra constituiu-se de 168 profissionais
que exercem suas fungdes em empresas do ramo de informatica e de centro de
processamento de dados de organizagdes mais amplas, totalizando 12 empresas, desde

bancos, empresas de varejo até institui¢des de ensino superior e empresas de informatica.

Ao concluir este estudo, os autores analisaram como fatores intervenientes na QVT
que apresentavam-se deficientes nos CPD’s: feedback das chefias referente a falta de
retroinformacgdo e dificuldades de identificar o produto final das tarefas. QOutros fatores
foram a falta de seguranga no emprego e de sistemas de recompensas. Ja o nivel
motivacional ds profissionais em estudo mostrou-se elevado em relagdo ao trabalho
realizado. Por fim, os autores recomendam a utilizagdo da abordagem QVT orientada por
duas estratégias basicas: a reformulagdo do desenho do projeto do cargo dos CPD’s e da
constituigdo de grupos autogeridos e semi-auténomos, que venham a melhorar as

condigdes de trabalho dos profissionais de processamento de dados.

Macedo (1992) pesquisou dois setores funcionais de uma mesma organizagio, o
Banco do Brasil, visando identificar aspectos funcionais que interefem na QVT. O
instrumento utilizado para a coletas dos dados foi o questionario traduzido e adaptado por
Moraes (1988) do Job Diagnostic Survey - JDS elaborado por Hackman e Oldham. A
amostra total pesquisado foi de 149 funcionarios, sendo que 68 do setor denominado

CESEC (Nucleo de Processamento de Servigos e Comunicagdes) e 81 do setor

denominado AGENCIA (geréncia-adjunta de expediente da agéncia, cujo responsabilidade
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€ o atendimento a clientes). O autor constatou que a QVT tanto os funcionarios do CESEC
quanto da AGENCIA pode ser considerada satisfatoria para a maioria das dimensdes
abordadas no questionario utilizado. Entretanto, no setor CESEC foi identificado que as
tarefas realizadas pouco exigem em relagdo a capacidade dos trabalhadores. Os
trabalhadores da AGENCIA apresentaram seis variaveis em situagdes criticas, foram elas:
variedade de habilidades, feedback dos colegas, satisfagdo geral com o trabalho, satisfa¢do
com a possibilidade de crescimento, satisfagdo com a compensagio e satisfagio com a

supervisao.

Um outro trabalho desenvolvido foi o de Vieira (1993). A autora analisou as
categorias relevantes para a melhoria da QVT a partir do modelo de Walton, na percepgio
dos profissionais de enfermagem de nivel superior num Hospital de Ensino em Porto
Alegre/RS. Para isso, a autora utilizou uma pesquisa do tipo survey junto a 234
enfermeiros. Os resultados de sua pesquisa evidenciaram que a QVT do profissional de
enfermagem esta afetada, uma vez que a remuneragio nio era adequada, ndo existia
equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal, ndo ha perspectivas de crescimento da carreira,
ha excesso de trabalho, ha enorme obediéncia a burocracia da institui¢io e a politica de

recursos humanos ndo atende as necessidades dos trabalhadores.

Também foi desenvolvido na Universidade Federal do Rio Grande do Sul o estudo
de Tannhauser (1993), que teve como foco estudar os contribuigdes dos psicologos
organizacionais a gestdo de recursos humanos da empresa. O produto deste estudo visa
oferecer subsidios para um melhor entendimento do papel desempenhado pelos psicologos
organizacionais na QVT. A pesquisa utilizou o modelo de Walton e possibilita a
comparagdo do nivel real e do ideal do desempenho deste profissional, abrangendo dados
avaliativos de sua conduta na organizagio. Para a coleta dos dados utilizou-se um
questionario entregues a 154 psicologos organizacionais, dos quais 113 foram devolvidos e

analisados.

Os resultados da pesquisa apontam para uma atuagio dos psicologos
organizacionais em todas as categorias da QVT. As categorias que possuem uma atuagdo
mais forte s3o: integragdo social do individuo na organizagdo e uso e desenvolvimento de
capacidades, seguidas em menor grau pelas categorias oportunidades de desenvolvimento e
seguranga, trabalho e espago total da vida, relevéncia social no trabalho, condigdes de

trabalho e aspectos legais.
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Outro aspecto que cabe ressaltar € que os psicologos consideram que:
a) possuem pouco envolvimento com as politicas salariais das empresas;
b) interferem constantemente na atmosfera psicolégica, mas ndo no ambiente fisico;

c) interferem pouco nas praticas de emprego e na responsabilidade social da

empresa, demonstrando que seu papel social necessita de um amadurecimento.

Ouelhas e Morgado (1993) realizaram um estudo com o objetivo de analisar o
estado atual e prospectivo da QVT na construgdo civil, com a participagdo de operarios e
engenheiros. Como forma de coletar os dados foram utilizadas algumas técnicas como,
Pesquisa de Opinido, Opinido de Especialistas e Brainstorming, além de entrevistas
individuais com os operarios nos canteiros de obras. Através destas técnicas os autores
puderam enriquecer o processo e aprofundar as discussdes decorrentes do assunto em
questdo. A primeira técnica foi realizada por meio de “caixa de sugestdes” colocadas em
canteiros de obras, visando adequar a disponibilidade de tempo para a execucdo da
pesquisa e permitir maior liberdade de participagdo para os operarios. Para as outras duas

técnicas foram utilizados seis especialistas.

Dos resultados alcancados quanto a percepgdo dos operarios sobre a abordagem
QVT 80% foram relacionados com necessidades higiénicas (seguranga, higiene,
transporte). Com isso, os autores concluiram que o ambiente de construgio civil ainda nio
atende as necessidades basicas dos trabalhadores (hierarquia das necessidades de Maslow). '\,
Para solucionar este problema ha de se investir muito mais em treinamento, habitagdo e |
integracdo social. As reivindicagdes dos trabalhadores foram: sindicato forte, conjunto )
habitacional através da articulagdo de cooperativas, assisténcia médica, além de melhores (

condig¢bes de trabalho. —

A maioria dos especialistas convergiram para o cenério neutro, ou seja, consideram
que val continuar como estd em termos de nivel de atividade e a necessidade de

sobrevivéncia e a competitividade provocardo melhorias graduais e lentas em termos de

QVT. Salientam algumas questdes fundamentais que configuram o quadro atual da
construgdo civil como, o analfabetismo, a falta de meta de vida, a resisténcia da diregdo de
muitas empresas em dar participagdo nos lucros aos trabalhadores e ainda a tendéncia das

empresas decrescerem de tamanho.
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Os autores entdo sugerem que entidades como o Sindicato das Empresas da
Construgdo Civil (SINDUSCOM) coordenem uma pesquisa prospectiva anual visando o
acompanhamento da QVT e possibilitando respostas estratégicas quanto a produtividade e

qualidade no setor de construgdo civil.

Lima (1994) também desenvolveu sua pesquisa na construgdo civil. O autor
analisou a percep¢do de operarios de uma empresa de construgdo de edificagdes de
Florianopolis/SC sobre a QVT. Este estudo baseou-se nos fatores basicos propostos por
Walton para avaliar QVT, aos quais foram acrescidos comunicagdes e programacdo de
servigos, em fungdo das peculiaridades da construgdo civil. Utilizou uma entrevista
individual e semi-estruturada para a coleta dos dados. O autor atribuiu pontos de 0 a S para
cada questdo formulada no intuito de transformar respostas e atributos qualitativos em

dados quantitativos que pudessem ser estatisticamente trabalhados.

Os resultados da pesquisa evidenciaram uma tendéncia satisfatoria dos operarios

com a QVT. Os fatores que destacaram-se favoravelmente foram:
a) o suficiente fornecimento de EPI (Equipamento de Protegio Individual);
b) a preocupagdo da empresa com a integridade fisica e a saude do pessoal;

¢) a concessdo de beneficios pouco comuns neste setor, principalmente quanto a

qualidade e quantidade de alimentagio;
d) a disponibilidade e qualidade dos materiais;
€) os equipamentos e ferramentas que permitam executar as tarefas com eficiéncia:

f) as oportunidades para que os trabalhadores alcancem tal polivaléncia que lhes
permita permanecer no emprego e de forma mais duradoura e ampliando suas

alternativas profissionais;

g) o bom tratamento do superior imediato e o espirito de companheirismo presente

no canteiro de obras;

h) o cumprimento de leis e direitos garantindo tranqiilidade e seguranga para os

trabalhadores;

1) o sistema de comunicagdes e transmissdo das informagdes sobre o Servigo e

ainda, a existéncia de normas e padrdes conhecidos dos operarios.



Os aspectos de menor incidéncia foram a dimensio salarial, mostrando grande
insatisfagdo dos trabalhadores e o relacionamento com o patrio, que apesar de demonstrar
preocupagao com aspectos materiais da QVT (seguranga fisica, beneficios, garantia do
emprego,...) ndo demonstra preocupagdo com o lado emocional, ou seja, o contato direto
do patrdo com os operarios ¢ uma forma de reduzir os niveis hierarquicos, permitindo a
manifestacdo direta do trabalhador, sem as distor¢des que geralmente ocorrem quando

estas manifestagdes passam por escaldes intermediarios.

Rodrigues (1994) investigou a QVT a nivel gerencial. O autor também utilizou
como instrumento para coleta dos dados o modelo de Hackman e Oldham, traduzido e
adaptado. Através de um questionario aplicado a 104 gerentes das 18 maiores industrias de
confec¢@o do Estado do Ceara, Rodrigues (1994) chegou a quatro proposigdes basicas que
descrevem em linhas gerais as conclusdes sobre a motivagio e a satisfacio dos gerentes
pesquisados, sdo elas: a motivagdo ¢ tanto maior quanto maior for o nivel de instrugdo
formal; a satisfagdo é tanto menor quanto maior for o nivel de instrugio formal: a
motiva¢do € influenciada pelo estado civil; a satisfagdo é tanto maior quanto for o nivel

salarial.

Um estudo mais atual é o de Vieira (1996). A autora caracterizou a QVT na gestao
da qualidade total na empresa Weg Motores em Jaragua do Sul/SC. A pesquisa de
abordagem qualitativa, utilizou-se de 65 entrevistas semi-estruturadas para a coleta dos
dados. Foram entrevistados desde trabalhadores e técnicos até chefes de secdo e gerentes.
Os departamentos estudados foram o metalurgico e o de ferramentaria. Sintetizando os
resultados da autora, com a introdugdo de programas de qualidade total algumas mudangas
puderam ser apontadas na QVT como, a criagdo de programas de participagdo nos lucros, a
melhoria das ocndigdes de trabalho no departamento de ferramentaria, no que re refere a
limpeza, organizagdo e melhores equipamentos de trabalho. Contudo, alguns aspectos
ainda estavam descobertos como, a insatisfagio com o salario, o estilo de lideranga das
chefias (tido como autoritario), a necessidade de maior expressdo politica, o pouco
incentivo ao lazer, baixo grau de autonomia para os trabalhadores e ainda, nenhuma

alteragdo nas condigdes de trabalho do setor de fundi¢do. Este apresentada riscos a saude e

e ——

falta de seguranga.

Dessa forma, muitos pesquisadores brasileiros contribuiram, de alguma forma, para

um melhor entendimento dessa abordagem tdo complexa e abrangente como a QVT.




3 METODOLOGIA

,//

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada para a realizagdo dessa
pesquisa, ou seja, o referencial metodoldgico que direciona o processo da pesquisa,

evidenciando o fendmeno a ser investigado e os procedimentos utilizados na investigagio.

3.1 Caracterizacio da pesquisa

O trabalho caracteriza-se como um estudo exploratorio, descritivo e avaliativo.
Exploratorio, por este tipo de pesquisa proporcionar, segundo Alves (1991), uma visdo
geral e ndo enviesada do problema e também, por contribuir para a focalizagio das
questdes e a identificagdo de informantes e outras fontes de dados. Trivifios (1987) salienta
que este tipo de estudo permite ao investigador aumentar sua expectativa em torno de
determinado problema, pois o pesquisador parte de uma hipotese e aprofunda seu estudo
nos limites de uma realidade especifica e busca maiores conhecimentos para, em seguida,

planejar uma pesquisa descritiva.

Desta forma, este trabalho também caracteriza-se como um estudo descritivo.
porque, conforme Trivifios (1987), pretende descrever as caracteristicas de um dado
fenomeno, ou seja, deseja conhecer a sua natureza, sua composi¢do, processos que o

constituem ou nele se realizam.

E também um estudo avaliativo, ja que tenta levantar as a¢des implementadas pela
EPAGRI para, posteriormente, analisar e verificar se as mesmas apresentam similiaridade

com o referencial teérico apresentado. (Selltiz et al, 1987)
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3.2 Modo de investigac¢io

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, que segundo Trivifios
(1987) e Franco (1986), pode ser considerada como uma categoria de pesquisa que tem
como objetivo de estudo uma unidade, analisada em profundidade, para que as
circunstancias especificas e as multiplas dimensdes que se apresentam nesta situagdo

possam permitir a compreensdo do todo.

Apesar do estudo de caso retratar uma configuragdo particular, pode ser
considerado também, segundo Franco (1986), como ponto de partida para uma analise que
busque o estabelecimento de relagdes sociais mais amplas de um determinado objeto de

estudo.

3.3 Populacido e amostra

O universo desta pesquisa é composto pelos integrantes da Empresa de Pesquisa
Agropecuaria e Extensio Rural de Santa Catarina S.A.(EPAGRI), definido em duas
categorias: chefes e ndo-chefes. A EPAGRI é uma sociedade de economia mista, com
personalidade juridica de direito privado, sob a forma de sociedade por agdes. Sua Sede
localiza-se no bairro Itacorubi, em Florianopolis/SC e a empresa tem como principal
objetivo planejar, coordenar e executar os planos, programas e projetos de geragio e

difusdo de tecnologia agropecuaria, florestal e pesqueira.

O grupo de chefes compreende os gerentes e chefes de estagdes experimentais. O
grupo de ndo-chefes compreende seis categorias: engenheiros agronomos, técnicos
veterinarios, economia doméstica, outros técnicos de nivel superior, técnicos agricolas,

administrativo e pessoal de apoio.

O primeiro grupo abarca toda a populagdo dos integrantes dessa categoria, ou seja,

38 participantes. O segundo grupo € composto por 1.413 funcionarios.




Para o segundo grupo (ndo-chefes) estudou-se a técnica de amostragem aleatoria
mais adequada ao presente caso, de modo que possibilitasse a obten¢do de um tamanho de

amostra a partir da equag@o correspondente.

Todas as técnicas de amostragem probabilistica tém, em sua formulagdo
matematica de dimensionamento, um componente que responde pela mensuragdo do grau
de homogeneidade do universo considerado, e que € o principal fator de determinagdo do
tamanho de uma amostra. Este componente € expresso pela varidncia de uma variavel que,
comprovadamente, represente, de forma significativa, a populagdo objeto da amostragem

em fung¢do do que se deseja investigar.

Dessa forma, para que seja possivel a adogdo de um universo dessa natureza, €
imprescindivel a identificagdo de uma variavel com aquelas caracteristicas e, ainda, que

haja disponibilidade de dados relativos a mesma.

Por n3o ter sido possivel utilizar uma variavel que pudesse ser evidenciada como de
dimensionamento, principalmente devido a inexisténcia de valores que a configurem, nio
se dispunha de quaisquer dados correlacionados ao processo e tio pouco se dispunha de
meios para a implementagdo de uma amostragem piloto. Tornou-se necessario, entio,

definir uma sistematica de procedimento que permitisse a determinagdo de uma amostra.

Para determinar-se uma amostra de funcionarios, admitida como de tamanho
suficiente, arbitrou-se uma fragdo de amostragem de 10% para cada estratificagdo, uma vez
que era conhecido o niimero de funcionarios em cada estrato (que podem ser evidenciados
ainda neste item do referido capitulo), obteve-se, por proporcionalidade, os

correspondentes valores amostrais.

Obviamente, o procedimento adotado ndo permitiu, a priori, qualquer inferéncia
quanto a precisdo estatistica obtida. Entretanto, apds a apuragdo dos resultados, é possivel
estabelecer-se, com razoavel nivel de confiabilidade, qual seria uma grandeza adequada e
qual seria o grau de erro cometido em relagdo a um referencial previamente estabelecido,

desde que efetuados todos os procedimentos técnicos necessarios.

Em relagdo a selegdo da amostra, a determina¢do dos elementos foi efetuada por
sorteio sobre o cadastro dos funcionarios de cada estrato. Para tanto, utilizou-se a técnica
de selegdo de amostras sistematicas, de modo a garantir a aleatoriedade do processo. Além

dos numeros determinados pelo dimensionamento da amostra, foram sorteados
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“funcionarios reserva”, visando possibilitar eventuais substitui¢des que se fizessem

necessarias.

Barbeta (1994, p.42-45) considera que a técnica de amostragem sistematica pode
ser tratada como uma amostra aleatoria simples se os elementos da populagdo estiverem
ordenados aleatoriamente. E ainda, amostragem aleatoria simples pode ser entendida como

um tipo de amostragem que consiste em selecionar a amostra através de um sorteio, sem

restrigdo.

Para compor uma amostra representativa da populagdo dos ndo-chefes, criou-se
estratos por regido e por categoria. Segundo Selltiz (1987) um estrato pode ser definido por

um ou mais especificagdes que dividem uma populagio em segmentos mutuamente

exclusivos. Os estratos podem ser assim evidenciados:

Por categoria:

- Categoria 1 — engenheiros agronomos, técnicos veterindrios, economia doméstica

e outros técnicos de nivel superior
- Categoria 2 — técnicos agricolas, administrativo e pessoal de apoio
Por regido (anexo 2):
- Regido 1 - Sede e regido de Floriandpolis
- Regido 2 —regido de Chapecd, Concordia e Sio Miguel do Oeste
- Regido 3 - regido de Cagador, Canoinhas e Videira
- Regido 4 - regido de Joinville, Itajai e Rio do Sul
- Regido 5 - regido de Tubardo e Urussanga
- Regido 6 - regido de Campos Novos e Lages

A divisdo das categorias deu-se devido a diferenca do nivel de escolaridade minimo
exigido. Para engenheiro agronomo, técnico veterinario e outros técnicos de nivel superior
o nivel minimo exigido ¢ superior completo. Para economia doméstica é o segundo grau
completo, no entanto, a grande maioria das pessoas que exercem este cargo ja possuem
nivel superior. Assim, formou-se a categoria 1 com pessoas que possuem o nivel superior.
Ja a categoria 2 é composta por técnicos agricolas e administrativo, com exigéncia minima

de segundo grau completo e pessoal de apoio, com exigéncia de primeiro grau completo.
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A divisdo das regides deu-se pela proximidade e pela afinidade de culturas.

Depois de definido as categorias e as regides (estratos), procedeu-se a extra¢io dos

integrantes da amostra, como ja foi comentado, através da técnica de amostragem aleatoria.

A populagdo do segundo grupo (ndo-chefes) pode ser evidenciada na tabela 7, cabe

salientar que os funcionarios em férias, afastados para estudos, saude ou qualquer outro

motivo ndo sdo apresentados na referida tabela.

Tabela 1 — Populagdo referente ao grupo dos ndo-chefes

Categoria 1 Categoria 2 Total

Regido 1 157 207 364
Regiio 2 139 131 270
Regiiio 3 66 84 150
Regiiio 4 147 133 280
Regiio 5 96 76 172
Regiio 6 96 81 177
Total 701 712 1413

Fonte: Dados EPAGRI

Decidiu-se extrair 10% de cada estrato, uma vez que este numero pode ser

considerado satisfatério segundo vérios estatisticos. E assim, constituiu-se a amostra do

grupo dos ndo-chefes (tabela 2).

Tabela 2 — Amostra referente a grupo dos ndo-chefes

Categoria 1 Categoria 2 Total

Regiio 1 16 21 37
Regiio 2 14 13 27
Regido 3 7 9 16
Regiio 4 15 14 29
Regido 5 10 18
Regiiio 6 10 8 18

Total 72 73 145

Fonte: Dados EPAGRI
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3.4 Definiciao de termos considerados relevantes

Os termos considerados relevantes nesta pesquisa sdo:

Inovagdes gerenciais: sdo aquelas que consistem na introdugdo de um novo sistema
gerencial, processo administrativo ou programa de desenvolvimento de assessoria. Elas
ndo fornecem um novo produto ou servigo, mas influenciam indiretamente a introdugdo de

produtos ou servigos ou o processo de produzi-los. (Kimberly, Evaniski apud Damanpour
et alli, 1989)

Mudanga organizacional: refere-se a alteragdo de um certo estado de coisas interna

da organizagdo, tendo em vista uma nova forma de comportamento coletivo. (Acuiia,
Fernandez, 1995)

Qualidade de vida no trabalho: é uma aplicagio concreta de uma filosofia
humanista, pela introdugdo de métodos participativos, visando modificar aspectos do local
de trabalho, a fim de criar uma situa¢do nova, mais favoravel a satisfagdo dos empregados.

(Sekiou, Blondin apud Vieira, Hanashiro, 1990)

3.5 Operacionalizacido das variaveis

A operacionalizagdo das variaveis utiliza o0 modelo do Plano de Desenvolvimento
de Recursos Humanos — Diagndstico Organizacional e Gerencial, desenvolvido pelos
professore Jodo Benjamim da Cruz Jr. e Nério Amboni, e ja aplicado na empresa no ano de
1991. O modelo apresenta dozekmdlcadores que s3ao propostos no intuito de identificar o

G ——

grau de satlsfag:ao dos funcionérios. Os indicadores sdo:

(- Cooperagdo: onde sera analisado o ambiente de trabalho, os trabalhos em equipe,

| o feedback na empresa, a sinergia funcional e grupal, a colaboragdo e a solugido

de problemas;

- Conformismo: onde sera analisado o cumprimento de ordens, a criatividade, a

natureza das tarefas, a iniciativa, o estimulo a criatividade e o controle;

N

N




- Estilos de supervisdo: onde sera analisado o desempenho das chefias, as normas
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—

Condi¢Ges de trabalho: onde sera analisado a gestdo do tempo, a natureza das
tarefas, a seguranga no trabalho, as instalagdes/infra-estrutura, a solugdo de
problemas e a confianga;

e Y
€
procedimentos, o controle/fiscalizagdo, a participagdo, os relacionamentos. a \

selecdo das chefias, a tolerancia a erros e as puni¢des e elogios;

Prestigio: onde sera analisado o reconhecimento, a valorizagdo, a efetividade, a

ascensdo funcional, o relacionamento/respeito e as perspectivas;

- Reconhecimento e promogdo: onde sera analisado o progresso, o plano de carreira,

a capacidade profissional, a posi¢do hierarquica, e as recompensas;

- Padroes de desempenho: onde sera analisado a solugdo de problemas, a eficiéncia.

a qualidade/produtividade, o comprometimento, as influéncias e os mecanismos

de controle;

N\
Clareza organizacional e comunicagdo: onde sera analisado o entendimento, a
compreensao, a comunicagdo formal, a comunica¢do informal. os meios de

comunicagdo, a eficiéncia e a credibilidade;

Praticas gerenciais: onde sera analisado as atitudes, o sucesso/insucesso, os

relacionamentos, o treinamento, a avaliagdo, a gestdo do tempo, a motivag¢do e o

controle;

Mudan¢a  organizacional:  onde serd analisado o envolvimento, a

aceitagdo/resisténcia, o sucesso/insucesso, as expectativas, as etapas, a avaliagdo

e o controle;

Processo decisorio: onde sera analisado a motivagdo, o estilo, o planejamento, a

eficiéncia/eficacia, a participagdo, a avaliagdo, as influéncias e as informagdes:

Conflito: onde sera analisado as fontes, as conseqiiéncias, os meétodos de

intermediac@o e as intengdes.

|

\/

(5
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3.6 Técnica de coleta e andlise dos dados

A metodologia adotada como instrumento de coleta e tratamento dos dados sera a
abordagem qualitativa. Esta abordagem de pesquisa é entendida por Godoy (1995) como
capaz de estudar fendmenos que envolvem seres humanos e suas intricadas relagoes

sociais, estabelecidas em diversos ambientes.

A abordagem qualitativa permite a verificagdo dos diversos aspectos de uma dada
realidade, como por exemplo, os pressupostos subjetivos que estdo vinculados as
percepgbes e a dindmica das relagSes entre grupo (Richardson, 1989: Trivifios, 1987).
Franco salienta que esse tipo de abordagem permite contextualizar as dimensdes

selecionadas e elucida-las de acordo com referenciais econdmicos, culturais, politicos,

sociais € outros.

A escolha dessa abordagem se deve ao fato de que esta € uma alternativa
compativel com o estudo de caso e, principalmente, porque a pesquisa qualitativa parte, de
acordo com Alves (1991), do pressuposto de que as pessoas agem em fun¢do de suas
crengas, percepgdes, sentimentos e valores, e que seu comportamento tem sempre um
sentido, um significado que nio se conhecer de modo imediato, € preciso ser desvendado.

Nesse sentido, a abordagem é entendida como essencial para a compreensdo do fendmeno

a ser estudado.

Para a coleta dos dados primarios, ou de percepgdo, foi utilizado um questionario
para o grupo dos chefes (anexo 4) e um outro questionario para o grupo dos nio-chefes
(anexo 5), no qual as afirmagdes propostas, expressam um determinado ponto de vista ou
uma dada atitude, favoravel ou desfavoravel ao que foi pesquisado, de acordo com os
indicadores propostos no item 3.5. Os questionarios, além de levantar informagdes basicas
dos respondentes, apresenta afirmagdes de multipla escolha relativas as dimensdes

organizacionais e gerenciais contempladas pela pesquisa.

As afirmagdes relativas a cada dimensdo foram formuladas com base na
fundamentagdo tedrica e empirica apresentada por diferentes especialistas na area da
Ciéncia das Organizag¢des e da Teoria Comportamental. Adicionalmente, tomou-se o

cuidado de verificar se as afirmagdes estavam condizentes com a ter realidade

organizacional e gerencial da empresa pesquisada.




Nao foi realizado pré-teste para validar o questionario pelo fato desse ja ter sido

aplicado na empresa em outra oportunidade.

Os questionarios foram aplicados no més de outubro de 1997. Depois de coletados,
os dados foram tabulados e codificados através do software estatistico Sphinx. Bardin
(1977) considera que a utilizagdo de instrumentos de informatica é relevante quando a
analise dos dados € complexa e requer a observagdo de co-ocorréncias, ou seja, quando sdo
identificados varios indicadores relativos a uma mesma categoria analitica. Desta forma,

este recursos proporcionou a sistematizagdo das informagdes colhidas.

3.7 Limita¢des da pesquisa

A realidade estudada pode revelar algumas variaveis além das identificadas nessa
pesquisa, ou seja, o entendimento da realidade organizacional torna-se limitado devido a
impossibilidade de se detectar todas as variaveis que possam interferir no ambiente

pesquisado. Por isso, torna-se necessario salientar algumas limitagdes metodologicas.

O instrumento de coleta de dados dessa pesquisa consiste em questionarios
aplicados a dois grupos: o grupo dos chefes e o grupo dos ndo-chefes. Na aplicacdo desse
tipo de instrumento pode acontecer algumas distor¢des, devido as diferentes percepgdes

dos individuos pesquisados em relagdo as questdes. Podem ocorrer desvios em relagdo ao:

- significado das questdes, que pode ser percebido pelos pesquisados sob enfoques
diferentes do compreendido pela pesquisadora, mesmo com o esforgo de elaborar

um questionario de facil compreensio;

- enfoque da pesquisa, ou seja, a pesquisa tem o intuito de investigar certos

comportamentos que sdo evidenciados na organizag¢do e nio os que gostariam de

ser evidenciados.

Outra limitagdo a ser evidenciada nessa pesquisa € quanto a subjetividade que
permeia uma analise qualitativa. Apesar da intencdo de manter a objetividade na analise

dos questionarios, ndo se pode afirmar a isengdo de percepgdes manifestadas pela

pesquisadora.




Por fim, cabe ressaltar que o método adotado por esta pesquisa, ou seja, o estudo de
caso, restringe-se apenas a organizagdo onde desenvolveu-se a pesquisa. No entanto, os
procedimentos metodolégicos que foram adotados para essa analise podem ser utilizados

em pesquisas em outras empresas, € as conclusdes e recomendagdes podem servir como

base para outras pesquisas sobre inovagdes gerenciais e QVT.




4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem por finalidade apresentar a analise dos dados da presente
pesquisa. Através dela, busca-se evidenciar o grau de satisfagio dos funcionarios da

EPAGRI, a partir dos valores identificados nas respostas colhidas dos questionarios.

Num primeiro momento sera apresentado dados sobre a empresa em estudo, como a

sua criagdo e seus aspectos historicos. Logo a seguir, apresenta-se a analise da pesquisa

realizada.

4.1 O surgimento da EPAGRI: aspectos historicos

A historia da EPAGRI comegou a ser escrita no século passado, quando em 1895 o
Governo do Estado de Santa Catarina criou a Estagdo Agrondmica de Rio dos Cedros (vila
do entdo municipio de Blumenau). A presenga do poder publico na area da pesquisa
agropecuaria ganhou significativo refor¢go com a criagdo das estagdes experimentais nos

municipios de Videira, Cagador e Urussanga, nos anos de 1936, 1937 e 1942,

respectivamente.

A Extensdo Rural teve inicio em 1956, com a criagdo do ETA-Projeto 17, que
representava o primeiro escritorio de assisténcia técnica e extensdo rural. No ano seguinte,
esse escritorio tomou a forma de associagdo de crédito e assisténcia rural civil, sem fins

lucrativos e de direito privado, denominada ACARESC (Associagdio de Credito e

Assisténcia Rural do Estado de Santa Catarina).

Sob a inspiragdo da ACARESC, em 1968 o setor pesqueiro passou a contar com o
servico de extensdo, através da criagio da ACARPESC (Associagdo de Credito e
Assisténcia Rural e da Pesca do Estado de Santa Catarina). A ACARPESC tinha como

finalidade oferecer crédito e assisténcia técnica aos pescadores e piscicultores das aguas

interiores e do mar.




Seguindo o modelo o sistema nacional de pesquisa agropecuaria, liderado pela
EMBRAPA (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria), foi criada no Estado de Santa
Catarina, em 1975, a EMPASC (Empresa Catarinense de Pesquisa Agropecuaria).

Alguns trabalhos de pesquisa ja vinham sendo realizados ha mais de cem anos no
Estado de Santa Catarina, mas foi através da EMPASC, com o apoio da EMBRAPA, que o

Governo desse Estado intensifica suas agdes.

Em 1979, surge o IASC (Instituto de Apicultura de Santa Catarina) intensificando o

trabalho ja realizado com os apicultores desde 1952.

Através dessas institui¢des, o Estado de Santa Catarina reforga a sua presenga na
agricultura. Os servigos de pesquisa, extensdo e assisténcia técnica passam a atuar em
parceria com a comunidade organizada. Esse foi o primeiro passo para o surgimento das
cooperativas, sindicatos, agroindustrias e outros empreendimentos, que hoje fazem a

grandeza e o desenvolvimento do setor primario no Estado de Santa Catarina.

No ano de 1991, o Governo do Estado de Santa Catarina resolve mudar a estrutura
do trabalho dirigido ao meio rural. As quatro instituigdes (ACARESC, ACARPESC,
EMPASC e IASC) que atuavam separadamente, sdo transformadas em uma unica

instituicdo. E entdo criada a EPAGRI (Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Difusdo de

Tecnologia de Santa Catarina).

Em 1995, a EPAGRI recebeu uma nova denominagdo, Empresa de Pesquisa
Agropecuaria e Extensdo Rural de Santa Catarina, centrando seus objetivos no uso

sutentavel dos recursos naturais, na agricultura competitiva e na qualidade de vida do meio

rural e pesqueiro.

A EPAGRI é entdo, uma sociedade de economia mista, com personalidade juridica
de direito privado, sob a forma de sociedade por agdes, constituida nos termos do artigo 99
da Lei Estadual n® 8.245 de 18 de abril de 1991, em decorréncia da transformagdo da
natureza juridica da Empresa Catarinense de Pesquisa Agropecuaria S.A. (EMPASC), apos
esta ter incorporado a Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural de Santa Catarina
(EMATER/SC), sendo a universal sucessora de ambas, vinculada a Secretaria de Estado da

Agricultura e Abastecimento de Santa Catarina e se rege pela Lei n® 6.404 de 15/12/76.

Cabe neste momento salientar os objetivos da EPAGRI:
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- participar, juntamente com os Orgdos integrantes da SAA (Secretaria da
Agricultura e Abastecimento), na formulagdo da politica de geragdo de

tecnologia e de assisténcia técnica e extensdo rural,

- executar a politica estadual de geragdo e difusdo de tecnologia agropecuaria,
florestal e pesqueira, de conformidade com as diretrizes e objetivos estratégicos

as SAA,;

- promover o desenvolvimento auto-sustentado da agropecuaria catarinense, atraves
da integragdo dos servigos de geragdo e difusdo de tecnologia agropecuaria,

florestal e pesqueira;

- planejar, coordenar e executar os planos, programas e projetos de geragdo e

difusdo de tecnologia agropecuaria, florestal e pesqueira;

- celebrar convénios, contratos ou ajustes com o6rgdos da administragdo publica
direta ou indireta e/ou entidades privadas no campo da geragdo e difusio de

tecnologia agropecuaria, florestal e pesqueira.

A sede da empresa, localizada em Florianopolis, coordena os programas e projetos
executados nas regides administrativas (anexo 2). Essas regides sdo os polos irradiadores
de tecnologias para as equipes locais instaladas em 251 escritorios municipais. O

organograma da EPAGRI pode ser evidenciado no anexo 3.

\‘

\‘

4.2 Apresenta¢do e andlise dos resultados da pesquisa k\
)

A EPAGRI, como ja foi mencionado anteriormente, sofreu uma grande fusio, ou

seja, a empresa passou por uma grande inovagdo gerencial com a jungdo de quatro
empresas (ACARESC, ACARPESC, EMPASC e IASC), alterando, com isso, ndo sO a

estrutura organizacional da empresa, bem como, o nivel de satisfagdo dos empregados.

Para melhor compreensdo dos resultados obtidos sera apresentado a seguir cada

dimensdo (indicador) separadamente. Cabe ressaltar que a ordem em que os indicadores

sdo apresentados ndo representa o grau de importancia.




1.2.1 Cooperagdo \

Os dados gerais obtidos com relagdo ao indicador ‘cooperagdo’ podem ser

observados na tabela 3.

Tabela 3: A cooperagio na empresa

Indicador cooperacio C CD D

NC |CH|NC|CH|NC | CH
01 | Os funciondrios procuram ajudar uns aos outros. 86% | 87%| 1% | 5% J13% | 12%
02 | Os trabalhos em equipe sdo programados de modo que saiam bem | 75% | 66% | 5% | 16%{20% | 18%

feito.

03 | Existe cooperagdo entre seu setor € 0s outros orgios. 76% | 79% | 7% | 5% | 17%| 16%
04 | Os empregados s6 colaboram quando solicitados. 47% | 66% | 10% | 8% | 43%|26%
05 | Os empregados ensinam o que fazem aos demais. 74% | 61%]) 5% | 24%|21% | 15%
06 | Existem “grupinhos” que criam um ambiente dificil para trabalhar. | 72% | 66% | 14% | 3% | 14%| 31%
07 | As chefias cooperam entre si. 55% | 76% | 25% | 5% J20% | 19%
08 | Os problemas que surgem entre os varios 6rgdos sdo solucionados. | 47% | 60% | 19% | 8% |34%|32%
09 |Prevalece um bom ambiente de trabalho. 57% | 71%| 8% | 10%}35% | 19%

C = Concordo; CD = Nao Concordo nem Discordo; D = Discordo — NC = grupo dos ndo-chefes; CH = grupo dos chefes
Fonte: Dados primarios

O indicador cooperagdo foi analisado em primeiro lugar, ndo porque merega mais
aten¢do do que os demais, mas porque a questdo da cooperag@o € o pilar para se ter uma
boa QVT. O mesmo ocorre com os demais indicadores, a ordem de apresentagdo nido

indica ordem de importancia.

Na EPAGRI, 86% dos respondentes do grupo dos ndo-chefes concordam que “os
funcionarios procuram ajudar uns aos outros”, e 87% dos respondentes do grupo dos

chefes afirmam o mesmo. Cabe ressaltar que, 100% dos subordinados da regido 5

concordam com a afirmagdo acima.

Ao ser questionado se “existe cooperagdo entre seu setor e 0s outros 0rgdos”, 76%

dos subordinados afirmam que sim. No entanto, a regido 3 destaca-se pelo menor

percentual afirmativo (56%). A maioria dos chefes também concordam com a afirmagdo

(79%).
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Ja € possivel notar que tanto os subordinados (grupo dos ndo-chefes) quanto os
chefes (grupo dos chefes) concordam que ha na empresa um ambiente cooperativo. Um
ponto favoravel a essa questdo € quanto a afirmacdo se “os empregados ensinam o que
fazem aos demais”, onde 74% dos subordinados e 61% dos chefes afirmam que sim, sendo

que no caso do grupo dos ndo-chefes, a regido 3 é a que menos concorda (50%) e as

regides 5 e 6 as que mais concordam (100% e 95%, respectivamente).

Outro dado evidenciado € que 75% dos subordinados e 66% dos chefes afirmam
que “os trabalhos em equipe sdo programados de modo que saiam bem feitos”, no entanto,
47% dos subordinados e 66% dos chefes afirmam que “os empregados s6 colaboram
quando solicitados”, assim o trabalho em equipe sO acontece quando estimulado pelas

chefias.

Chama a atengdo o fato de que 10% dos subordinados mostram-se indecisos a

respeito dessa ultima afirmacdo.

Quando questionado se “as chefias cooperam entre si”, 55% dos subordinados e
76% dos chefes concordam com a afirmagdo. No entanto, novamente o percentual dos

indecisos chama a atengdo, agora de 25% dos subordinados.

A cooperagdo também é muito importante na solugio dos problemas que ocorrem
no ambiente de trabalho. Assim sendo, 47% dos subordinados e 60% dos chefes afirmam

que “os problemas que surgem entre os varios 6rgios sio solucionados”.

Para que os funcionarios tenham uma boa QVT, a cooperagdo deve prevalecer em
seu ambiente de trabalho. Na EPAGRI, 57% dos subordinados e 71% dos chefes acreditam
que na empresa “prevalece um bom ambiente de trabalho”. Um ponto a destacar ¢ que a
regido 3 € a Unica em que a grande maioria ndo concorda com a afirmagdo (apenas 25%

concordam). Do grupo dos chefes a regido 2 é a de menor percentual de concordancia
(29%).

Apesar de evidenciado nas afirma¢des acima um ambiente cooperativo na
EPAGRI, 72% dos subordinados e 66% dos chefes afirmam que “existem ‘grupinhos’ que
criam um ambiente dificil para trabalhar”. Apenas a regido 3 do grupo dos chefes € que a

maioria discorda da afirmagdo (63%), mas na regido 1 o percentual de concordancia chega

a atingir 100%.
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4.2.2 Conformismo
Os dados referentes ao indicador ‘conformismo’ podem ser observados na tabela 4.

Tabela 4: O conformismo na empresa

Indicador conformismo C CD D
NC |CH|NC | CH|NC | CH
01 | Os empregados sdo criativos. 43% | 74%| 5% | 5% |52%|21%
02 | Os empregados apenas executam ordens recebidas. 34% [ 47%| 6% | 8% |60% | 45%
03 | As normas e regulamentos fazem com que o empregado fique sem | 37% | 21%| 9% | 5% | 54%| 74%
iniciativa.

———
C = Concordo: CD = Nio Concordo nem Discordo; D = Discordo — NC = grupo dos ndo-chefes; CH = grupo dos chefes
Fonte: Dados primarios

Através desse indicador pode-se verificar o grau de adequagdo do pessoal as

normas e regulamentos da organizagio.

No entanto, ja na primeira questio referente ao indicador conformismo, “os
empregados sdo considerados criativos”, tem-se uma grande incognita. Na visio do grupo
dos chefes ha uma concordéncia total ou parcial de 74%, ou seja, os chefes consideram
seus funcionarios criativos. Entretanto, no grupo dos ndo-chefes as respostas “discordo

totalmente” e “discordo parcialmente” chegam a 52%, considerando a si proprios como

pouco criativos.

Deve ser destacada uma divergéncia de percepgdes. No caso da categoria 1 do
grupo dos ndo-chefes, 36% concordam que os empregados sio criativos, mas 61% dos
integrantes pesquisados discordam. J4 na categoria 2 do grupo dos ndo-chefes, enquanto

50% se consideram criativos, 42% ndo tém a mesma opinido, considerando ndo serem os

funcionarios criativos.

Ja no caso das regides (dentro do grupo dos ndo-chefes), os casos que mais
destacaram-se foi a divergéncia existente entre as regides 5 e 6. Na regido 5, 39%

consideram os funcionarios criativos contra 61% que n3o consideram o mesmo. Esses

foram exatamente os percentuais contrarios na regiio 6.
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O grupo dos chefes ndo chegam a um consenso quanto a afirmagdo “os empregados
apenas executam ordens recebidas”, pois enquanto 47% concordam com a afirmagdo, 45%
discordam. Os demais ndo possuem uma opinido formada, ndo concordando nem

discordando.

Ja no grupo dos ndo-chefes, 60% discordam da afirmagdo e 34% concordam.
Chama a atengdo o fato de que novamente a categoria 1 do grupo dos nd3o-chefes tem uma

discordancia maior do que a categoria 2 do mesmo grupo.

Outro ponto a ser destacado € quanto as regides. Na regido 1, 43% concordam e
48% discordam, percentuais esses, muito proximos. No entanto, na regido 5, 17%
concordam e 83% discordam. Mostrando que os funcionarios da regido 5 possuem uma

visdo muito diferente dos da regido 1.

Quando foi questionado ao grupo dos ndo-chefes se “as normas e regulamentos
fazem com que o empregado fique sem iniciativa”, 54% acreditam que ndo e 37%
acreditam que sim. No entanto, somente na regido 1 mais da metade dos respondentes
acreditam que as normas € os regulamentos fazem com que os empregados fiquem sem

iniciativa, nas demais regides, a maioria dos respondentes ndo acreditam nessa situagio.

No grupo dos chefes, 74% discordam da afirma¢do e 21% concordam. Somente 0s
chefes da regido 1 ficam divididos com relagdo a afirmagdo (50% dos respondentes
concordam contra 50% que discordam), nas demais regides a maioria dos respondentes

discordam do fato de que as normas e os regulamentos venham a deixar o empregado sem

iniciativa.

4.2.3 Condigoes de trabalho

Os dados obtidos com relagdo ao indicador ‘condigdes de trabalho’ podem ser

observados na tabela 5.




Tabela S: As condicdes de trabalho na empresa

Indicador condigdes de trabalho C CD D
NC|CH|NC | CH|NC | CH
01 | H4 muito desperdicio de material. 39% | 58% | 7% | 5% | 54%|37%
02 | As condigdes de trabalho sdo boas. 61%|89%] 3% | 0% }36% | 11%
03 | A maioria das tarefas que vocé desenvolve sdo rotineiras. 56% | 50% | 3% | 5% |39% | 43%

04 | Gasta-se muito tempo com reunides, assinatura de documentos, | 50% | 71%| 5% | 8% |45%|21%

telefonemas, etc.

05 | Existe pessoal suficiente para realizar o trabalho. 36%[29%) 4% | 5% §60% | 66%
06 | E fregiiente o desentendimento com os colegas. 30%| 3% | 7% |[29%|63% | 68%
07 | Gasta-se muito tempo em assuntos nio importantes. 47% | 71% | 15% | 8% |38%|21%
08 | As chefias ddo pouca importincia a seguranca do trabalho. 52% | 66% | 12% | 3% [36%|31%
09 | As reclamagdes sobre condigdes de trabalho sdo atendidas. 50% | 68% | 9% | 3% |41%|29%
10 | Nao ha falta de materiais para desenvolver os trabalhos. 30% | 45% | 1% | 5% |69% | 50%
11 | As influéncias politico-partiddrias sdo prejudiciais aos seus|66% | 71% | 16% | 16% | 18% | 13%
interesses.
12 | O plano de beneficios atende as necessidades dos trabalhadores. 63% | 58% | 8% | 10%|29% | 32%
13 | S6 ha preocupacido com seguranca quando ocorre algum acidente. 56% | 37%| 14% | 10% | 30% | 53%
14 | Fala-se muito, mas ndo resolve-se nada. 56% | 47% | 10% | 5% |34% | 48%
15 | O horirio de trabalho ¢ o mais adequado. 72% 1 92%| 5% | 5% |23%| 3%

C = Concordo; CD = Nio Concordo nem Discordo; D = Discordo — NC = grupo dos ndo-chefes: CH = grupo dos chefes

" Fonte: Dados primarios

As condi¢3es de trabalho sdo consideradas boas por 61% dos subordinados e 89%

dos chefes. A analise por regido mostra que apenas na regido 1, 50% dos subordinados nao

consideram as condigdes da empresa boa.

A natureza das tarefas deve ser considerada como uma das componentes da
formag@o das condigdes e do ambiente de trabalho, e cabe registrar que para 56% dos

subordinados e 50% dos chefes a maioria das tarefas realizadas na empresa sao rotineiras.

Os dados analisados por regido mostra que 50% dos respondentes da regido S e da

regido 6 ndo consideram a maioria das tarefas que desenvolvem como rotineiras.

Quando questionado se “as reclamagdes sobre condigdes de trabalho sdo
atendidas”, 50% dos subordinados e 68% dos chefes concordam com a afirmag¢do. No

entanto, na regido 1 ha uma discordancia de 59%.

Quanto aos materiais utilizados, 69% dos subordinados e 50% dos chefes

discordam que “ndo ha falta de materiais necessarios para desenvolver os trabalhos”. Mas




segundo 58% dos chefes afirmam que “ha muito desperdicio de material”. Ja os

subordinados discordam de tal afirmagdo (54%).

Ja em relagdo a afirmag@o “existe pessoal suficiente para realizar o trabalho™, tanto
os subordinados como os chefes discordam (60% e 66% respectivamente). Apenas 0 grupo

dos ndo-chefes da regido 4 concorda com a afirmagio.

Outro ponto de concordancia tanto dos subordinados como dos chefes ¢ quanto ao
tempo perdido com reunides, assinaturas de documentos, telefonemas,... (50% dos
subordinados e 71% dos chefes). Para confirmar ainda mais essa situa¢do, 47% dos
subordinados e 71% dos chefes afirmam que “gasta-se muito tempo em assuntos nio

importantes”. Dos subordinados 15% ndo possuem opinido a respeito.

Apesar disso, para 52% dos subordinados e 66% dos chefes “as chefias ddo pouca
importancia a seguranga do trabalho”. Apenas a regido 2 e a regido 6 discordam da
afirmagdo. Para 56% dos subordinados “so ha preocupagio com seguranga quando ocorre
algum acidente”, mas os chefes discordam dessa afirmagdo (53% de discordancia). Cabe

salientar que 14% dos subordinados ndo concordam nem discordam dessa afirmagao.

Quando questionados se “as influéncias politico-partidarias sdo prejudiciais aos
interesses dos empregados”, 66% dos subordinados e 71% chefes concordam. E quanto a
afirmagdo “fala-se muito, mas ndo resolve-se nada”, ha concordincia de 56% dos

subordinados e 47% dos chefes. Mas os outros 47% dos chefes discordam.

Para 63% dos subordinados e 68% dos chefes nio é frequente o desentendimento

entre os colegas. Mas 29% dos chefes ndo possuem opinido a respeito desse topico.

Ja com relagdo ao plano de beneficios, 63% dos subordinados e 58% dos chefes
afirmam que “o plano de beneficios atende as necessidades dos trabalhadores” Apenas a

regido 1 discorda da afirmacio.

Um dado que chama a atengdo € que 72% dos subordinados e 92% dos chefes
concordam que “o horario de trabalho € o mais adequado” (apenas a regido 1 discorda),
mas quando questionado a respeito de um novo horario de trabalho, a grande maioria

declara desejar um horario diferente do exercido na empresa, ou seja:
- turno unico das 07 as 13 horas (36% dos subordinados e 26% dos chefes);

- turno tnico das 13 as 19 horas (21% dos subordinados e 10% dos chefes);




- Jornada de 8 horas, em 2 turnos, com redugdo do periodo de almogo para 1 hora

(15% dos subordinados e 38% dos chefes);

- jornada de 8 horas, com horario flexivel para inicio e término do expediente,

compreendido entre 7 e 20 horas (28% dos subordinados e 26% dos chefes).

4.2.4 Estilos de supervisdo

Os dados obtidos com relagio ao indicador estilos de supervisdo podem ser

observados na tabela 6.

/

N
Tabela 6: Os estilos de supervisio na empresa : :
\

Indicador estilo de supervisio C CD D

NC|CH|NC|CH|NC|CH
01 | As diferentes opinides dos empregados sdo levadas em consideracdo | 60% | 87% | 11% | 5% [29%| 8%

pela chefia.
02 | Vocé sente-se fiscalizado pela chefia. 30%29% ) 13%| 16% | 537% | 55%
03 | Ha delegagiio de responsabilidades. 84% 1 92%| 7% | 3% | 9% | 5%
04 | A chefia define as tarefas com a participagio dos empregados. 58% | 71% 14%1 8% §28%|21%
05 | O chefe assume as decisdes que toma. 74% | 89% | 10% | 3% | 16% | 8%
06 | O chefe entende pouco sobre o trabalho realizado. 26%[39% | 11% | 10% | 63% | 51%
07 | H4 punigiio quando se comete erros. 34%(31%] 16% | 5% |50% | 64%
08 | O trabalho s6 anda com a presenca do chefe. 16% | 37%| 7% | 8% | 77% | 55%
09 | O chefe reconhece quando se faz um bom trabalho. 67% [ 76%] 8% | 8% [25%]| 16%
10 | A chefia sabe quando deve delegar responsabilidade. 72% | 74%| 12% | 10%] 16% | 16%
11 | As normas e os procedimentos sdo exigidos na execucdo dos|79% | 74%| 8% | 8% | 13%| 18%

trabalhos.
12 | Os erros. quando ocorrem, sdo logos corrigidos. 64% | 56% ) 7% | 5% [29%| 42%

13 | Quando o empregado necessita de uma solu¢do de seu chefe ele | 68% | 76%| 8% | 5% |24%| 19%
obtém de imediato.

14 | A opinido dos subordinados ¢ normalmente ouvida pela chefia. 67%|76% ] 10%| 5% | 13%| 19%

15 |Os empregados trabalham com mais vontade quando sdo | 88% | 95%| 4% | 5% | 8% | 0%
incentivados ela chefia.

16 | A chefia acompanha os empregados na execugio dos trabalhos. 63%|76% | 7% | 8% |30%| %16
17 | Os direitos trabalhadores sdo garantidos gracas 4 agdo das chefias. 29% [34% 12% | 21% ] 59% | 45%
18 | Os empregados aceitam bem as chefias. 54%160%| 9% | 10%]37% | 30%




19 | Vocé pode falar francamente com a chefia sobre as possibilidades de | 46% | 79% | 20% | 13% | 34% | 8% |

carreira.
20 | As chefias procuram cumprir o que prometem. 60% [ 87% | 14% | 3% 26% | 10%
21 | A direcdo sabe negociar com os sindicatos. 19% [ 45%| 18% | 13% | 63% | 42%
22 | Pode-se confiar nas chefias. 56% | 76% | 17% | 16%|27% | 8%
23 | Os erros sdo tolerados. 70% | 68% | 17% | 18% | 13% | 14%

24 | As chefias sdo responsdveis por suas tarefas perante seus colegas. T4% | 74%] 16% | 10% | 10% | 16%

25 |Para algumas pessoas os erros sdo aceitos, mas, para a maioria. os | 51% |31%]23%| 16% | 26% | 53%
mesmos erros sao punidos.

26 | A selecdo das chefias é satisfatoria. 34% | 45%| 17% | 8% [49% | 47%

27 | O empregado ¢ pouco lembrado na hora de ser elogiado, mas sempre | 52% | 45% | 16% | 8% |32% | 47%
chamado para ser punido.

28 | Com as mudangas de chefias, bons trabalhos sio deixados de lado. 67% | 50% | 14% | 13% | 19% | 37%
29 | Vocé tem oportunidades para propor novos métodos de trabalho. 69% | 81%| 6% | 5% |25%| 14%

C = Concordo; CD = Nio Concordo nem Discordo; D = Discordo — NC = grupo dos ndo-chefes; CH = grupo dos chefes
Fonte: Dados primarios

No indicador ‘estilo de supervisdo’, interpretados os dados colhidos junto aos

chefes e ndo-chefes, algumas constatacdes merecem consideragdo especial.

Dentre os chefes, 21% ndo sabem responder se as chefias desempenham papel
significativo em termos de garantir os direitos dos empregados, enquanto 45% discordam

que “os direitos dos empregados s3o garantidos gracas a agdo das chefias”. No caso dos

subordinados, esse percentual é de 59%.

Segundo a percep¢do dos subordinados e dos chefes “as normas e os procedimentos

sao exigidos na execugdo dos trabalhos” (79% dos subordinados e 74% dos chefes).

No entanto, 57% dos subordinados e 55% dos chefes nio sente-se fiscalizados pelas
chefias. E, 84% dos subordinados e 92% dos chefes declaram que “ha delegagio de

responsabilidades” dentro da empresa. E “a chefia sabe quando deve delegar

responsabilidade” (72% dos subordinados e 74% dos chefes).

Sempre que ocorre um erro no trabalho, esse & logo corrigido, de acordo com 64%
dos subordinados e 53% dos chefes). E ndo existe puni¢do quando os erros acontecem,
para 50% dos subordinados e 64% dos chefes. Apesar disso, 51% dos subordinados
afirmam que “para algumas pessoas os erros sio aceitos, mas, para a maioria, 0s mesmos

erros sao punidos”, mostrando a que os subordinados nio possuem uma idéia bel formada

a respeito doassunto. Ja os chefes (53%) ndo concordam com a tltima afirmagdo. O indice

de ndo opinido também € alto (23% dos subordinados e 16% dos chefes).
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Além disso, 52% dos subordinados e 45% dos chefes afirmam que “o empregado é

pouco lembrado na hora de ser elogiado, mas sempre chamado para ser punido”.
Quanto a participagdo dos empregados na empresa, os dados foram os seguintes:

- a chefia define as tarefas com a participagdo dos empregados (segundo 58% dos

subordinados e 71% dos chefes);

- as diferentes opinides sdo levadas em consideragdo pela chefia (segundo 60% dos

subordinados e 87% dos chefes);

- 0s empregados podem falar francamente com a chefia sobre a possibilidades de

carreira (segundo 46% dos subordinados e 79% dos chefes).
Quanto as atitudes dos chefes, os dados encontrados foram:

- 0 chefe assume as decisdes que toma (segundo 74% dos subordinados e 89% dos
chefes);

- 0 chefe entende do trabalho que realiza (segundo 63% dos subordinados e 51%

dos chefes);

- 0 chefe reconhece quando um bom trabalho ¢ realizado (segundo 67% dos

subordinados e 76% dos chefes);

- sempre que um empregado necessita de uma solugdo de seu chefe ele obtém de

imediato (segundo 68% dos subordinados e 76% dos chefes);

- a chefia acompanha os empregados na execugdo dos trabalhos (segundo 63% dos

subordinados e 76% dos chefes);

- as chefias s3o responsaveis por suas tarefas perante seus colegas (segundo 74%

dos subordinados e 74% dos chefes).

Mas para 49% dos subordinados e para 47% dos chefes “a selegdo das chefias ndo ¢
satisfatoria”. Sendo que, 17% dos subordinados nio tém opinido sobre o assunto. E sempre

que ha mudangas de chefias, bons trabalhos sio deixados de lado (67% dos subordinados e
50% dos chefes).

De acordo com 54% dos subordinados e 60% dos chefes “os empregados aceitam

bem as chefias”. Mas quando analisado por regides, a regido 3 e a 4 ndo concordam com a

afirmacio.
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Tanto os chefes quanto os subordinados afirmam que na empresa o trabalho so anda

com a presenga do chefe (77% dos subordinados e 55% dos chefes).

4.2.5 Prestigio

Os dados obtidos no indicado “prestigio’ podem ser observados na tabela 7.

Tabela 7: O prestigio na empresa

“

Indicador prestigio C CD D

NC|CH|NC|CH|NC|CH
01 | O trabalho ¢ desenvolvido com base nas necessidades do cliente. 76% | 68% | 3% | 10% ] 19% | 22%
02 | As chefias sdo prestigiadas. 61% | 79% ) 19% | 13%|20% | 8%
03 | O empregado ¢ respeitado pelo cliente. 83%192%| 8% | 3% | 9% | 3%
04 | Vocé considera que sua empresa € prestigiada na sociedade. 89%[95%| 3% | 0% | 8% | 3%
05 | Vocé recomendaria a sua empresa como uma boa empresa para se | 90% | 95%| 3% | 3% | 5% | 2%

trabalhar.

C = Concordo; CD = Nio Concordo nem Discordo; D = Discordo — NC = grupo dos nio-chefes; CH = grupo dos chefes
Fonte: Dados primarios

Nesse indicador, a grande maioria dos respondentes, tanto do grupo dos ndo-chefes

quanto do grupo dos chefes, ou seja, 89% do primeiro grupo e 95% do segundo grupo,

afirmam que “considera sua empresa prestigiada na sociedade”.

Na regido 5 e 6, 100% do subordinados consideram que a EPAGRI é uma empresa
prestigiada na sociedade, e a regido 3 € a que tem o percentual menor de concordincia

(62%). Outro dado € que a categoria 1 considera a EPAGRI mais prestigiada do que a

categoria 2 (94% e 83% respectivamente).

E mais ainda, 90% dos subordinados e 95% dos chefes declaram que

“recomendariam a sua empresa como uma boa empresa para se trabalhar”. Cabe salientar
que a categoria 2 do grupo dos nao-chefes €, novamente, a que menos concorda com a
afirmag¢do acima, e também a mais indecisa (8% de indecisos no grupo dos ndo-chefes

contra 1% do grupo dos chefes).




Quando questionado se “as chefias sdo prestigiadas™, 61% dos subordinados e 80%

dos chefes acreditam que sim. No entanto, 19% dos subordinados e 13% dos chefes nio

possuem opinido formada a esse respeito. A regido 3 do grupo dos ndo-chefes ¢ a mais

indecisa.

O prestigio de uma empresa esta relacionado com o trabalho que a mesma

desenvolve na comunidade, para isso o valor dado ao cliente é muito importante. Quando

questionado se “o trabalho € desenvolvido com base nas necessidades do cliente”, 73% dos

subordinados e 68% dos chefes afirmam que sim. A regido 1 e a categoria 2 sio as que
f=J

menos concordam com a afirmagio.

Por fim , questiona-se se “o empregado € respeitado pelo cliente”, onde 83% dos

subordinados e 92% dos chefes concordam com a afirmagdo. A categoria 2 ¢ a que menos

concorda.

4.2.6 Reconhecimento e promog¢do

Os dados obtidos no indicador ‘reconhecimento e promogio’ podem ser observados

na tabela §.

Tabela 8: O reconhecimento e a promogio na empresa

%

Indicador reconhecimento e promogio C CD D
NC|CH|NC|CH|NC|CH

01 | As pessoas sdo mais importantes que os materiais e equipamentos. 83% [ 89%| 5% | 5% | 12%]| 6%

02 | O trabalho que vocé executa estd de acordo com a sua capacidade. 86% | 87%| 1% | 8% | 13%| 5%

03 |O secu salario ¢ igual ou melhor que aqueles pagos em outras | 52% | 76%] 20% | 10% | 28% | 1%
empresas que vocé conhece.

04 |Os direitos dos trabalhadores sdo garantidos gragas a agdo dos|79%|71%] 4% | 5% | 17°% | 24%%
sindicatos.

05 |Para o empregado ter seu mérito reconhecido ¢ necessario que ele | 61%|31%] 19% | 8% |20%|61%
tenha padrinho politico ou seja amigo do chefe.

06 |A possibilidade de promogdo depende diretamente de sua]32%|42%]10% | 16% | 58% | 429
capacidade funcional.

07 |Os empregados consideram importante a presenga da diretoria da | 81%|95% ) 11%]| 3% | 82% | 29
empresa.




08 | Ser chefe ¢ algo estimulante. 48% | 66%121% | 5% |31%|29%
09 | Os empregados sdo recompensados pelo que fazem. 34%| 50%f 7% | 8% |59% | 42%
10 | S6 os chefes sdo promovidos. 61%[31%]19% | 18%]20% | 51%
11 | O plano de carreira dd condicdes ao empregado para progredir. 34% [ 29%| 7% | 10%]59% | 61%
12 | Qualquer funciondrio que tenha capacidade pode ser promovido. 33%|61%| 7% | 10% | 60% | 29%
13 | Sempre as mesmas pessoas recebem vantagens. 71% | 45%| 18% | 8% | 11% | 47%
14 | A posicdo de chefia possibilita um bom autodesenvolvimento. 54% | 68% | 27% | 16% | 19% | 16%
15 | Ser promovido significa enfrentar desafios maiores. 75% | 68% | 14% | 13% | 11% | 19%
16 O progresso depende da crescimento da empresa. 67% | 71%| 7% | 13%|26% | 16%

—_——_—ﬁh‘“_—_
C = Concordo: CD = Nao Concordo nem Discordo; D = Discordo — NC = grupo dos ndo-chefes; CH = grupo dos chefes
Fonte: Dados primarios

Os dados analisados nesse indicador retratam algumas divergéncias entre a

percepgdo dos chefes e dos subordinados quanto a EPAGRI.

Confrontados com a afirmagdo “so os chefes sio promovidos”, apenas 31% dos
chefes concordam, enquanto que o percentual de concordancia, por parte dos subordinados,
chega a 61%, sendo que 19% ndo tém opinido com relagdo a essa afirmagdo. A categoria |

do grupo dos ndo-chefes é a que mais ndo tem opinido formada sobre a referida afirmacio.

Um dado que corrobora os dados acima é que 58% dos subordinados discordam
que “a possibilidade de promogdo depende, diretamente, da capacidade funcional do
empregado”. No entanto, 42% dos chefes concordam com tal afirmag¢do. A categoria 2 do

grupo dos ndo-chefes ¢ a que mais discorda da afirmacédo acima.

Os subordinados também discordam (60%) da afirmagio “qualquer funcionario que

tenha capacidade pode ser promovido”. Nesse caso, a maioria dos chefes concordam com a
afirmacgio (61%).

Se a possibilidade de promogdo ndo depende, diretamente, da capacidade funcional
do empregado; e se ndo ¢ qualquer funcionario que tenha capacidade que pode ser

promovido, entdo do que depende a promogao dos empregados sendo da capacidade?

Quando se questiona se “para o empregado ser reconhecido é necessario que ele
tenha padrinho politico ou seja amigo do chefe”, enquanto 61% dos chefes discordam.
61% dos subordinados concordam. Cabe ressaltar que 19% dos subordinados e 8% dos

chefes ndo possuem opinido formada a respeito (ndo concordam nem discordam).

Nesse caso fica evidente que a promogdo depende, além da capacidade funcional,

de um padrinho politico ou de uma amizade com o chefe.
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Além disso, 71% dos subordinados e 45% dos chefes afirmam que “sempre as
mesmas pessoas recebem vantagens”. Confirmando ainda mais o evidenciado acima. E
ainda, segundo 61% dos subordinados e 59% dos chefes, o plano de carreira da empresa

ndo da condigdes ao empregado de progressao.

Outro dado € que 59% dos subordinados ndo consideram que “os empregados sdao
recompensado pelo trabalho que fazem”. Ja os chefes concordam com a afirmagado (50%).
No entanto, 52% dos subordinados e 76% dos chefes afirmam que “o seu salario € igual ou
melhor que aqueles pagos em outras empresas que conhecem”, e que, na EPAGRI, “as
pessoas sao mails importantes que os materiais € equipamentos”’ (segundo 83% dos

subordinados e 89% dos chefes).

Dessa forma, se os empregados consideram que ndo sdo recompensados pelo que
fazem, mas declaram que seus salarios é igual ou melhor daqueles pagos por outras

empresas € que as pessoas sdo consideradas importantes dentro da empresa, entdo o que

esta faltando?

Sera que € o fato de que “os direitos dos trabalhadores sdo garantidos gragas a agio

dos sindicatos” (segundo 79% dos subordinados e 71% dos chefes)?

4.2.7 Padroes de desempenho

Os dados obtidos no indicador ‘padrdes de desempenho’ podem ser observado na

tabela 9.

Tabela 9: Os padrées de desempenho na empresa

R e N B B e R e e D R T B e B B e F T A ot . oS S . |

Indicador padrdes de desempenho C CD D
NC | CH |NC|CH|NC|CH
01 | As solugdes dos problemas de servi¢o sdo sempre adiadas. 29% | 37% | 10%| 3% | 68% | 60%
02 | O empregado produz abaixo do que poderia produzir. 60% | 87% | 6% | 3% |34% | 10%

03 | Os empregados sdo importancia a realizagdo de trabalho com| 83% | 79% | 5% | 8% | 12%| 13%

qualidade.

04 | Os empregados se comprometem com o objetivo da empresa. 70% | 61% | 10% | 13%]20% | 26%




05 | O senso de responsabilidade € grande. 71% | 66% | 8% | 8% |21%]26%

06 | Vocé s6 ouve falar em produtividade em época de negociagio com | 62% | 47% | 14% | 16% | 24% | 37%
os sindicatos.

07 | Existe avaliagdo de desempenho para valorizar os empregados. 7% | 18% | 7% | 8% |86% | 74%
08 | Os interesses pessoais estdo acima dos interesses da empresa. 70% | 74% 1 12%| 8% | 18%| 18%
09 | Vocé orgulha-se de fazer parte da empresa. 94% | 100% | 1% | 0% | 5% | 0%

M

C = Concordo; CD = Nio Concordo nem Discordo; D = Discordo — NC = grupo dos ndo-chefes; CH = grupo dos chefes
Fonte: Dados primarios

Este indicador mostra que, tanto do ponto de vista dos subordinados quanto das
chefias, “o empregado produz abaixo do que poderia produzir”, € o que consideram 60%
dos subordinados e 87% dos chefes. Cabe ressaltar que na regido 5 55% dos respondentes

discordam de tal afirmacio.

No entanto, os empregados da EPAGRI admitem que “os empregados dao
importancia a realizagdo de trabalho com qualidade” (83% dos subordinados e 79% dos
chefes). E ainda, 70% dos subordinados e 61 % dos chefes admitem que “os empregados
se comprometem com o objetivo da empresa”. E que, segundo 71% dos subordinados e

66% dos chefes, “o senso de responsabilidade dos empregados € grande”.

Apesar disso, 62% dos subordinados e 47% dos chefes concordam que “so se ouve
falar em produtividade em época de negociagdo com os sindicatos”. Cabe salientar que
14% dos subordinados ndo concordam nem discordam da afirmagdo. E que ndao existe

avaliagdo de desempenho para valorizar os empregados na empresa (segundo 86% dos

subordinados e 74% dos chefes).

Outros dados observados € que “os interesses pessoais estdo acima dos interesses da

empresa”’, de acordo com 70% dos subordinados e 74% dos chefes.

Os empregados da EPAGRI discordam que na empresa “as solugdes dos problemas
de servigo sdo sempre adiadas” (68% dos subordinados e 60% dos chefes). A regido | ¢ a

nica regido que concorda com tal afirmag@o. Apesar disso, 94% dos subordinados e 100%

dos chefes consideram-se orgulhosos de fazer parte da EPAGRI.




4.2.8 Clareza organizacional e comunica¢do
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Os dados obtidos no indicador ‘clareza organizacional e comunica¢do’ podem ser

observados na tabela 10.
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Tabela 10: A clareza organizacional e a comunicaciio na empreSa/ K

Indicador clareza organizacional e comunicacio C CD D
NC|[CH|NC|{CH|NC|CH

01 | As mudancas de diretoria na empresa deixam os empregados | 76% | 71%| 5% | 18% | 19%] 11%
confusos.

02 |Os empregados sdo informados claramente do que se espera que|53%|63%| 9% | 3% |38%|34%
facam.

03 | Os empregados tém conhecimento sobre os critérios de promogdo | 7% | 10% ] 12% | 31% | 81% | 59%
utilizados.

04 | Na maioria das vezes. o que se diz € o que se faz. 39% | 45%) 7% | 5% |54%]| 50%

05 |} Os empregados confiam no que ¢ comunicado oficialmente. 64% | 71% | 7% | 13%]29% | 16%

06 | As chefias conhecem as normas de pessoal. 60% | 87%§25%| 3% | 15%| 10%

07 | As informagdes oficiais chegam rapidamente aos empregados. 34% [ 31%) 8% | 10% ] 58% | 59%

08 | Em relagdo as normas, os procedimentos sdo diferentes nos diversos | 67% | 76% | 24% | 10% | 9% | 149
lugares do Estado.

09 | Quando a diretoria procura mudar alguma coisa. os empregados sdo | 34% | 47% ] 8% | 5% | 358% | 48%
logo comunicados.

10 | Os empregados dio importancia a rumores. boatos e intrigas. 83%[89%] 6% | 11%| 11%| 0%

11_| Os planos de trabalho sdo divulgados entre os empregados. 54% [ 63%) 7% | 8% [39%|29%

12 | Os empregados sdo comunicados sobre as metas de seus Orgios. 63% | 79% ) 10% | 3% |27%| 16%

13 | Os empregados sdo consultados quanto a assuntos que afetam o seu | 20% | 53% 0 24% | 129%] 56% | 35°
trabalho.

C = Concordo; CD = Nio Concordo nem Discordo; D = Discordo — NC = grupo dos nido-chefes; CH = grupo dos chefes

Fonte: Dados primarios

A analise dos dados levantados nesse indicador mostra que boa parte dos problemas

evidenciados na empresa devem ser derivados de ruidos no processo de comunicag¢do

organizacional, principalmente a falta de clareza.

Esses problemas refletem-se de forma drastica no fato de que os critérios de

promogdo dos empregados, pois 81% dos subordinados e 59% dos chefes declaram nio ter
conhecimento sobre os critérios de promogao utilizados na empresa. Cabe salientar que na

regido 3 nenhum respondente concorda com a afirmagao.
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Ja quando questionado se “os empregados sdo informados claramente do que se
espera que fagam” 53% dos subordinados e 63% dos chefes concordam com tal afirmagcio.

Apenas a regido 3 ndo concorda com tal afirmag¢do (o indice de concordancia é de 31%).

Em relagdo a questdo da credibilidade das comunicag¢des formais, tanto chefe como
subordinados, confiam no que € comunicado oficialmente (segundo 64% dos subordinados
e 71% dos chefes). Ja4 em relagdo a credibilidade da comunicagdo informal, 54% dos
subordinados e 50% dos chefes ndo concordam com a afirmagdo “na maioria das vezes, o

que se diz € o que se faz”.

Em relagdo a credibilidade dos boatos, rumores e intrigas, a analise mostra a

concordancia de 83% dos subordinados e 89% dos chefes.
Outros dados evidenciados sio:

- as informagdes oficiais ndo chegam rapidamente aos empregados (segundo 58%

dos subordinados e 59% dos chefes);

- 0s procedimentos normativos sio diferentes nos diversos lugares do Estado

(segundo 67% dos subordinados e 76% dos chefes);

- as mudangas de diretoria deixam os empregados confusos (segundo 76% dos

subordinados e 71% dos chefes).

Pode-se constatar também uma contradi¢do, ou seja, enquanto 47% dos chefes
concordam com que “quando a diretoria procura mudar alguma coisa, os empregados sio

logo comunicados”, 48% dos chefe discordam de tal afirmagdo. Ja para os subordinados

essa afirmagdo ndo € aceita por 58%.

Por fim, os dados levantados na pesquisa revelam que “os planos de trabalho sio

divulgados entre os empregados” e que “os empregados sdo comunicados sobre as metas

de seus 6rgdos”.

O grupo dos chefes responderam ainda outras questdes a respeito da comunicagio

na empresa, € constatou-se que:

- 0s meios de comunicagio utilizados inadequadamente na empresa sao o telefone
(23%), os relatorios (22%) e as reunides (16%);
- 0 que ¢€ feito nas diferentes areas (de pessoal, financeira, técnica, etc) da empresa ¢

divulgado com pouca freqiiéncia (segundo 84% dos chefe);
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- 0s principais problemas das reunides realizadas na empresa sdo decisdes tomadas
e ndo aplicadas (26%), nimero excessivo de reunides (18%), ma condugio das

reunides (13%) e duragdo excessiva das reunides (13%);

- as reunides na empresa tém contribuido para melhorar o conhecimento da empresa
(31%), melhorar o ambiente de trabalho (17%), melhorar a organizagio no

trabalho do seu 6rgdo (17%) e aumentar a integra¢do entre os empregados (14%).

4.2.9 Praticas gerenciais

A partir desse indicador somente os chefes foram questionados.

Inicialmente, cabe ressaltar que, 92% do chefes consideram que os treinamentos
sobre praticas gerenciais tém-se constituido como uma referéncia positiva. Essa percepgao

¢ comungada, indistintamente, pelos gerentes de todas as regides.

Ndo se pode duvidar, qualquer que seja o ambiente organizacional, que o
treinamento sobre préticas gerenciais seja, efetivamente, uma referéncia positiva. No
entanto, no caso especificos da EPAGRI, dentre os proprios gerentes, 71% declaram que
participaram apenas de um a trés cursos custeados pela empresa e 0 mesmo percentual

declara que ndo participaram de nenhum outro treinamento nio custeado pela empresa.

Nesse caso, cabe uma indagagdo: com base em que critérios e com fundamento em
que experiéncias pessoais os gerentes afirmam que o treinamento sobre praticas gerencias

tem-se constituido uma referéncia positiva?

E mais, 58% dos chefes acreditam que a falta de treinamento gerencial tem
dificultado muito o exercicio da fungio de chefia. A falta de habilidade gerencial fica mais

evidente quando 71% dos chefes afirmam que desenvolvem mais atividades operacionais

do que gerenciais.

Para os chefes as principais situagdes e condi¢des que a empresa favoreceu para um
melhor desempenho da fungdo gerencial foi autonomia para a tomada de decisdes (24%).

postura pessoal (consciéncia profissional) (21%) e gosto pelo que se faz (13%). Um dado




interessante € que nenhum respondente da regido 1 considerou autonomia para a tomada de

decisoes.

Em contradigdo, as situagdes e condigdes que em sua empresa mais dificultam o
exercicio da fungdo gerencial sdo falta de recursos (29%), desmotivagdo dos empregados

(21%) e excesso de papeladas (13%).

Quando questionado sobre quais as atividades que mais ocupam o tempo de um

chefe na empresa, os chefes responderam que sdo:

- atividades operacionais do orgdo (23%);

reunides (23%);

- redac@o, leitura e assinatura de documentos (20%);

interrupgdes constantes (15%).

Dessa forma, a analise do indicador praticas gerenciais confirma a predominancia
de um perfil gerencial nitidamente voltado mais para a execu¢do do que para a gestio

propriamente dita.

O problema ¢ que esse tipo de geréncia nio abre espagos atitudinais para a pratica
efetiva da gestdo inovadora, criativa e participativa, o que impede o efetivo

desenvolvimento dos recursos humanos da EPAGRI.

A predominéncia desse perfil gerencial explica porque 21% dos chefes declaram
que sentem dificuldades para relacionarem-se com as suas proprias chefias, e 26% dos

chefes afirmam terem dificuldades de relacionamento com Seus superiores.

Outro dado importante é que as chefias tém visio e valores voltados as
necessidades internas do 6rgio que gerenciam (37%) e para o presente (34%). Cabe

salientar que apenas 8% tém visdo e valores voltados para a empresa como um todo.
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4.2.10 Mudanga organizacional &%

Neste indicador pode-se perceber que, segundo 55% dos chefe, as mudancas
implantadas pela diretoria da empresa sdo definidas com o envolvimento dos demais niveis
hierarquicos. E 45% dos chefe consideram que tais mudangas sdo definidas com pouco

envolvimento dos demais niveis hierarquicos.

Os chefes consideram que as mudangas implantadas ocasionam mais atitudes
favoraveis do que desfavoraveis (segundo 50%). No entanto, 35% dos chefe acham
exatamente o contrario, que as mudangas implantadas ocasionam mais atitudes

devaforaveis do que favoraveis.

A empresa, para ganhar a aceitagdo das mudangas ja implantadas, procura

comunicar os efeitos que a mudanga ira gerar (segundo 47% dos chefe).

Para os chefe as mudangas bem sucedidas, implantadas na empresa, foram

decorrentes de, principalmente de dois motivos:
- planejamento dentro da realidade (segundo 53% dos chefes);
- objetivos claramente definidos (segundo 47% dos chefes).
Ja as mudangas mal-entendidas, implantadas na empresa, foram decorrentes de:
- falta de objetivos claramente definidos (segundo 21% dos chefes);
- descrédito das mudangas implantadas anteriormente (segundo 20% dos chefes);

- falta de habilidade para conquistar a aceitagdo dos empregados (segundo 19% dos
chefes).

Dentre os motivos que levam as chefias a resistirem as mudangas estio:
- incerteza quanto as causas e efeitos da mudanga (para 25% dos chefes);
- perda de poder (para 24% dos chefes).

Para lidar com as resisténcias as mudangas a empresa utiliza-se de alguns métodos,
dentre eles, a participagdo (segundo 22% dos chefes), a negociagdo (segundo 16% dos
chefes).




Para finalizar, 50% dos chefes consideram que a empresa precisa de uma

reestruturag@o para implantar programas de inovagdo, qualidade e produtividade.

4.2.11 Processo decisorio

A analise das decisdes na EPAGRI deve ser iniciada a partir do que disseram os
chefes a respeito da natureza do processo decisorio. Quando questionado “como é o

processo decisorio na empresa”, 63% dos chefes afirmam que ele € as vezes planejado.

Dessa forma, por acreditarem que o processo decisorio € as vezes planejado, os
chefes deixam transparecer que, nas outras vezes, as decisdes sio baseadas mais em

opinides do que em fatos.

Isso explica, inclusive, a razdo de que 66% dos chefes concordam que as decisdes
tomadas na empresa estdo as vezes em conformidade com o que foi planejado. E ainda,
55% dos chefes consideram que as vezes o que se decide na empresa, para assegurar a

eficacia das decisdes, motiva as chefias a desenvolverem esfor¢os adicionais.

As decisdes tomadas na empresa resultam mais de trabalhos de algumas chefias e
da diretoria, como afirmam 53% dos chefes e também de trabalhos em equipe, como
afirmam 47% dos chefes. Cabe ressaltar que nenhum dos respondentes consideram que as

decisdes sdo tomadas individualmente.

Com os dados a seguir fica evidente que a diretoria domina todas as decisdes
tomadas na empresa em pesquisa, pois 89% dos chefes afirmam que as alternativas
possiveis para tomada de decisdes s3o avaliadas total ou parcialmente pelos niveis

hierarquicos superiores.

Os chefes também consideram (74%) que somente as vezes os niveis hierarquicos
superiores distribuem as informagdes para a tomada de decisdo aos niveis hierarquicos

inferiores de acordo com as necessidades especificas das chefias.

Quanto as decisdes sobre pessoal na empresa, 53% dos chefes afirmam que ha
confusdo e adogdo de critérios ambiguos e 26% afirmam que parece haver protecionismo

em alguns setores, favorecimentos e persegui¢des em outros.
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Por fim, quando questionado tanto aos chefes quanto aos ndo-chefes se a chefia tem
pouco poder para decidir, 48% dos ndo-chefes e 53% dos chefes discordam com tal
afirmag@o. Cabe ressaltar que 13% do grupo dos ndo-chefes nio possuem opinido formada

a respeito da afirmagdo.

4.2.12 Conflito

Para a grande maioria dos chefes que percebem o conflito, e que sio por eles

influenciados de uma forma ou de outra, na EPAGRI, os conflitos decorrem basicamente:
132

- pelo fato dos objetivos pessoais estarem acima dos objetivos da empresa (43%);
- pela falta de clareza das responsabilidades de cada orgéo (19%):

- pelo modo que os empregados véem a empresa (19%)

e pela falta de cooperagdo entre os empregados (19%).

Ja entre os chefes, ou seja, analisado sob o ponto de vista das relagdes interpessoais,

o conflito torna-se mais intenso quando existem diferencas marcantes, em termos de

atitudes dos chefes, em relagéo a:

- posicionamentos diferenciados em relagdo a empresa (20%)

- estilos gerenciais diferentes (15%);

- interesses pessoais (15%).

A soma dos percentuais referentes a esses trés motivos de intensificagdo do conflito
entre ocupantes de cargos de chefia, como se percebe é de 50%. E interessante, entretanto,
observar-se que eles tém natureza marcadamente pessoal, e que nenhum motivo de carater
organizacional afeta (para melhor ou para pior) a qualidade das relagdes entre os gerentes.
Outro fato € que o indice de respondentes da regido 5 em relagdo ao primeiro motivo
exposto (posicionamentos diferenciados em relagio a empresa) € de 0%. Os respondentes

dessa regido consideram como motivos intensificadores do conflito os dois outros motivos
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citados. Ja a regido 6 ndo considerou o segundo motivo (0%) e a regido 4 o terceiro

motivo.

Um outro fato que pode ser considerado relevante € que o motivo expresso pela

maioria dos respondentes da regido 1 foi “poder pessoal (influéncia)”, com24%.

Além do levantamento das fontes e dos motivos que intensificam a ocorréncia de
situagdes de conflito entre as chefias, solicitou-se aos gerentes que indicassem quais 0s
métodos que mais utilizam para solucionar as eventuais situagdes conflituosas. No geral,
foram indicados como os métodos mais utilizados a negociagdo (32%), o adiamento de
solugbes (30%) e a abordagem diplomatica destinada a ‘manter a paz’ (21%). A regido 1

possui um percentual maior para o método adiamento de solugdes.

E importante salientar que os conflitos, independente das fontes, podem ser
intensificados, dentre outras razdes, pelo choque de diferentes interesses individuais e por

posturas pessoais divergentes perante a empresa.

Nesse contexto, € altamente representativa da realidade organizacional da empresa

a constatagdo dos proprios chefes de que as discordancias de pontos-de-vista entre chefias

tém ocasionado, principalmente:
- competi¢do entre 6rgaos (38%);
- distanciamento entre chefias (25%);
- maior desenvolvimento pessoal (18%).
No entanto, a regido 4 nio evidencia do segundo motivo exposto.

Por fim, foi questionado qual o resultado dos conflitos que se visualizam na
empresa. A maioria dos chefes (44%) acreditam ser pelo fato dos objetivos pessoais
estarem acima dos objetivos da empresa, 19% pela falta de clareza das responsabilidades
de cada orgédo, 19% pelo modo pelo qual os empregados véem a empresa e 18% pela falta

de cooperagao entre os empregados.




5 OS IMPACTOS DA INOVACAO GERENCIAL SOBRE A QVT

Muitos acontecimentos politicos, sociais e econdmicos vem influenciando
significativamente o funcionamento das empresas, tanto publicas quanto privadas. A epoca
atual, baseada na tecnologia, afetou a vida das pessoas, revelando um novo modo de vida.

ou seja, com novos valores, dentre eles, os que sustentam as relagGes de trabalho.

As organiza¢bes buscam a cada dia novos métodos de trabalho para tornarem-se
mais competitivas. Esses novos métodos afetam a realidade das empresas, reestruturando
suas formas de gestdo. A EPAGRI, assim como a grande maioria das empresas, submeteu-

se a uma ampla reforma em sua estrutura, com a unio de quatro empresas (ACARESC,
ACARPESC, EMPASC e IASC).

A partir dessa inovagdo gerencial procurou-se investigar o impacto dessa sobre a
qualidade de vida no trabalho, com o intuito de propor um novo conceito para a QVT, em
que prevalega a valorizagdo do profissional e a melhoria do seu desempenho, através da

harmonizagdo dos interesses individuais e organizacionais.

De acordo com os pressupostos metodoldgicos adotados na pesquisa, os dados
foram colhidos através de doze indicadores (cooperagdo, conformismo, condi¢des de
trabalho, estilos de supervisdo, prestigio, reconhecimento e promogdo, padrdes de
desempenho, clareza organizacional e comunicagdo, praticas gerenciais, mudanga
organizacional, processo decisorio e conflito). Para responder ao problema de pesquisa, 0s

dados foram coletados junto a dados primarios (questionario) e analisados através do
software estatistico SPHINX.

Apos a anélise dos dados foi possivel observar alguns impactos da inovagio

gerencial adotada sobre a QVT, como:

- 0 ambiente de trabalho da EPAGRI €& considerado bom, apesar de existirem
“grupinhos que dificultam o ambiente de trabalho”. No entanto, a cooperagao
prevalece no ambiente de trabalho da EPAGRI, pois 86% dos respondentes do
grupo dos nédo-chefes concordam que “os funcionarios procuram ajudar uns aos
outros”, e 87% dos respondentes do grupo dos chefes afirmam o mesmo. E ainda,

quando questionados se “existe cooperagdo entre seu setor e 0s outros orgaos”,
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76% dos subordinados afirmam que sim. Um ponto favoravel a essa questio é
quanto a afirmagdo “os empregados ensinam o que fazem aos demais”, onde 74%
dos subordinados e 61% dos chefes afirmam que sim. A cooperagdo entre as

chefias também € abordada por 55% dos subordinados e 76% dos chefes:;

- 52% dos empregados consideram-se pouco criativos, apesar de que 74% dos

chefes afirmarem o contrario.

Pode-se considerar que o problema é de ordem pessoal, ou seja, dos proprios
funcionarios, quando se observa na tabulagio geral que 53% dos funcionarios
declaram que ndo sdo consultados a assuntos que afetam seus trabalhos. Nesse
caso, ndo pode-se esperar criatividade e nem iniciativa, quando as pessoas mais
envolvidas com o trabalho ndo sdo consultadas em caso de mudangas ou algo
similar. No entanto, existe uma contraposi¢do de idéias, pois pois 58% dos
subordinados e 71% dos chefes consideram que a chefia define as tarefas com a
participagdo dos empregados, as diferentes opinides dos empregados sdo levadas

em consideragdo pela chefia

Deve-se destacar também, que imposi¢des organizacionais reforgam a falta de
iniciativa, inibindo a criatividade. Isso pode ser evidenciado no caso em que
56% dos respondentes do grupo dos ndo-chefes afirmam que suas atividades
caracterizam-se como rotineiras. Ainda no cOmputo geral, essa natureza rotineira

das tarefas, ¢ confirmada por 50% dos chefes.

Para finalizar, 28% dos chefes declaram que a criatividade necessita ser mais
estimulada porque os empregados estdo muito apegados a rotina e 38% afirmam
que a criatividade necessita ser mais estimulada através de um ambiente de

trabalho que motive os empregados a expressarem o seu potencial criativo;

- a participagdo dos empregados na empresa é considerada bem ativa, pois 58% dos
subordinados e 71% dos chefes consideram que a chefia define as tarefas com a
participagdo dos empregados, as diferentes opinides dos empregados sdo levadas

em consideragdo pela chefia. E ainda, os empregados podem falar francamente

com a chefia sobre a possibilidades de carreira (segundo 46% dos.subordinados e
79% dos chefes);
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- quanto as atitudes dos chefes, os dados encontrados foram que os chefes assumem
as decisdes que tomam (segundo 74% dos subordinados e 89% dos chefes), que
os chefes entendem do trabalho que realizam (segundo 63% dos subordinados e
51% dos chefes), que os chefes reconhecem quando um bom trabalho € realizado
(segundo 67% dos subordinados e 76% dos chefes), e que sempre que um
empregado necessita de uma solugdo de seu chefe ele obtém de imediato
(segundo 68% dos subordinados e 76% dos chefes);

ainda segundo ao estilo de supervisdo, obteve-se os seguintes dados: as chefias
acompanham os empregados na execu¢do dos trabalhos, as chefias sdo
responsaveis por suas tarefas perante seus colegas. De acordo com 54% dos

subordinados e 60% dos chefes “os empregados aceitam bem as chefias™;

- as condi¢Ges de trabalho sdo consideradas boas, no entanto, tanto os chefes como
os ndo-chefes declaram que ha falta de materiais para o desenvolvimento do
trabalho e também que ha muito desperdicio de materiais. Nesse caso, a falta de

materiais pode ser uma conseqiiéncia da ma utilizagio dos mesmos:

- os dois grupos pesquisados declaram ndo haver pessoal suficiente para a
realizagdo do trabalho, mas afirmam que gasta-se muito tempo com telefonemas,
assinaturas de documentos, reunides e assuntos ndo importantes. Dessa forma,
pode-se considerar que ndo existe falta de pessoal, e sim falta de um melhor

aproveitamento do tempo de trabalho;

- os empregados da EPAGRI admitem que a qualidade € um fator de importancia na
realizagdo dos trabalhos, mas consideram que os trabalhadores produzem abaixo
do que poderiam produzir. Afirmando, dessa forma, que ndo existe falta de
pessoal, e sim falta de treinamento para que o tempo de trabalho seja gasto de
maneira mais eficaz. O empregados também discordam que na empresa “‘as

solugdes dos problemas de servigo sdo sempre adiadas™;

- 0s empregados declaram que o horario de trabalho adotado pema empresa ¢ o

mais adequado, mas expressam seu desejo por um novo horario:
- turno unico das 07 as 13 horas (36% dos subordinados e 26% dos chefes);

. turno unico das 13 as 19 horas (21% dos subordinados e 10% dos chefes);
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. jornada de 8 horas, em 2 turnos, com redugdo do periodo de almogo para | hora

(15% dos subordinados e 38% dos chefes);

. jornada de 8 horas, com horario flexivel para inicio e término do expediente,

compreendido entre 7 e 20 horas (28% dos subordinados e 26% dos chefes).

- as normas € os procedimentos sdo exigidos na execugdo do trabalho. No entanto,
se isso ocorre, obviamente € pelo (ou através) dos chefes. Por outro lado, esses
proprios chefes que exigem o cumprimento de normas e procedimentos ndo

atuam no sentido de garantir os direitos de seus subordinados.

Assim, confirma-se a constatagdo ja mencionada de que as atividades do
chamado corpo gerencial tém cunho mais operacional do que gerencial. E
também sobre a suspeita de predominancia do conformismo, ou seja, a falta de
iniciativa, por sua vez, deriva do excessivo apego dos chefes a padrdes pré-

determinados de procedimentos.

Dessa forma, como também ja foi ressaltado, ndo se pode esperar que os

subordinados venham a ser mais do que meros executores de ordens recebidas:

- sempre que ocorre um erro no trabalho, esse € logo corrigido. E ndo existe
puni¢@o quando os erros acontecem. Apesar disso, os subordinados afirmam que
“para algumas pessoas 0s erros sdo aceitos, mas, para a maioria, 0s mesmos erros
sdo punidos”. Nesse caso, os subordinados acabam deturpando a sua propria

opinido sobre o assunto. J4 os chefes ndo concordam com a Gltima afirmacgao;

- a EPAGRI € uma empresa muito prestigiada na visdo de seus funcionarios. tanto
que 90% dos subordinados e 95% dos chefes recomendariam a EPAGRI como
uma boa empresa para se trabalhar. E ainda, 90% dos subordinados e 95% dos
chefes declaram que “recomendariam a sua empresa como uma boa empresa para
se trabalhar”. As chefias também sdo consideradas prestigiadas na visio dos
subordinados. O prestigio de uma empresa esté relacionado com o trabalho que a
mesma desenvolve na comunidade, para isso o valor dado ao cliente ¢ muito

importante;

- 0s subordinados consideram que s existe promogdo para os chefes e que essa nao
depende, diretamente, da capacidade funcional do empregado. Ja os chefes nio

concordam com essa visdo, mas afirmam que ndo é qualquer funcionario que




tenha capacidade que pode ser promovido. No entanto, cabe ressaltar que ndo ha
na EPAGRI promoc¢@o desde a sua criagdo, as consideragdes dos respondentes

devem referir-se as antigas empresas coligadas com a criagio da EPAGRI
(ACARESC, ACARPESC, EMPASC e IASC);

fica claro também que, na opinido dos subordinados, o empregado nio &
recompensado pelo trabalho que realiza, mas o salario que recebe ¢ igual ou
melhor que os pagos por outras empresas. Nesse caso, esta faltando outra coisa,
além de um bom salario, para motivar os trabalhadores. Outro dado é que tanto os
subordinados quanto os chefes admitem que os direitos dos trabalhadores sio

garantidos gragas a a¢do dos sindicatos;

0 maior problema encontrado na empresa é o de comunicagdo e falta de clareza
organizacional. Os empregados da EPAGRI s6 confiam no que ¢ comunicado
oficialmente, no que apenas se diz, ndo ha credibilidade. No entanto, declaram dar

credibilidade a boatos, rumores e intrigas.

As informagdes oficiais ndo chegam rapidamente aos empregados. E os

procedimentos normativos sdo diferentes nos diversos lugares do Estado.

Ja quando questionado se “os empregados sdo informados claramente do que se

espera que fagam” 53% dos subordinados e 63% dos chefes concordam com tal

afirmacio;

os chefes declaram que os principais problemas das reunides realizadas na
empresa sdo decisdes tomadas e ndo aplicadas (26%), nimero excessivo de

reunides (18%), ma condugdo das reunides (13%) e duragdo excessiva das

reunides (13%);

os chefes consideram que os treinamentos sobre praticas gerenciais tém-se
constituido como uma referéncia positiva. No entanto, declaram que participaram
apenas de um a trés cursos custeados pela empresa e 0 mesmo percentual declara
que ndo participaram de nenhum outro treinamento nio custeado pela empresa.
Nesse caso, pode-se considerar que os chefes ndo possuem critérios e nem
fundamento em experiéncias pessoais para afirmarem que o treinamento sobre

praticas gerencias tem-se constituido uma referéncia positiva;
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- para os chefes as principais situagdes e condigdes que a empresa favoreceu para
um melhor desempenho da fungdo gerencial foi autonomia para a tomada de

decisdes, consciéncia profissional e gosto pelo que se faz;

- ja as situagdes e condig¢des que mais dificultam o exercicio da fungio gerencial

sdo falta de recursos, desmotivagdo dos empregados e excesso de papeladas:

- o perfil gerencial da empresa € mais voltado para a execu¢do do que para a gestao
propriamente dita. O problema é que esse tipo de geréncia nio abre espagos
atitudinais para a pratica efetiva da gestdo inovadora, criativa e participativa, o

que impede o efetivo desenvolvimento dos recursos humanos da EPAGRI.

- os chefes consideram que as mudangas implantadas ocasionam mais atitudes
favoraveis do que desfavoraveis. As mudangas bem sucedidas, implantadas na

empresa, foram decorrentes de, principalmente de dois motivos:

. planejamento dentro da realidade;

. objetivos claramente definidos.

Ja as mudangas mal-entendidas, implantadas na empresa, foram decorrentes de:
. falta de objetivos claramente definidos;

- descrédito das mudangas implantadas anteriormente;

. falta de habilidade para conquistar a aceitagdo dos empregados.

- 0s chefes consideram que a empresa precisa de uma reestruturagdo para implantar

programas de inovagdo, qualidade e produtividade;

- os chefes declaram que o processo decisério nio recebe um planejamento

continuo, e assim, as decisdes sio baseadas mais em opinides do que em fatos;

- para a grande maioria dos chefes que percebem o conflito, esse decorre

basicamente:

- pelo fato dos objetivos pessoais estarem acima dos objetivos da empresa;
. pela falta de clareza das responsabilidades de cada 0rgao;

. pelo modo que os empregados véem a empresa;

.¢ pela falta de cooperago entre os empregados.




6 RECOMENDACOES

ApoOs a analise dos impactos da inovagdo gerencial adotada sobre a QVT, foi
possivel elaborar um conceito para a abordagem QVT, abrangendo as consideragdes dos

autores referenciados na fundamentagio teorico-pratica.

A QVT ¢ um processo de trabalho que aproveita as habilidades dos trabalhadores e
proporciona um ambiente que os encoraja a melhor desenvolver suas capacidades. Esse
ambiente estimula a formagdo de equipes de trabalho, reduz o stress organizacional, atenua
os conflitos existentes entre capital e trabalho, incentiva a criatividade e aumenta a
cooperagdo entre chefes e subordinados. Desse modo, além de atender as necessidades e

aspiragoes dos trabalhadores também contribui para a saide econdmica da organizagio.

Com os resultados do presente estudo, recomenda-se a empresa que sejam

analisados os seguintes pontos:

- realizar um Seminario de Avaliagdo dos resultados dessa pesquisa, com o intuito
de fornecer um feedback ao pessoal e mostrar aos demais que a cupula
administrativa da EPAGRI tomou conhecimento dos resultados e esta disposta a
adotar medidas concretas para melhorar as relagdes de trabalho e assim, melhorar

aQVT;

- desenvolver programas de treinamento, tanto para os chefes como para os

subordinados, visando prepara-los para um melhor desempenho do seu trabalho;

- criar meios de avaliar o desempenho organizacional, em termos de eficiéncia,
eficacia e efetividade. Recolher sugestdes a respeito dos critérios de avaliacio de

desempenho junto ao pessoal de cada setor;

- rever as normas € os procedimentos que orientam as atividades desenvolvidas na

empresa € que tanto restringem os trabalhadores;

desenvolver melhores formas de comunicagdo dentro da empresa;

1

implementar um Plano de Cargos e Salarios, principalmente quanto a critérios que

definem a promogéo e o progresso dos empregados.




Desse modo, com a reformulagdo de algumas praticas organizacionais, 0s

funcionarios estardo melhor preparados para enfrentar os novos desafios da época atual,
demonstrando mais competéncia e seguranga no desenvolvimento de suas tarefas,

atingindo assim, os objetivos organizacionais.




7 ANEXOS




7.1 Anexo 1 — Carta de autorizagdo para publicagdo do nome da empresa




Governo do Estado de Santa Catarina

o Secretaria de Estado do Desenvolvimento
§ o Rural e da Agricuttura
Empresa de Pesquisa Agropecuaria e

Epag ri Extens3o Rural de Santa Catarina S.A.

o ™

AUTORIZACAO

Autorizamos a utilizacdo do nome Epagri na Dissertacao de Mestrado da
UFSC/CPGA de autoria de Flavia Regina Czarneski Menna.

Florianépolis, 16 de outubro de 1998

Presidente

\_ v

Sede administrativa - Rodovia Admar Gonzaga, 1.347 - ltacorubi - C.P. 502 - Fone: (048) 239-5500 - Fax: (048) 239-5597
Internet - http:/www.epagri.rct-sc.br - e-mail: epagri@epagri.rct-sc.br
88034-901 - Florianépolis - Santa Catarina - Brasil
CGC N2 83.052.191/0001-62 - INSCRIGAO ESTADUAL N 250.403.498

GAB-0128
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7.2 Anexo 2 - Mapa do Estado de Santa Catarina (regides da EPAGRI)
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7.3 Anexo 3 - Organograma da EPAGRI
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7.4 Anexo 4 — Questionario para o grupo dos chefes
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PRIMEIRA PARTE

Dados basicos dos respondentes

Esta parte visa coletar dados pessoais e funcionais que servem de base para
caracterizar os grupos de empregados.

001. Idade (anos completos):
) até 20 anos

)de 21 a 25 anos
) de 26 a 30 anos
)de 31 a 35 anos
) de 36 a 40 anos
) de 41 a 45 anos
) mais de 45 anos

@ mo A0 oW
e e N e e e

002. Sexo:
a. () masculino
b. ( )feminino

003. Formagio escolar:
Completo  Incompleto

a. primeiro grau () ()
b. segundo grau () ()
c. nivel superior () ()
d. especializagdo (com mais de 360 h) () ()
e. mestrado () ()
f  doutorado () ()
g () ()

p6s-doutorado

004. Qual o seu tempo de servigo na empresa, considerando também o tempo nas
empresas incorporadas: (em anos completos)

( ) anos

(se menos de 1 ano, preencher com “0” Zero)

005. Ha quanto tempo vocé exerce a mesma fungio empresa, considerando
também, o tempo nas empresas incorporadas: (em anos completos)

( ) anos

(se menos de 1 ano, preencher com “0” Zero)

006. Qual a sua empresa de origem?
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007. Os treinamentos que vocé participou sdo suficientes para executar bem os seus
trabalhos?

() sim
.( )ndo
€ )

ndo participei de treinamento

o o e

008. De quantos treinamentos (cursos) sobre geréncia vocé ja participou?

Custeados pela empresa Nao custeado pela empresa
a. ( )nenhum e. ( )nenhum

b. ( )dela3 f ( )dela3

c. ( )deda6é6 g ( )dedaéo

d. ( )maisde6 h. ( )maisde6

009. Quanto tempo vocé tem em fungdes gerenciais?

a. () menos de um ano e. ( )de7a09anos
b. ( )dela3 anos £ ( )de9all anos
c. ( )de3as5anos g ( )dellal3 anos
d. ( )de5a7anos h. () mais de 13 anos
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SEGUNDA PARTE
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A segunda parte deste questionario visa coletar dados sobre as situagdes existentes

mpresa.

INSTRUCOES

1. Para responder as afirmagdes, vocé tem 5 opgdes:
CT - Concordo Totalmente
CP - Concordo em Parte
CD - Nio Concordo nem Discordo
DP - Discordo em Parte
DT - Discordo Totalmente

2. Ao responder as afirmagdes referentes a chefia, vocé deve considerar o seu
superior hierarquico imediato.

3. Néo deixe nenhuma afirmagdo sem resposta.

4. Assinale apenas uma afirmativa.

2% Parte A - Ao responder as afirmagoes, tenha em mente seu local de trabalho

NO SEU LOCAL DE TRABALHO

CT

CP

CD

DP

DT

010

. Os empregados procuram ajudar uns aos outros.

O11.

Os empregados sdo pouco criativos.

012

- Ha muito desperdicio de material.

013

- As diferentes opinides dos empregados sdo levadas em consi-
deracdo pela chefia

014. Vocé sente-se fiscalizado pela chefia.

O015. As solugdes dos problemas de servico sio sempre adiadas.
016. As condigdes de trabalho sio boas.

017. Ha delega¢do de responsabilidades.

O18. A maioria das tarefas que vocé desenvolve é rotineira,

019. A chefia define as tarefas com a participagdo dos

empregados.

020.

Gasta-se muito tempo com reunides, assinaturas de documen-
tos, telefonemas, etc.

021.

Existe pessoal suficiente para realizar o trabalho.

022.

O empregado produz abaixo do que poderia produzir.

023

. O chefe assume as decisdes que toma.

024

. O chefe entende pouco sobre o trabalho realizado

025. Ha punigdo quando se comete erros.




CT - Concordo Totalmente
CP - Concordo em Parte
CD - Nio Concordo nem Discordo
DP - Discordo em Parte
DT - Discordo Totalmente

NO SEU LOCAL DE TRABALHO

CT

L

CD

DP

DT

026.

Os empregados ddo importéncia a realizagdo de trabalho com
qualidade.

027.

As pessoas sdo mais importantes do que os materiais e
equipamentos.

028.

As mudancas de diretoria na empresa deixam os empregados
confusos.

029.

Os empregados sdo informados claramente do que se espera
que fagam.

030.

Os empregados se comprometem com os objetivos da
empresa.

031.

O senso de responsabilidade dos empregados ¢ grande.

032.

Os trabalhos em equipe sdo programados de modo que saiam
bem feitos.

033.

O trabalho s6 anda com a presenca do chefe.

034.

O chefe reconhece quando se faz um bom trabalho.

035.

E frequente o desentendimento entre os colegas.

036.

A chefia sabe quando deve delegar responsabilidade

037.

A chefia tem pouco poder para decidir.

038.

Existe cooperagdo entre o seu setor e os outros orgdos da
empresa.

039.

As normas e os procedimentos sio exigidos na execugdo dos
trabalhos.

040.

O trabalho ¢ desenvolvido com base nas necessidades dos
clientes.

041.

Os erros, quando ocorrem, sdo logo corrigidos.

042.

Gasta-se muito tempo em assuntos nio importantes.

043.

Quando o empregado necessita de uma solucdo de seu chefe
ele a obtém de imediato.

044.

Os empregados s6 colaboram quando solicitados.

045.

A opinido dos subordinados ¢ normalmente ouvida pela
chefia.

046.

O trabalho que vocé executa estd de acordo com as suas
capacidades.

047.

Os empregados trabalham com mais vontade quando sdo
incentivados pela chefia.

048.

Vocé tem oportunidades para propor novos métodos de
trabalho.

049.

Os empregados apenas executam ordens recebidas.
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CT - Concordo Totalmente

CP - Concordo em Parte

CD - Nio Concordo nem Discordo
DP - Discordo em Parte

DT - Discordo Totalmente

NO SEU LOCAL DE TRABALHO CT|{CP|CD|DP|DT

050. As normas e regulamentos fazem com que o empregado fique
sem iniciativa.

051. A chefia acompanha os empregados na execugio dos
trabalhos.

052. Os empregados ensinam o que sabem aos demais.

2% Parte B - do responder as afirmacdes. tenha em mente a sua empresa

NA SUA EMPRESA CT|CP|CD|DP|DT

053. Na maioria das vezes, o que se diz é o que se faz.
054. As chefias ddo pouca importancia & seguranga do trabalho.

055. Existem “grupinhos” que criam um ambiente dificil para
trabalhar.

056. As chefias cooperam entre si.

057. Os empregados confiam no que é comunicado oficialmente.

058. Os direitos dos empregados s3o garantidos gragas a acdo das
chefias.

059.0 seu salario ¢ igual ou melhor que aqueles pagos em outras
empresas que vocé conhece.

060. As chefias conhecem as normas de pessoal.

061. So os chefes sdo promovidos.

062. As informagdes oficiais chegam rapidamente  aos
empregados.

063. Os empregados aceitam bem suas chefias.

064. Vocé pode falar francamente com a chefia sobre as
possibilidades de carreira.

065. Em relagdo as normas, os procedimentos sio diferentes nos
diversos lugares do Estado.

066. O plano de carreira di condi¢des ao empregado para
progredir.

067. As chefias procuram cumprir o que prometem.

068. Qualquer funcionario que tenha capacidade pode ser
promovido.

069. As reclamagdes sobre condigdes de trabalho sio atendidas,
070. As decisdes sdo baseadas mais em opinides do que em fatos.

071. Quando a diretoria procura mudar alguma coisa, 0s
empregados sdo logo comunicados




CT - Concordo Totalmente
CP - Concordo em Parte
CD - Nio Concordo nem Discordo
DP - Discordo em Parte
DT - Discordo Totalmente
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NA SUA EMPRESA

cI

CP

CD

DP

DT

072

. Vocé so ouve falar em produtividade em época de negociagio
com o0s sindicatos.

073.

Os direitos dos empregados s3o garantidos gragas a a¢do dos
sindicatos.

074.

Nao ha falta dos materiais necessarios para desenvolver os
trabalhos.

075.

Os empregados sdo consultados quanto a assuntos que afetam
0 seu trabalho.

076.

Existe avaliagio de desempenho para valorizar os
empregados.

077.

As influéncias politico-partidarias sdo prejudiciais aos seus
interesses.

078.

Os empregados tém conhecimento dos critérios de promog¢ao
utilizados.

079.

O plano de beneficios atende as necessidades dos
empregados.

080.

Para o empregado ter seu mérito reconhecido ¢ necessario
que ele tenha um padrinho politico ou seja amigo do chefe.

081.

Os empregados ddo importancia a boatos, rumores, intrigas.

082.

Sempre as mesmas pessoas recebem vantagens.

083.

A diregdo sabe negociar com os sindicatos.

084.

Os interesses pessoais estio acima dos interesses da empresa.

085.

A possibilidade de promogio de um empregado depende
diretamente de sua capacidade funcional.

086.

A posi¢ao de chefia possibilita em bom autodesenvolvimento.

087.

Pode-se confiar nas chefias.

088.

Os erros sdo tolerados.

089.

As chefias sdo prestigiadas.

090.

Ser promovido significa poder enfrentar desafios maiores.

091.

As chefias sdo responsaveis por suas tarefas perante seus
cole-gas.

092.

Para algumas pessoas os erros sio aceitos, mas, para a mai-
oria, 0s mesmos erros sio punidos.

093.

A seleg@o das chefias é satisfatoria.

094.

O progresso dos empregados depende do crescimento da
empresa.

095.

Os empregados consideram importante a presenga da
diretoria da empresa.

096.

O empregado é respeitado pelo cliente.




170

CT - Concordo Totalmente

CP - Concordo em Parte

CD - Nio Concordo nem Discordo
DP - Discordo em Parte

DT - Discordo Totalmente

NA SUA EMPRESA CT|CP|CD|DP|DT

097. Ser chefe € algo estimulante.

098. Os empregados sdo recompensados pelo trabalho que fazem.

099. O empregado € pouco lembrado na hora de ser elogiado, mas
€ sempre chamado para ser punido.

100. Os problemas que surgem entre os varios Orgdos sio
solucionados.

101. Os planos de trabalho sdo divulgados entre os empregados.

102. S6 ha preocupagdo com seguranga quando ocorre algum
acidente.

103. Fala-se muito, mas ndo se resolve nada.

104. Com as mudangas de chefias, bons trabalhos sio deixados de
lado.

105. Prevalece um bom ambiente de trabalho.

106. Os empregados sdo comunicados sobre as metas de seus
0rgaos.

2* Parte C - Em relacdo as demais questdes

NA SUA OPINIAO CT|{CP|CD|DP|DT

107 Vocé orgulha-se de fazer parte da empresa.

108. Vocé considera que sua empresa € prestigiada na
comunidade.

109. Vocé recomendaria a sua como uma boa empresa para se
trabalhar.

110. O horario de trabalho € o mais adequado.

IT1. Para racionalizar atividades de custo, vocé adotaria o seguinte horario de
trabalho (assinale a melhor alternativa):

a. () turno unico das 07 as 13 horas

b. () turno tnico das 13 as 19 horas

c. ( )jornada de 8 horas, em 2 turnos, com redugdo do periodo de almogo para |
hora

d. ( )jornada de 8 horas, com horario flexivel para inicio e término do expediente,
compreendido entre 7 e 20 horas.
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TERCEIRA PARTE

Esta € a Gltima parte do questionario. Destina-se a apresentar questdes que abordam
as dimensdes relacionadas especialmente com a fungdo gerencial.

INSTRUCOES

1. Responda as questdes observando o niimero maximo de alternativas que podera
ser assinalado. Quando n3ao houver esta indicagdo, vocé so podera assinalar uma
alternativa.

2. Para efeito desta pesquisa, vocé é considerado (a) chefe.

3. Nao deixe nenhuma questdo sem resposta.

112. Os objetivos da empresa constituem desafios:
a. () faceis de serem atingidos
b. () dificeis de serem atingidos
¢. () ndo constituem desafios

113. Os treinamentos sobre praticas gerenciais constituem uma referéncia:
a. () positiva
b. ( )negativa
¢. ( )indiferente

114. As mudangas implantadas pela sua Diretoria sio definidas:
a. ()sem o envolvimento dos demais niveis hierarquicos
b. () com o envolvimento dos demais niveis hierarquicos
¢. () com pouco envolvimento dos demais niveis hierarquicos

115. As chefias encontram dificuldades para se relacionarem:
a. ( )com os superiores
b. () com as chefias dos outros 6rgios
c. ( )ndo encontram dificuldades

116. Considerando a realidade da empresa, as chefias:
a. () desenvolvem mais atividades operacionais do que gerenciais
b. () desenvolvem mais atividades gerenciais do que operacionais

¢. ( )desenvolvem de forma equilibrada tanto atividades operacionais quanto
gerenciais




117. O que se decide na empresa, para assegurar a eficacia das decisdes, motiva as
chefias a desenvolverem esforgos adicionais:
a. () quase sempre
b. ( )asvezes
c. () dificilmente

118. O conflito entre as chefias é maior quando diferem de modo marcante em
relacdo a: (assinale 2 alternativas)
() nivel de conhecimento das tarefas que realizam
() diferengas de personalidade
() atribuigdes do cargo que ocupam
() estilos gerenciais diferentes
() poder pessoal (influéncia)
() tempo de servigo na organizagio
() posicionamentos diferenciados em relagdo a empresa
() prestigio concedido pelo nivel superior
() interesses pessoais
() assuntos referentes a administragdo de pessoal
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119. As mudangas implantadas pela ou na empresa ocasionam:
() atitudes mais favoraveis do que desfavoraveis

b. () atitudes mais desfavoraveis do que favoraveis

c. ( )indiferenga

d. () aceitagdo, sem maiores problemas

o

120. As decisdes tomadas na empresa:
a. () estdo quase sempre em conformidade com o que foi planejado
b. () estdo as vezes em conformidade com o que foi planejado
¢. () ndo estdo em conformidade com o que foi planejado

121. As principais situagdes e condigdes que a empresa favoreceu para o exercicio
da fungdo gerencial sdo: (assinale 2 alternativas)
) autonomia para tomada de decisdes
) motivagdo e participagdo dos empregados
) bom relacionamento com os superiores e demais gerentes
) recursos disponiveis
) bom ambiente de trabalho
) gosto pelo que se faz
) conhecimento da empresa
) postura pessoal (consciéncia profissional)
) defini¢do de normas e procedimentos
) auséncia de influéncia externas
) controle sobre as atividades
) atribui¢des definidas

B rtrrb@mmo o Fp
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122. Na defini¢do dos objetivos da empresa, o envolvimento das chefias ocorre:

a. (
b. (
A

a.
b. (
c. (
d (

) quase sempre
) as vezes
) nunca

. As decisdes tomadas na empresa resultam mais de trabalhos:

) individuais

) de equipe

) de algumas chefias
) da diretoria

124. A empresa, para ganhar aceitagdo das mudangas ja implantadas, procura:

(
(
(
(
(
(
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) comunicar os efeitos que a mudanga ira gerar
) estabelecer acordo e negociagio

) dar apoio as unidades afetadas

) implantar sem minimizar resisténcias

) ignorar as possiveis resisténcias

) nenhum dos itens anteriores

125. Os principais problemas das reunides realizadas na empresa sao: (assinale duas

alternativas)

TOBB—~——=5oR Mmoo o

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

a. (
b. (

) numero excessivo de reunides

) ma conducio

) mau agendamento

) objetivos inadequados

) falta de preparo dos participantes
) duragdo excessiva

) manipulagio

) falta de informacao

) falta de oportunidade para participar
) decisdes tomadas e ndo aplicadas
) nimero elevado de participantes

) sem resultados

) falta de reunides

) provocam ressentimentos pessoais
) acomodagdo

126. O processo decisorio na empresa é:

) planejado
) ndo planejado

¢. () as vezes planejado
d. ( ) nd3o sabe
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127. O que ¢ feito nas diferentes areas (de pessoal, financeira, técnica, etc.) da
empresa € divulgado:

a. (
b. (
c. (

) com bastante freqiiéncia
) com pouca freqiiéncia
) ndo € divulgado

128. As mudangas bem sucedidas, implantadas na empresa, foram decorrentes de:
(assinale duas alternativas)
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) participagdo das chefias

) comunicagdo prévia

) preparo das chefias

) acompanhamento e avalia¢io

) crédito das mudangas implantadas anteriormente

) habilidade para conquistar a aceitagdo dos empregados
) credibilidade do agente da mudanga

) planejamento dentro da realidade

) objetivos claramente definidos

) ndo ocorreram mudanc¢as bem-sucedidas

129. Na empresa deveria haver uma reestruturagio para:

a. (
b. (
c. (
d. (
e (
£ (
g (
h. (
Lo(
A

) juntar fungdes semelhantes

) dar maior autonomia aos 6rgios

) definir melhor o papel das chefias

) implantar programas de inovagio, qualidade e produtividade
) diminuir o nimero de assessorias

) reduzir o numero de niveis hierarquicos

) proporcionar oportunidades de desenvolvimento das chefias
) uniformizar procedimentos

) proporcionar maior participagdo dos empregados

) ndo é necessario promover reestruturagdo

130. Na empresa, dos métodos descritos a seguir, os mais utilizados para solucionar
conflitos sdo: (assinale duas alternativas)

®Rmo a0 o
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) adiamento de solug¢des

) negociagdo

) colaboragdo

) forga de autoridade

) envolvimento externo

) retirada (afastamento temporario ou permanente do conflito)
) abordagem diplomatica destinada a “manter a paz”




131. A falta de treinamento gerencial tem dificultado o exercicio da fungdo das

chefias:

a
b.
¢
d

( ) muito

() pouco

( )nada

() ndo tem faltado treinamento

132. Os conflitos que se visualizam na empresa sdo resultantes: (assinale duas

alternativas)

Ao o

() da falta de clareza das responsabilidades de cada 6rgdo

() da falta de cooperagdo entre os empregados

() do modo pelo qual os empregados véem a empresa

() de estarem os objetivos pessoais acima dos objetivos da empresa

133. A criatividade dos empregados na empresa: (assinale duas alternativas)

a.
b.
g,

() depende mais dos dotes individuais de cada empregado

() depende mais de dotes individuais e da a¢do dos gerentes

() necessita ser mais estimulada porque os empregados estdo mais apegados a
rotina

() necessita ser mais estimulada porque os empregados ndo assimilam bem as
mudangas

() necessita ser mais estimulada através de um ambiente na empresa que
motive os empregados a expressarem o seu potencial criativo

() estd em nivel adequado, pois o ambiente da empresa permite que a
criatividade do pessoal se materialize em sugestoes e mudangas efetivas

134. As alternativas possiveis para tomada de decisges:

a.
b.

C.

() sdo avaliadas pelos niveis hierarquicos
() sdo avaliadas superficialmente pelos niveis hierarquicos superiores
() ndo sdo avaliadas pelos niveis hierarquicos superiores

135. Quanto as decisdes sobre pessoal, na empresa:

a.

o a0 o

() ha excesso de normas e procedimentos

() ha confusdo e adogdo de critérios ambiguos

() as politicas sdo adequadas

() as chefias ndo conseguem explicar o que o pessoal pergunta

() parece haver protecionismo em alguns setores, favorecimentos e
perseguigdes em outros
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136. As chefias tém visdo e valores voltados as necessidades:
() do presente

() do futuro

() internas do 6rgdo que gerenciam

() dos 6rg@os de sua diretoria

() da empresa como um todo

oo oW

137. As reunides na empresa tém contribuido para: (assinale duas alternativas)
() melhorar o ambiente de trabalho

() aumentar a produtividade do érgio

() aumentar a integragdo entre os empregados

() melhorar a organizag&o no trabalho do seu 6rgio

() facilitar a geréncia do 6rgdo

() melhorar o conhecimento da empresa

mo Ao oW

138. As situagdes e condigdes que em sua empresa mais dificultam o exercicio da

fung¢do gerencial, sdo: (assinale duas alternativas)
a. () excesso de papelada

( ) ma preparagdo dos empregados
() centralizagdo das decisGes em 6rgdos superiores
( ) falta de recursos
() desmotivagdo dos empregados
() auséncia ou indefini¢do das atribui¢des
() mau entrosamento entre os 6rgdos
() discriminagdo, injustigas, impunidades
() critérios diferentes entre chefias
() superiores mal preparados para a mudanca
() hierarquia e regulamentos rigidos
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139. assinale, dentre os motivos explicitados a seguir, 0s que mais comumente
levam as chefias a resistirem as mudangas: (assinale duas alternativas)
() perda de poder
() perda de status
() incerteza quanto as causas e efeitos da mudanga
() perda de recompensas financeiras
() falha na comunicagio
() falta de participagdo
() perda de seguranga
( ) falta de planejamento
() medo do desconhecido
() os chefes ndo costumam resistir as mudangas

S ER Mo AL o
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140. Os meios de comunicagdo utilizados inadequadamente na empresa sio:
(assinale duas alternativas)
() reunides

£ formularios
() comunicagdo escrita 8.

h.

i.

()

() quadro de avisos
() relatorios
()

nenhum

() telefone
() contato pessoal
( ) manuais

o po o

141. As atividades que mais ocupam o tempo de um chefe na empresa sdo:
(assinale duas alternativas)
) redacgdo, leitura e assinatura de documentos
) telefonemas
) reunides
) contatos com os superiores hierarquicos e outros gerentes
) contatos com empregados do 6rgdo
) contatos com pessoal externo
) atividades operacionais do 6rgdo
) interrupgdes constantes

R me a0 o
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142. Os fatores que comumente mais desmotivam as chefias na sua empresa sio:
(assinale duas alternativas)
() deficiéncia no sistema de comunicagdo
() falta de autonomia
() falta de integragdo entre as chefias
() falta de critérios racionais e documentagdo formal para o processo decisorio
() falta de clareza em relagdo ao que deve ser feito
() falta de acompanhamento e avaliagdo dos programas de a¢do
() excesso de registros e falta de controle
() falta de participagio
() indefini¢do dos limites de competéncia da fungdo
() descontinuidade
() falta de carreira
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143 As dificuldades para chefiar os empregados na empresa decorrem mais de:
(assinale duas alternativas)
) pouca autonomia das chefias
) pouca motivagdo dos empregados
) falta de visdo abrangente dos empregados
) pouca criatividade dos empregados no desenvolvimento das tarefas
) falta de pessoal qualificado
) falta de maior nivel de escolaridade dos empregados
) falta de melhor estrutura de recompensas e punigdes

) favorecimento de alguns empregados, em detrimento de outros
) falta de habilidade das chefias

mER Mo Ao o
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144. As mudangas mal-entendidas, implantadas na empresa, foram decorrentes de:
(assinale duas alternativas)

mER e A0 O

(

(
(
(
(
(
(
(
(

) falta de participagdo das chefias

) falta de comunicagéo prévia

) falta de preparo das chefias

) falta de acompanhamento e avaliagdo

) descrédito das mudangas implantadas anteriormente

) falta de habilidade para conquistar a aceitagdo dos empregados
) planejamento fora da realidade

) falta de objetivos claramente definidos

) ndo ocorreram mudangas mal-entendidas

145. Os métodos mais usuais na empresa para lidar com as resisténcias as
mudangas sdo: (assinale duas alternativas)
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(
(
(
(
(
(

) marginalizagdo
) intimidagdo

) cooptagdo

) coergdo

) manipulagio

) treinamento

) negociagdo

) comunicagdo

) participagdo

) persuasao

) nenhum

) ndo ocorreram resisténcias

g —T o
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146. Na empresa, os niveis hierarquicos superiores distribuem as informagoes para
a tomada de decisdo aos niveis hierarquicos inferiores:
a. () quase sempre de acordo com as necessidades especificas das chefias
b. () as vezes de acordo com as necessidades especificas das chefias
() dificilmente de acordo com as necessidades especificas das chefias

C.

147. As discordancia de pontos de vista entre chefias da sua empresa tém
ocasionado: (assinale duas alternativas)
() melhoria dos resultados
() deterioragdo do relacionamento entre gerentes
() maior desenvolvimento pessoal
() competigdo entre 6rgdos
() distanciamento entre chefias
() ndo ha discordancia

Mo a0 o




7.5 Anexo 5 - Questionario para o grupo dos ndo-chefes
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PRIMEIRA PARTE

Dados basicos dos respondentes

Esta parte visa coletar dados pessoais e funcionais que servem de base para
caracterizar os grupos de empregados.

001. Idade (anos completos):
) até 20 anos

) de 21 a 25 anos
) de 26 a 30 anos
)de 31 a 35 anos
) de 36 a 40 anos
)de 41 a 45 anos
) mais de 45 anos

O Q0 oW
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g.
002. Sexo:

a. () masculino
b. ( ) feminino

003. Formagdo escolar:
Completo  Incompleto

a. primeiro grau () ()
b. segundo grau () ()
c. nivel superior () ()
d. especializagdo (com mais de 360 h) () ()
e. mestrado () ()
f  doutorado () ()

() ()

g. pos-doutorado

004. Qual o seu tempo de servigo na empresa, considerando também o tempo nas
empresas incorporadas: (em anos completos)

( )anos  (se menos de 1 ano, preencher com “0” zero)
005. Ha quanto tempo vocé exerce a mesma funcdo empresa, considerando
também, o tempo nas empresas incorporadas: (em anos completos)

( )anos  (se menos de 1 ano, preencher com “0” zero)

006. Qual a sua empresa de origem?

007. Os treinamentos que vocé participou s3o suficientes para executar bem os seus
trabalhos?

.( )si
.( )na
-( )na

ndo participei de treinamento

B

o o e
@]
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SEGUNDA PARTE

A segunda parte deste questionario visa coletar dados sobre as situa¢des existentes
na empresa.

INSTRUCOES

1. Para responder as afirmagdes, vocé tem 5 opgdes:
CT - Concordo Totalmente
CP - Concordo em Parte
CD - Nzo Concordo nem Discordo
DP - Discordo em Parte
DT - Discordo Totalmente

2. Ao responder as afirmagdes referentes a chefia, vocé deve considerar o seu
superior hierarquico imediato.

3. Néo deixe nenhuma afirmagdo sem resposta.

4. Assinale apenas uma afirmativa.

2% Parte A - Ao responder s afirmagdes, tenha em mente seu local de trabalho

NO SEU LOCAL DE TRABALHO V. CT|CP|CD|DP|DT
008. Os empregados procuram ajudar uns aos outros. X
009. Os empregados sdo pouco criativos. b

010. Ha muito desperdicio de material.  ~~

OT1. As diferentes opinides dos empregados sdo levadas em consi-
deragdo pela chefia X

012. Vocé sente-se fiscalizado pela chefia.

013. As solugdes dos problemas de servi¢o sdo sempre adiadas. <
014. As condigdes de trabalho sdo boas. X

015. Ha delegacdo de responsabilidades. <

016. A maioria das tarefas que vocé desenvolve é rotineira. »’

017. A chefia define as tarefas com a participagdo dos
empregados.

018. Gasta-se muito tempo com reunides, assinaturas de documen-
tos, telefonemas, etc.

019. Existe pessoal suficiente para realizar o trabalho. <

020. O empregado produz abaixo do que poderia produzir

021. O chefe assume as decisdes que toma. 7~
022. O chefe entende pouco sobre o trabalho realizado. <
023. Ha puni¢@o quando se comete erros. X




CT - Concordo Totalmente

CP - Concordo em Parte

CD - Nao Concordo nem Discordo
DP - Discordo em Parte

DT - Discordo Totalmente

NO SEU LOCAL DE TRABALHO \ CT|CP|CD|DP|DT

024. Os empregados dado importdncia a realiza¢do de trabalho com
qualidade.

025. As pessoas sdo mais importantes do que os materiais e
equipamentos. >

026. As mudangas de diretoria na empresa deixam os empregados
confusos.

027. Os empregados s3o informados claramente do que se espera
que fagam. X

028. Os empregados se comprometem com os objetivos da
empresa. >

029. O senso de responsabilidade dos empregados ¢ grande. <.

030. Os trabalhos em equipe sdo programados de modo que saiam
bem feitos. <&

031. O trabalho s6 anda com a presenga do chefe.

032. O chefe reconhece quando se faz um bom trabalho. <

033. E fregiiente o desentendimento entre os colegas. ><_

034. A chefia sabe quando deve delegar responsabilidade >

035. A chefia tem pouco poder para decidir.

036. Existe cooperagdo entre 0 seu setor e 0s outros orgios da
empresa. /

037. As normas e os procedimentos sio exigidos na execugio dos
trabalhos. ><

038. O trabalho é desenvolvido com base nas necessidades dos
clientes. 7~

039. Os erros, quando ocorrem, sdo logo corrigidos. <

040. Gasta-se muito tempo em assuntos ndo importantes. <

041. Quando o empregado necessita de uma solugdo de seu chefe
ele a obtém de imediato. <

042. Os empregados s6 colaboram quando solicitados.

043. A opinido d\oi subordinados € normalmente ouvida pela
chefia. /

044. O trabalho que vocé executa estd de acordo com as suas
capacidades.

045. Os empregados trabalham ¢om mais vontade quando sio
incentivados pela chefia. -~

046. Vocé tem oportunidades para propor novos métodos de
trabalho. p A

047. Os empregados apenas executam ordens recebidas. <




CT - Concordo Totalmente
CP - Concordo em Parte
CD - Nio Concordo nem Discordo
DP - Discordo em Parte
DT - Discordo Totalmente

NO SEU LOCAL DE TRABALHO X CT|CP|CD|DP|DT
048. As normas e regulamentos fazem com que o empregado fique
sem iniciativa.
049. A chefia acompanha os empregados na execucdo dos
trabalhos. <
050. Os empregados ensinam o que sabem aos demais. X
2* Parte B - Ao responder as afirmacdes, tenha em mente a sua empresa
NA SUA EMPRESA CT|CP|CD|DP|DT
051. Na maioria das vezes, o que se diz é o que se faz. b
052. As chefias ddo pouca importancia a seguranca do trabalho. <.

053.

Existem “grupinhos” que criam um ambiente dificil para
trabalhar.

054.

As chefias cooperam entre si.

0535.

Os empregados confiam no que é comunicado oficialmente. X

056.

Os direitos dos empregados sio garantidos gragas a agdo das
chefias.

057.0 seu salario ¢ igual ou melhor que aqueles pagos em outras

empresas que voce€ conhece. X

058.

As chefias conhecem as normas de pessoal.

059.

S6 os chefes sdo promovidos.

060.

As informagdes oficiais chegam rapidamente  aos
empregados.

061.

Os empregados aceitam bem suas chefias. <o

062.

Vocé pode falar francamente com a chefia sobre as
possibilidades de carreira.

063.

Em relagdo as normas, os procedimentos sio diferentes nos
diversos lugares do Estado.

064.

O plano de carreira dia condi¢des ao empregado para
progredir.

065.

As chefias procuram cumprir o que prometem.

066.

Qualquer funcionario que tenha capacidade pode ser
promovido.

067.

As reclamagdes sobre condi¢des de trabalho sio atendidas. 749

068.

As decisdes sdo baseadas mais em opinides do que em fatos <]

069.

Quando a diretoria procura mudar alguma coisa, os
~ . > &
empregados sdo logo comunicados. <




CT - Concordo Totalmente

CP - Concordo em Parte

CD - Nio Concordo nem Discordo
DP - Discordo em Parte

DT - Discordo Totalmente

NA SUA EMPRESA CT|CP|CD|DP|DT

070.

Vocé so ouve falar em produtividade em época de negociagio
com os sindicatos.

071. Os direitos dos empregados sdo garantidos gragas a agdo dos
sindicatos. X

072. Nido ha falta dos materiais necessarios para desenvolver os
trabalhos. X

073. Os empregados sdo consultados quanto a assuntos que afetam
o seu trabalho. X

074. Existe avaliagdo de desempenho para valorizar os
empregados.

075. As influéncias politico-partidarias sdo prejudiciais aos seus
interesses.

076. Os empregados tém conhecimento dos critérios de promocdo
utilizados.

077. O plano de beneficios atende as necessidades dos
empregados.

078. Para o empregado ter seu mérito reconhecido € necessario
que ele tenha um padrinho politico ou seja amigo do chefe.

079. Os empregados dao importancia a boatos, rumores, intrigas.

080. Sempre as mesmas pessoas recebem vantagens.

081. A direcd@o sabe negociar com os sindicatos.

082. Os interesses pessoais estdo acima dos interesses da empresa.

083. A possibilidade de promo¢do de um empregado depende
diretamente de sua capacidade funcional.

084. A posi¢do de chefia possibilita em bom autodesenvolvimento.

085. Pode-se confiar nas chefias.

086. Os erros sdo tolerados. ¥

087. As chefias sdo prestigiadas.

088. Ser promovido significa poder enfrentar desafios maiores.

089. As chefias sdo responsaveis por suas tarefas perante seus
cole-gas.

090. Para algumas pessoas os erros sdo aceitos, mas, para a mai-
oria, 0s mesmos erros sdo punidos.

091. A seleg@o das chefias ¢ satisfatoria.

092. O progresso dos empregados depende do crescimento da
empresa.

093. Os empregados consideram importante a presenca da
diretoria da empresa.

094. O empregado ¢ respeitado pelo cliente.




CT - Concordo Totalmente
CP - Concordo em Parte
CD - Nio Concordo nem Discordo
DP - Discordo em Parte
DT - Discordo Totalmente

NA-SUA EMPRESA CT|CP|CD|DP|DT
095. Ser chefe € algo estimulante.
096. Os empregados sdo recompensados pelo trabalho que fazem.
097. O empregado é pouco lembrado na hora de ser elogiado, mas
€ sempre chamado para ser punido.
098. Os problemas que surgem entre os varios orgdos sdo
solucionados.
099. Os planos de trabalho sio divulgados entre os empregados. x_
100. S6 ha preocupagdo com seguranga quando ocorre algum
acidente.
101. Fala-se muito, mas ndo se resolve nada.
102. Com as mudangas de chefias, bons trabalhos sio deixados de
lado.
103. Prevalece um bom ambiente de trabalho. X’
104. Os empregados s3o comunicados sobre as metas de seus
Orgaos.
2% Parte C - Em relacdo as demais questdes
NA SUA OPINIAO CT|{CP|CD|DP|DT
105. Vocé orgulha-se de fazer parte da empresa.
106. Vocé considera que sua empresa € prestigiada na
comunidade. (X
107. Vocé recomendaria a sua como uma boa empresa para se
trabalhar. X
108. O horério de trabalho é o mais adequado.

109. Para racionalizar atividades de custo, vocé€ adotaria o seguinte horario de
trabalho (assinale a melhor alternativa):

a. ( )turno Gnico das 07 as 13 horas
b. () turno tnico das 13 as 19 horas

¢. ( )jornada de 8 horas, em 2 turnos, com redug¢do do periodo de almogo

para 1 hora

o

do expediente, compreendido entre 7 e 20 horas.

() jornada de 8 horas, com horario flexivel para inicio e término
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