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2.1. Historia da gestao

Influéncia dos filésofos

A administracdo recebeu forte influéncia da filosofia desde antiguidade. Confucio
(551 a.C. -479 a.C.) ressaltava a importancia do mérito pessoal. E este tem por base
o conhecimento. A capacidade e a exceléncia moral é que habilitam uma pessoa a
ser um lider, e ndo o seu nascimento ou familia. As ideias de Confacio foram
adotadas por Shih Huang-Ti, que substituiu o sistema feudal chinés, em que o poder
e a forca militar dependiam da familia do imperador, por um sistema baseado no
mérito para alcancar posi¢cdes mais elevadas na hierarquia. Alem disso, Confucio
adotava o principio da reciprocidade: tratar os outros como se gostaria de ser tratado
(Chiavenato, 2006).

Socrates (470 a.C. -399 a.C.), filésofo grego, expde seu ponto de vista sobre a
administracdo como uma habilidade pessoal separada do conhecimento técnico e da

experiéncia (Chiavenato, 2006).

Platdo (429 a.C. -347 a.C.), outro fil6sofo grego, mostra em sua obra A Republica, a
forma democratica da administracdo dos negdcios publicos. Em outra obra, Politica,
ressalta que a responsabilidade fundamental dos politicos — os administradores da

polis, a cidade — é promover a felicidade dos cidadaos (Chiavenato, 2006).

Influéncia da revolucéao industrial

A invencdo da maquina a vapor por James Watt e sua aplicacao a producao levaram
a uma nova concepcao de trabalho que mudou a estrutura social e comercial da
época e provocou a Revolucédo Industrial, com transformacdes de ordem econdmica,

politica e social que, em um lapso de um século, foram maiores do que toda as
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mudancas ocorridas no milénio anterior. A revolu¢do industrial teve inicio na

Inglaterra e é dividida em duas épocas distintas:

e 1780 a 1860: 12 Revolucao Industrial ou revolucdo do carvao e do ferro;
e 1860 a 1914: 22 Revolucdo Industrial ou do ago e da eletricidade
(Chiavenato, 2006).

Todas as transformagbes e inovagOes ocorridas durante a Revolucdo Industrial,
tracaram novas abordagens e métodos a cerca do trabalho e da maneira como era
conduzido e realizado. Esses processos traduziam-se em diferentes abordagens da

administracao trabalhista.

2.2. Escolas da gestao

Abordagem classica da administracéo

No despontar do século XX, dois engenheiros desenvolveram 0s primeiros trabalhos
a respeito da administracdo. O americano Frederick Winslow Taylor iniciou a escola
da Administracdo Cientifica preocupado em aumentar a eficiéncia da induastria
através da racionalizacao do trabalho operario. O francés Henri Fayol desenvolveu a
Teoria Classica, preocupada em aumentar a eficiéncia da empresa por meio de sua

organizacao e aplicacéo de principios gerais da administracao.

Embora ndo tenham se comunicado entre si e partissem de pontos de vistas
diferentes, suas ideias constituem as bases da Abordagem Classica da
Administragdo, cujos postulados denominaram o0 panorama administrativo das

organizacdes nas quatro primeiras décadas do século XX.

Em funcdo dessas duas correntes, a Abordagem Classica da Administracdo €
desdobrada em duas orientacdes diferentes, e até certo ponto opostas entre si
(Chiavenato, 2006).
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Figura 1: Desdobramento da abordagem classica.
Fonte: Chiavenato, 2006.

2.2.1.Teoria das relagcdoes humanas

A teoria das rela¢cdes humanas (ou Escola Humanistica da administracao) surgiu nos
Estados Unidos, como consequéncia das conclusdes da experiéncia Hawthorne,
desenvolvida por Elton Mayo e colaboradores. Foi um movimento de reacdo e

oposicao a Teoria Classica da Administracéo (Chiavenato, 2006).

Segundo Chiavenato (2006), a Teoria das Relacdes Humanas tem suas origens nos
seguintes fatos:

1. A necessidade de se humanizar e democratizar a Administracao, libertando-a
dos conceitos rigidos e mecanicistas da Teoria Classica e adequando-a aos
novos padrdes de vida do povo americano.

2. O desenvolvimento das ciéncias humanas, principalmente a Psicologia e sua
crescente influéncia intelectual.

3. As ideias da filosofia pragmética de John Dewey e da Psicologia Dindmica de
Kurt Lewin foram fundamentais para o humanismo na administragéo.

4. As conclusdes da experiéncia de Hawthorne, realizada entre 1927 e 1932.
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2.2.1.1. A Experiéncia de Hawthorne

Em 1927, o Conselho Nacional de Pesquisas iniciou uma experiéncia na fabrica
Hawthorne da Western Electric Company, situada em Chicago, para avaliar a
relagdo entre a iluminacdo e a eficiéncia dos operarios medida por meio da
producdo. A experiéncia foi coordenada por Elton Mayo, e estendeu-se a fadiga,
acidentes no trabalho, rotatividade do pessoal (turnover) e ao efeito das condi¢des

de trabalho sobre a produtividade do pessoal (Chiavenato, 2006).

O experimento tinha como objetivo observar a relacdo entre a intensidade da

iluminacao e a eficiéncia dos operarios quanto a producao.

Primeira Fase da Experiéncia de Hawthorne

Na primeira fase da experiéncia foram escolhidos dois grupos que faziam o mesmo
trabalho e em condicGes idénticas: um grupo de observacdo trabalhava sobre
intensidade de luz variavel, enquanto o grupo de controle tinha intensidade
constante. Pretendia-se conhecer o efeito da iluminacdo sobre o rendimento dos
operarios [...]. Os operarios se julgavam na obrigagdo de produzir mais quando a
intensidade de iluminacdo aumentava e, o contrario, quando diminuia. Comprovou-
se a preponderancia do fator psicolégico sobre o fator fisiologico: a eficiéncia dos
operarios € afetada por condi¢cdes psicologicas. Reconhecendo o fator psicologico
apenas quanto a sua influéncia negativa, os pesquisadores pretenderam isola-lo ou

elimina-lo da experiéncia, por considera-lo inoportuno (Chiavenato, 2006).

Segunda Fase da Experiéncia de Hawthorne

A segunda fase da experiéncia comecou em 1927. Foi criado um grupo de
observacéo: cinco mogas montavam os relés, enquanto uma sexta fornecia as pecas
para abastecer o trabalho. A sala de provas era separada do departamento (passou
a ser o grupo de controle). O grupo experimental tinha um supervisor, como no

grupo de controle, e um observador que permanecia na sala e observava o trabalho.

10



2. REVISAO DA LITERATURA

O equipamento de trabalho era idéntico ao utilizado no departamento, apenas
incluindo um plano inclinado com um contador de pecas que marcava a produgao
em uma fita perfurada. A producdo foi o indice de comparacdo entre o grupo
experimental (sujeito a mudancas nas condi¢cbes de trabalho) e o grupo controle

(trabalho em condi¢gBes constantes).

As mocgas foram convidadas para participar da pesquisa e esclarecidas quanto aos
objetivos de avaliar o efeito das mudancas nas condi¢Bes de trabalho (periodo de
descanso, lanches, reducdo no horario de trabalho). Eram informadas sobre os
resultados, e as modificacbes eram submetidas a sua aprovacdo. A pesquisa foi

dividida em 12 periodos, para observar as condi¢cdes de rendimento.

Conclusdo desta fase

e As mocas gostavam de trabalhar na sala de provas porque era divertido e a
supervisao branda (ao contrario da supervisdo de controle rigido na sala de
montagem) permitia trabalhar com liberdade e menor ansiedade;

e Havia um ambiente amistoso e sem pressdes, ha qual a conversa era
permitida, o que aumentava a satisfacao no trabalho;

¢ Nao havia temor ao supervisor, pois este funcionava como orientador;

e Houve um desenvolvimento social do grupo experimental. As mocgas faziam
amizades entre si e tornaram-se uma equipe;

e O grupo desenvolveu objetivos comuns, como o de aumentar o ritmo de

producdo, embora fosse solicitado trabalhar normalmente.

Terceira Fase da Experiéncia de Hawthorne

Iniciou-se um amplo programa de entrevistas com os empregados para conhecer
suas atitudes e sentimentos, ouvir suas opinides quanto ao trabalho e tratamento
dos supervisores. Adotou-se a técnica de entrevista ndo-direcionada e sem um

roteiro prévio, na qual os operarios podiam falar livremente.
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A experiéncia foi suspensa em 1932, mas sua influéncia sobre a Teoria
Administrativa foi poderosa. Com a organizacao informal, os operarios se mantém
unidos através de lacos de lealdade. Quando o operario pretende também ser leal a
empresa, essa lealdade dividida entre o grupo e a companhia traz conflito, tensdo e

inquietacgao.

2.2.1.2. Conclusoées da Experiéncia de Hawthorne

Nivel de Produg¢do Resultante da Integragdo Social

O nivel de producdo ndo é determinado pela capacidade fisica ou fisiolégica do
empregado (como afirmava a Teoria Classica), mas por normas sociais e

expectativas grupais.

Comportamento Social dos Empregados

O comportamento do individuo se apoia totalmente no grupo.

Recompensas e Sangées Sociais

O comportamento dos operarios é condicionado por normas e padrdes sociais.

Grupos Informais

A empresa passa ser visualizada como uma organizacéo social composta de grupos
sociais informais, cuja estrutura nem sempre coincide com a organizacéo formal, ou
seja, com propositos definidos pela empresa. Os grupos informais constituem a
organizacdo humana a empresa, muitas vezes em contraposicdo a organizagao

formal estabelecida pela direcdo Os grupos informais definem regras de

12
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comportamento, recompensas ou sanc¢0es sociais, objetivos, escala de valores

sociais, crengas e expectativas.

Relagcbes Humanas

No local de trabalho, as pessoas participam de grupos sociais dentro da organizagcao

e mantém-se em uma constante interacao social.

Importdncia do Contetido do Cargo

A especializagdo ndo € a maneira mais eficiente de divisdo de trabalho [...].
Trabalhos simples e repetitivos tornam-se mondétonos e magantes afetando a atitude

do trabalhador e reduzindo a sua satisfacao e eficiéncia.

Enfase nos Aspectos Emocionais

Os elementos emocionais nao-planejados e irracionais do comportamento humano
merecem atencdo especial da Teoria das Relacdes Humanas. Dai a denominacgao

de socibélogos da organizacdo aos autores humanistas (Chiavenato, 2006).

Tabela 1: Comparacéo entre a Teoria Classica e a Teoria das Relagfes Humanas

Teoria Classica Teoria da Relacbes Humanas
Trata a organizacao como maquina Trata a organizacao como grupo de pessoas
Enfatiza as tarefas ou a tecnologia Enfatiza as pessoas
Inspirada em sistemas de engenharia Inspirada em sistemas de psicologia
Autoridade centralizada Delegacéo de autoridade
Linhas claras de autoridade Autonomia do empregado
Especializagdo e competéncia técnica Confianca e abertura
Acentuada divisédo do trabalho Enfase nas relagdes entre as pessoas
Confianca nas regras e nos regulamentos Confianca nas pessoas
Clara separacéo entre linha e staff Dinamica grupal e interpessoal

Fonte: Chiavenato, 2006.
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A Teoria da Relagbes Humanas passou a dominar a Teoria Administrativa. Ao final
da década de 1950, ela entrou em declinio, passando a ser intensamente criticada, a

tal ponto que suas concepcdes passaram a ser revistas (Chiavenato, 2006).

Segundo Chiavenato (2006), dentre as criticas a Teoria das Relacbes Humanas,

podemos alinhar as seguintes:

Oposicao cerrada a Teoria Classica.

Inadequada visualizac&o dos problemas de relacdes industriais.
Concepcao ingénua e romantica do operario.

Limitacdo do campo experimental.

Parcialidade das conclusdes.

Enfase nos grupos informais.

N o ok~ wDbd e

Enfoque manipulativo da Teoria das Relagbes Humanas.

2.3. Gestao/ Administracao

2.3.1.Conceitos Gestao/ Administracao

7

Segundo Pires (2007), a palavra gestdo é uma palavra polissémica. Em

conformidade, é necessario adapta-la ao ambiente onde estd a ser utilizada de

maneira a assumir em termos relativos o seu verdadeiro significado.

A gestdo pode ser entendida como o processo de coordenacdo e integracdo de
recursos, tendente a consecucdo dos objetivos estabelecidos, através do
desempenho das atividades de planejamento, organizacao, direcéo e controle. Pode
ser também assimilada a processo de trabalho com e através dos outros, a fim de se
atingirem eficazmente o0s objetivos organizacionais tracados, utilizando-se
eficientemente 0s recursos escassos, num contexto em constante mutagcao (Santos,

2008).
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A palavra administracdo vem do latim ad (direcdo, tendéncia para) e minister
(subordinacdo ou obediéncia) e significa originalmente aquele que realiza uma
funcdo sob o comando de outrem, isto é, aquele que presta um servico a outro
(Chiavenato, 2006).

2.3.2.Funcgoes da Gestao

Os elementos constituintes do processo de gestdo sédo usualmente designados

funcdes da gestéo e articulam-se conforme se ilustra na figura 2.

Planejamento
A

Missdo da

Controle s
Organizagao

Organizagao

.

™ Lideraranga

/ Direcdo

Figura 2: Funcdes da Gestéo
Elaborada pelo autor

Planejamento

Processo que envolve, para além da andlise e monitorizacdo sistematica do meio
envolvente contextual e transacional (oportunidade e ameacas) e dos pontos fortes

da organizacéo, a definicdo dos seus objetivos, a formulacéo da estratégia destinada
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a sua consecugcdo e o desenvolvimento dos planos, programas e orgamentos
tendentes a assegurar a integracao, coeréncia e coordenacdo da atividades. Ou de
uma forma mais sintética, pode ser entendida como a funcao da gestéo que clarifica
a missao da organizacéo, define os seus objetivos e formula a estratégia e as taticas

mais adequadas a consecuc¢ao dos objetivos tragados (Santos, 2008).

Organizagdo

Processo de gestdo que se ocupa da afetacdo dos recursos organizacionais
(humanos, financeiros, materiais, equipamentos, tecnologia, know-how, infra-
estrutura, etc) as diversas atividades, tarefas e processos (identificados aquando do

planejamento) no sentido de assegurar a consecuc¢ao dos objetivos planejados.

Para além de envolver a definicao das tarefas, processos e atividades a levar a cabo
(bem como a identificacdo dos trabalhadores que irdo assegurar a sua execucao),
esta funcdo envolve ainda a disponibilizacdo dos recursos necessarios a sua
realizacdo, a determinacdo do modo como aqueles irdo ser afetados aos processos
e atividades, a definicdo da linha de comando, e a clarificacdo dos niveis de
autoridade e de responsabilidade associada as decisdes a tomar (Santos, 2008).

Lideranca/Direcdo

Esta funcédo da gestdo pode ser definida como o processo de comando e motivacao
dos trabalhadores, através do qual os gestores influenciam os membros da
organizacdo, no sentido de assegurar que estes assumem 0S comportamentos de

trabalho indispensaveis a consecucéo dos objetivos estabelecidos (Santos, 2008).

Controle

Constitui-se como a funcdo da gestdo que envolve monitorizacdo e o
acompanhamento continuo e sistematico do meio envolvente e do desenvolvimento

das atividades, no sentido de assegurar o cumprimento dos planos e objetivos
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fixados e, concomitantemente, acionar as medidas corretivas que se revelem

necessérias, em face da deteccdo de eventuais desvios (Santos, 2008).

2.4. 0O Gestor

O que cada gestor faz dependera da sua fungéo, do seu nivel, da sua organizacéo
(tipo, estrutura, cultura, dimenséo) e do ambiente em que trabalha, de forma geral
(na medida em que € conturbado, previsivel, fixo, sob presséo, estavel). Cada gestor
tera a sua maneira de se adaptar a estas circunstancias e conseguira realizar

operagdes com maior ou menor éxito (Armstrong, 2005).

Quanto menor for a disciplina de resultados a que uma organizacdo tem de estar

obrigada maior serdo as necessidades de gestao (Drucker apud Pires, 2007).

2.4.1.Funcgoes

Considera-se que o gestor exerca as seguintes funcdes fundamentais:

Determinacédo de objetivos;
Desenho da organizacgéo;
Motivagéo e comunicagéo;

Elaboracédo de normas;

ok~ w0 DN PE

Treino de recursos humanos.

Por tudo isto, o gestor tem por funcdo principal tomar decisdes (Drucker apud Pires,
2007).
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2.4.2.Habilidades

O administrador precisa reunir trés tipos de habilidades: técnicas, humanas e

conceituais.

Habilidades técnicas consistem em usar conhecimentos, métodos, técnicas e
equipamentos para realizacdo de tarefas por meio da experiéncia
profissional.

Habilidades humanas consistem na capacidade e discernimento para
trabalhar com pessoas em equipe.

Habilidades conceituais consistem na capacidade para lidar com idéias e
conceitos abstratos e estdo relacionadas com pensar, raciocinar,
diagnosticar situacfes e formular alternativas de solucdo dos problemas
(Chiavenato, 2006).

2.4.3.Capacidades

O gestor do futuro deve ser possuidor de 7 capacidades:

N o o A~ w D PRE

Gerir por objetivos;

Saber assumir riscos em relagéo ao tempo;

Estar apto a tomar decisdes estratégicas;

Ser capaz de construir e integrar equipas de trabalho;
Saber comunicar informacéao;

Ser capaz de ver o seu trabalho como um todo;

Conseguir relacionar a sua area de agdo com o sistema total.

2.4.4. Atitudes

As pessoas, e através delas as organizacdes, podem ter diferentes atitudes em

bY

relacdo a previsdo do futuro. Cada uma das atitudes da origem a outras tantas
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formas de estruturar a prépria organizacdo (Pires, 2007). Existem trés

possibilidades. As pessoas podem:

1. Esperar que as coisas acontecam para depois reagirem;

2. Prever aquilo que eventualmente surgira para prepararem a resposta certa,
antes dos acontecimentos surgirem;

3. Engendrar as condi¢Oes para a construcdo e organizagao do futuro, segundo
os proprios desejos (Russell Ackoff apud Pires, 2007).

2.5. O Trabalho

“Néao existe maior estupidez no mundo do que passar a maior parte da vida a ganhar

a vida”.

Henry David Thoreau

2.5.1.Conceito

O conceito de que trabalho é uma penalidade € decorrente das civiliza¢des antigas,
medievais e modernas onde exclusivamente 0s servos e escravos trabalhavam para
sobreviver, sob ameaca de morte ou de ndo poder permanecer nas terras dos

reinos, se ndo aceitassem a jornada de trabalho (Bueno apud Silveira, 2008).

O trabalho é a linha mestra da atividade humana, da dindmica produtiva,
fundamental na geracdo de recursos e desenvolvimento das sociedades. Através
dele surgem as tecnologias, producdes, sistemas de trocas e permutas dos
mercados. Item central da possibilidade de satisfacdo de necessidades humanas,
das basicas as mais sofisticadas (Langoski apud Silveira, 2008).
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A histéria da condicdo humana no trabalho dentro das organizacbes pode ser
entendida pela evolugdo das indlstrias e o amadurecimento das relacdes entre
patrées e empregados. O surgimento das primeiras fabricas na Inglaterra fez com
gue os camponeses mudassem para os centros fabris em busca de trabalho. Eram
pessoas sem qualificacdo profissional, acostumados a vida rural. Em contrapartida
0s patrOes pouco davam em troca, oferecendo uma jornada de trabalho elevada e

como recompensa, pagavam salarios baixos (Hunt; Sherman apud Coutinho, 2009).

bY

O crescimento das fabricas levou a necessidade de contratar cada vez mais
pessoas, em condicbes de trabalho e vida precarias. Nas industrias ndo havia
garantias da integridade do trabalhador, as relacbes trabalhistas ndo eram
reconhecidas, sendo pratica comum as jornadas de trabalho excessivas e 0 uso da
mao-de-obra infantil. Quanto as condicbes de vida em sociedade, tinha-se um
cenario de centros industriais caracterizado pelo elevado numero de trabalhadores,
sem infra-estrutura ocasionando surtos de doencas como coélera e outros males da

propria falta de recursos de saude (Motta; Maximiano apud Coutinho, 2009).

2.5.2. Opinides acerca do trabalho

Evolucdo... (2011), cita um grupo heterogéneo de pesquisadores, que entre as
muitas visdes de futuro possiveis, indicam que a humanidade tera mais tempo livre,

sdo eles:

PETER DRUCKER

Filosofo e economista austriaco. Considerado o pai da administracdo moderna,
formulou o conceito de Sociedade POs-Capitalista, na qual o recurso econémico
basico ndo sera mais o capital, nem 0s recursos naturais nem a mao-de-obra. Sera

o conhecimento (Evolugéo..., 2011).
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ROBERT KURZ

Ensaista e integrante do grupo aleméao Krisis, Robert Kurz, diz que o sistema hibrido
composto pelo Estado e mercado ndo é mais capaz de integrar socialmente milhdes
de pessoas em todo o mundo. O futuro € a sociedade do n&o-trabalho. A sociedade
terd de se desconectar da l6gica de acumulacéo e do valor da mercadoria. As forgas
produtivas do capitalismo devem ser dirigidas a libertar os homens do trabalho. Por
exemplo: uma jornada de trabalho de trés horas garantiria trabalho e renda

suficiente para todos (Evolugéo..., 2011).

YONE]I MASUDA

Um dos principais mentores da revolu¢cdo do computador no Japao. Yoneji Masuda
concebe um mundo em que o tempo livre vai substituir a acumulacdo material como
valor mais importante da sociedade da Era 2000. Masuda sustenta que, enquanto a
Revolucado Industrial preocupou-se basicamente com a maior producao material, a
contribuicdo da revolucdo da informacdo sera a producdo de mais tempo livre
(Evolugao..., 2011).

JEREMY RIFIKIN

Economista e critico norte-americano. Acredita que o mercado e o Estado
desempenhardo papéis cada vez menores no cotidiano dos seres humanos.
Defende a criacdo de um Terceiro Setor, formado por organizacdes nao-
governamentais e de trabalho voluntario, onde a globalizacdo e a diminuicdo do
papel do Estado forcardo as pessoas a se organizarem em comunidade de
interesses proprios para garantir seu proprio futuro. Acredita que os governos terao
duas escolhas: financiar protecdo policial adicional e construir mais cadeias ou
financiar as organizacdes do Terceiro Setor, que também assumirdo a tarefa de
fornecer servicos basicos, em conseqiiéncia dos cortes na ajuda governamental, e

assisténcia a pessoas e comunidades carentes (Evolugéo..., 2011).
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ANDRE GORZ

No livro Critica da Razdo Econbmica, o sociélogo francés André Gorz introduziu o
conceito de atividades autbnomas, organizadas pela reunido de voluntarios nas
microesferas sociais de bairros e distritos. A idéia esta voltada para atividades
sociais ou culturais, como a criacao de creches e asilos, mas também a producao de
alimentos e bens para satisfazer necessidades basicas. A partir da conviccdo de que
nao havera emprego para todos, o sociologo se preocupa em garantir a renda, uma

espécie de salario social (Evolugéo..., 2011).

DOMENICO DE MASI

As tecnologias substituirdo o trabalho. Resta o monopdlio do trabalho criativo. A
burocracia sera engolida pelo 6cio criativo. O sociélogo Domenico De Masi afirma
que o trabalho € muito organizado, muito burocratizado. Por isso, é dificil ter idéias
novas durante o trabalho. O 6cio € muito melhor para desenvolver a criatividade, que
exige liberdade, autonomia. Mas, além de ser criativo, sera preciso encontrar 0s

meios para realizar as novas idéias (Evolucéo..., 2011).

2.6. Recursos Humanos e Teorias

2.6.1.Motivacao

“As motivacdes sdo apenas uma classe de determinantes do comportamento. Ao
mesmo tempo em que 0 comportamento é motivado, ele também é quase sempre
determinado biologicamente, culturalmente e situacionalmente”

Maslow
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Sob a designacéo de motivacao, que deriva da expressao latina movere, numerosas
proposicoes tém sido avancadas. Esta pode ser definida como variedade de
comportamento intra e interindividual devida ndo s6 a diferencas individuais e
competéncias no controlo das exigéncias do meio ambiente que a accao exige
(Vroom, V.S. apud Neves, 2002).

Para Neves (2002), esta definicdo é insuficiente, uma vez que ndo especifica o que
esta envolvido na motivacao; serd necessario incluir as determinantes que afectam o
comportamento, a sua relagdo com os comportamentos observaveis e com as suas

consequéncias.

A motivacdo € um campo tedrico que atravessa transversalmente todas as correntes
psicolégicas e sobre ele converge a atencdo da psicologia da personalidade, da
psicologia social, da psicologia clinica e, sobretudo, da psicologia organizacional
(Muchinsky apud Neves, 2002).

A motivacdo ndo € susceptivel de ser observada directamente. Os motivos nao
podem ser vistos, apenas inferidos; o que se pode observar € uma multiplicidade de

comportamentos e o resultado desses comportamentos (Neves, 2002).

2.6.2.A Motivacao e o Trabalho

A motivacdo procura explicar por que as pessoas se comportam. A Administracéo
Cientifica baseava-se na estreita concepcao do homo economicus. A experiéncia de
Hawthoner teve o mérito de demonstrar que a recompensa salarial - mesmo quando
efetuada em bases justas ou generosas - ndo € o Unico fator decisivo na satisfacao

do trabalhador dentro da situacao de trabalho.

Elton Mayo e equipe apud Chiavenato (2006), propuseram uma nova teoria da
motivagdo antagonica a do homo economicus: o ser humano é motivado, ndo por

estimulos salariais e econémicos, mas por recompensas sociais simbdlicas.
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O processo de motivacao nos individuos se da de forma intrinseca, em que cada um
desenvolve impulsos motivacionais distintos em momentos diferentes, reconhecendo
que estas forcas afetam diretamente a maneira de encarar o trabalho e suas

proprias vidas [...].

Entender o modo como os individuos sdo motivados é extremamente complexo [...].
A dificuldade em se entender o processo motivacional reside no fato de que néo ha
uma unica motivacado capaz de determinar como os trabalhadores se conduziréo
com relagdo ao desenvolvimento de suas tarefas e, consequentemente, ndo ha
estratégia especifica que faga com que todos em todas as partes tenham um “moral
elevado”, ou seja, deve-se tentar levar em consideracdo as desigualdades humanas
(peculiaridades individuais) quer pareca, ou ndo, conveniente para o ambiente

organizacional (Volpato; Cimbalista, 2002).

Para compreender a performance dos individuos numa organizacdo decorrente da
motivacdo para o trabalho, € necessario fazer apelo a modelos tedricos. Dado que a
produtividade dos trabalhadores estd intimamente associada a motivacdo (Neves,
2002).

Para se ter uma compreensao dos processos motivacionais ha que ter atencéo as
trés principais variaveis que constituem uma situacdo de trabalho — o proéprio
individuo, as funcdes e tarefas desempenhadas e o ambiente de trabalho -, e a
interacédo destas entre si (Neves, 2002).

Segundo Steers; Porter apud Neves (2002), € possivel apontar trés componentes
fundamentais nas principais caracterizacfes dos fendbmenos motivacionais. Sao

eles:

1. A energia humana que suscita 0 comportamento;
2. Adirecéo que dirige o esforgo (goal orientation);
3. A manutengdo ou sustentacdo que preserva e reforga o comportamento

(systems orientation).
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Estado interno de
desequilibrio;
Necessidades, desejos
ou expectativas
acompanhadas de

/ antecipagao \

Modificacdo do Comportamento
estado interno ou accgao
Incentivo ou
objectivo

Figura 3: Modelo generalizado do processo béasico de motivagao
Fonte: In Dunnette, M.D. & kirchner, W.K., 1965 apud Neves, 2002.

2.6.2.1. A Teoria de Maslow

O individuo € um todo integrado e organizado. Por consequéncia, ndo se pode falar
da motivacdo de um 6rgédo (a boca, o estbmago ou a genitalia), mas apenas da

motivacdo da pessoa como um todo (Maslow apud Sampaio, 2009).

A gratificacdo de necessidades permite a emergéncia de comportamento
relativamente ndo motivado [...]. O organismo permite-se relaxar, ser passivo,
aproveitar o sol, ornamentar, decorar e polir os potes e vasilhas (mais do que o0s
usar), jogar e divertir-se, observar coisas sem importancia, ser informal e sem

aspiracdes (Maslow apud Sampaio, 2009).

Dessa forma, a arte (quando puramente expressiva) seria um exemplo de

comportamento ndo motivado. Vé-se, portanto, que a motivagdo em Maslow esti
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claramente associada a existéncia de um proposito, uma finalidade, um objetivo, e
que esse proposito incomoda (motiva) a pessoa até que seja atingido. Uma
necessidade é, portanto, algo do mundo interno das pessoas cuja privacdo a
mobiliza e cuja gratificacdo, mesmo que parcial, possibilita a emergéncia de uma

nova necessidade (Sampaio, 2009).
O homem é um animal desejante e raramente atinge um estado de completa

satisfacdo exceto por um curto periodo de tempo. Assim que um desejo é satisfeito,

outro explode e assume o seu lugar (Maslow, 1954 apud Sampaio, 2009).

ylo/RealizaQéo
/ / Auto - Estima
/ ‘ Afetivo - Social
/ Seguranca

y Fisiologicas

Figura 4: Teoria das necessidades de Maslow, 1954,
Fonte: Sampaio, 2009.

Teoria das necessidades de Maslow associada ao contexto empresarial

Num contexto empresarial, Maslow apud Neves (2002), afirma que sua teoria
preconiza que as organizacdes devem fazer o possivel por proporcionar a satisfacéo
das necessidades de mais elevado nivel. O gestor com necessidades de auto-

atualizacdo é o gestor mais eficaz. Rejeita também um tipo de lideranga autocrética,
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uma vez que este estilo frustra as necessidades as necessidades do ego e de

estima dos subordinados.

Tabela 2: Aplicacdes da Teoria das Necessidades de Maslow.

Niveis de necessidades

Recompensas

Factores organizacionais

1. Fisiolégicas

2. Seguranca

3. Social

4. Estima

5. Auto-atualizacéo

Alimento, agua, sexo,

sono

Seguranga, estabilidade,

proteccao

Amor, afeicdo, pertenca

Auto-estima, auto-
respeito, prestigio,

estatuto

Desenvolvimento,

crescimento, criatividade

Fonte: In Cherrington, D.J., 1989 apud Neves, 2002.

2.6.2.2. Teoria Goal-Setting

Vencimento
Condigbes de trabalho agradaveis

Refeitério

Condigbes de trabalho seguras
Beneficios da empresa

Seguranga do emprego

Coeséo do grupo de trabalho
Supervisdo amigavel

Associacao profissional

Reconhecimento social
Titular de uma fungéo
Alto estatuto da funcéo
Feedback do trabalho

Funcéo estimulante
Oportunidade para Criatividade
Realizagéo atraveés do trabalho

Progresso na organizacao

A nocéao de objetivo é constructo central nesta teoria. Um objetivo é o mais potente

determinante da acg&o. Os objetivos individuais proporcionam o mecanismo individual
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através do qual os estados motivacionais se transformam em acao (Locker, E.A.
Apud Neves, 2002).

Na sua formulacdo a Teoria Goal Setting é simples: a determinacdo de objetivos
especificos e que as pessoas acreditem que sdo susceptiveis de serem alcancados

proporciona-lhes um beneficio, tangivel ou psicologico.

. Condigdes Motivadores
Ambiente - -
o | Dificuldade \ Intengdes \ Output
Objectivos | L
) ) ! Clareza \ Aceitacao \ Esforgo
incentivos

Commitment

Participagao

Figura 5: Teoria Goal Setting
Fonte: In Mitchell, T. R. Apud Neves, 2002.

Os processos cognitivos e as reacdes emocionais determinam os objetivos; por sua
vez, estes sdo precursores da acéo, influenciando o comportamento e afetando os
estados cognitivos. Os objetivos influenciam o comportamento dirigindo a atencéao,
encorajando a persisténcia e facilitando o desenvolvimento de estratégias (Locker,
E.A. et al, apud Neves, 2002).

Os objetivos sdo metas fixadas para o desempenho, as quais servem para alocar
recursos (dinheiro, recursos humanos, energia, etc.) e em que se espera das

pessoas um comportamento consoante com 0S mesmos.

A fixacdo de objetivos determina um estado de tenséo interna que sO se atenua
guando e a medida que vao sendo alcancados. Os individuos comparam as suas
capacidades e competéncias com os resultados e experimentam ou ndo um estado

de auto-eficacia (Newstroom, J.W. & Davis, K, apud Neves, 2002).
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Com efeito, os objetivos devem ser ndo s6 compreendidos mas também aceites,
especialmente se sdo dificeis de alcancar. Por outro lado, os objetivos devem ser
tao claros e mensuraveis quanto possivel. Pedir a um empregado “faca o melhor que
souber” ndo é objetivo especifico. Ndo obstante, alguns estudos, Latham; Baldes
apud Neves (2002) referem que s6 o fato de se pedir para melhorar a performance

constitui um forte incentivo a um melhor desempenho.

Surpreendentemente, os trabalhadores empenham-se mais quando os desafios sédo
maiores, mas estes constituem objetivos tangiveis e sdo lhe proporcionados o0s

recursos necessarios (Neves, 2002).

2.6.3.Recompensas e Punicoes

Todas as organizacdes tém um sistema de recompensas (isto é, de incentivos para
estimular certos tipos de comportamento) e de punicfes (isto €, de castigo ou de
penalidades — reais ou potenciais — para coibir certos tipos de comportamento)
(Chiavenato, 1991).

O sistema de recompensas inclui o pacote total de beneficios que a organizagéo
coloca a disposicdo dos seus membros e 0s mecanismos e procedimentos pelos
quais esses beneficios sédo distribuidos. Ndo sao apenas salarios, pensoes, férias,
promocdes para posi¢cdes mais elevadas (com maiores salarios e beneficios) séo
considerados, mas também algumas recompensas como seguranga no cargo ou ha
organizacdo, transferéncias laterais para posicdes mais desafiantes ou para
posicdes que levem a um crescimento, a um desenvolvimento adicional e de varias

formas de reconhecimento por servicos notaveis.

O pacote de beneficios inclui também a estrutura de tarefas e processos, na medida
em que a organizagao consegue amenizar ou ajustar aspectos do cargo em si para

aumentar sua atratividade intrinseca (Chiavenato, 1991).

Chiavenato (1991), recomenda que as recompensas devam ser aplicadas sempre

gue possivel no sentido de reforcar as atividades humanas, de modo que:
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1. Aumentem a consciéncia e a responsabilidade do individuo (e do grupo);
2. Ampliem a interdependéncia para com terceiros e para com o todo; e

3. Ajudem a consolidar o controle que o todo exerce sobre seu proprio destino.

O sistema de punicdes inclui uma série de medidas disciplinares que visam orientar
0 comportamento das pessoas e evitar que se desviem dos padrdes esperados, bem
como prevenir a sua repeticao (com adverténcias verbais ou escritas), ou ainda, em
casos extremos, castigar a sua reincidéncia (com a suspensao do trabalho), ou
ainda, afastar o autor do convivio dos demais participantes (com o seu desligamento

da organizacédo) (Chiavenato, 1999).

2.6.4.Conceito de Remuneracao

As organizacfes estdo interessadas em investir em recompensas para as pessoas
desde que delas possam receber contribuicbes ao alcance de seus objetivos. Dai,

decorre o conceito de remuneracao total.

Segundo Chiavenato (1999), a remuneracdao total de um funcionario € constituida de

trés componentes principais, conforme a figura 6.

Remuneracao Total =

Remuneragdo Basica Incentivos Salariais Beneficios

‘B *Seguro de vida
| S énus .
Saldrio mansal ou *Seguro de satde

*Participagao nos
Resultados etc. *Refei¢es subsidiadas
etc.

\ v . \ v : \ v :

*Salario por hora

Figura 6: Os trés componentes da remuneracéo total
Fonte: Adaptado Chiavenato, 1999.
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Assim, a remuneragdo total é o pacote de recompensas quantificaveis que um

funcionario recebe pelo seu trabalho.

2.6.4.1. Recompensas Financeiras e Nao-Financeiras

Segundo Chiavenato (1999), as recompensas podem ser classificadas como
recompensas financeiras e nao-financeiras. As recompensas financeiras podem ser
diretas ou indiretas. A recompensa financeira direta consiste no pagamento que

cada empregado recebe na forma de salario, bonus, prémios e comissoes.

A recompensa financeira indireta € o salario indireto decorrente de clausulas da
convencao coletiva do trabalho e do plano de beneficios e servicos sociais oferecido
pela organizacdo. O salério indireto inclui: ferias, gratificacbes, gorjetas, adicionais
(de periculosidade, de insalubridade, adicional noturno, adicional de tempo de
servico etc.), participacdo nos resultados, horas extraordinarias, bem como o
correspondente monetario dos servicos e beneficios sociais oferecidos pela
organizagdo (como alimentagédo subsidiada, transporte subsidiado, seguro de vida
em grupo etc.). A soma do salério direto e do salario indireto constitui a remuneracéo
(Chiavenato, 1999).

2.7. Higiene e seguranca no trabalho

A higiene no trabalho refere-se a um conjunto de normas e procedimentos que visa
a producéo da integridade fisica e mental do trabalhador, preservando-o dos riscos
de saude inerentes as tarefas do cargo e ao ambiente fisico onde sdo executadas. A
higiene do trabalho esta relacionada como diagndstico e com a prevencao de
doencas ocupacionais a partir do estudo e controle de duas variaveis: 0 homem e o

seu ambiente de trabalho.
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Um plano de higiene do trabalho geralmente envolve o seguinte contetdo: um plano
organizado, servicos médicos adequados, prevencdo de riscos a saude e servigcos
adicionais (Scope, Objectives and Functions of Occupational Health Programs apud
Chiavenato, 1991).

2.7.1.0Dbjetivos da Higiene do Trabalho

Segundo Chiavenato (1991), a higiene do trabalho ou higiene industrial, como
muitos a denominam, tem caracter eminentemente preventivo, pois objetiva a saude
e controle do trabalhador, evitando que adoeca e se ausente provisOria ou
definitivamente do trabalho.

Entre os objetivos principais da higiene do trabalho, estao:

¢ Eliminacéo das causas das doencas profissionais;

e Reducdo dos efeitos prejudiciais provocados pelo trabalho em pessoas
doentes ou portadoras de defeitos fisicos;

e Prevencédo de agravamento de doencas e de lesdes; e

e Manutencdo da saude dos trabalhadores e aumento da produtividade por

meio de controle do ambiente de trabalho.

2.7.2.Condig¢oes ambientais de trabalho

O trabalho das pessoas é profundamente influenciado por trés grupos de condicdes
(Chiavenato, 1991):

e Condicbes ambientais de trabalho: como iluminacao, temperatura, ruido, etc.
e CondicOes de tempo: como duragcéo da jornada de trabalho, horas extras,
periodos de descanso, etc.

e Condic¢Oes sociais: como organizacdo informal, status, etc.
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2.8. Qualidade de vida

Muitas séo as ferramentas utilizadas pelas empresas nos dias atuais, para vencer 0s
desafios econdmicos, que estabelecem um cenario de mudancas constantes. Entao
agregar valores, investindo no capital humano, tornando-os mais presentes ao
processo, e com isto garantir uma estrutura mais estavel, com objetivo de
acompanhar tais mudancas buscando qualidade e produtividade, torna-se mais um
desafio para muitas empresas. Desafio este de construir programas onde o
trabalhador tenha uma participacdo efetiva e que propicie modificacbes no
comportamento enraizado do sistema organizacional o qual muitas vezes torna-se

agressivo aos colaboradores (Rosa; Pilatti, 2007).

A construcdo do conceito de Qualidade de Vida existe em diferentes campos do
saber, o que lhe confere mudltiplos sentidos. Segundo Rosa e Pilatti (2007),

diferentes variaveis e opinides sdo consideradas:

Foi empregada pela primeira vez pelo presidente dos Estados Unidos, Lyndon
Johnson em 1964 ao declarar que os objetivos ndo podem ser medidos através do
balanco dos bancos. Eles s6 podem ser medidos através da qualidade de vida que

proporcionam as pessoas (Grupo Whoqol-100 apud Rosa; Pilatti, 2007).

Uma Qualidade de Vida boa ou excelente é aquela que ofereca um minimo de
condi¢cBes para que os individuos nela inseridos possam desenvolver o maximo de
suas potencialidades, sejam estas: viver, sentir ou amar, trabalhar, produzindo bens

e servicos, fazendo ciéncia ou artes (Rufino Netto apud Rosa; Pilatti, 2007).

A Qualidade de Vida é medida pela satisfacdo dos individuos no ambiente familiar,
na vida social e sexual. Corroborando com estes principios, Kagan e Kagan apud
Alvarez (1983) consideram que a Qualidade de Vida pode ser visualizada sobre

quatro dimensdes: profissional, sexual, social e emocional (apud Rosa; Pilatti, 2007).

Estes sdo aspectos com conotagdes subjetivas sobre a Qualidade de Vida, pois
algumas situacfes sédo pontuais para definir Qualidade de Vida e a convergéncia

destes pontos também séo defendidos, pois se torna dificil uma empresa satisfazer
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com consisténcia os requisitos de qualidade do mundo exterior, a menos que seus
bens e servicos sejam produzidos e prestados por pessoas com alto nivel de
qualidade pessoal (Moller, 1997 apud Rosa; Pilatti, 2007).

Nahas (1995) apud Rosa; Pilatti (2007), define Qualidade de Vida como um conjunto
de parametros individuais, socios culturais e ambientais, 0os quais caracterizam as
condicbes em que vive o ser humano. Assim, a Qualidade de Vida de vida ndo esta
apenas relacionada a aspectos da saude, tais como o bem estar fisico, funcional,
emocional ou bem estar mental, mas a soma de outros fatores inerentes ao trabalho,

COmo a convivéncia com pessoas amigas e outras circunstancias de vida.

2.9. Qualidade de vida no trabalho

“Cuide do seu pessoal, seu pessoal cuidara do cliente e o lucro cuidara de si

2

mesmo’

Frank Maguire

Segundo Rosa e Pilatti (2007), sdo diversas as opinides acerca da qualidade de vida

no trabalho, sdo elas:

‘A Qualidade de Vida no Trabalho baseia-se em uma visao integral das pessoas,
que é o chamado enfoque biopsicossocial. O enfoque biopsicossocial das pessoas
origina-se da medicina psicossomatica, que propde a visdo integrada, ou holistica,

do ser humano” (Maximiano, 2000 apud Rosa; Pilatti, 2007).

Para Davis e Newstrom apud Santos (2008), a proposta de Qualidade de Vida no
Trabalho é desenvolver um ambiente de trabalho que seja tdo bom para as pessoas
como para saude econdmica da organizagdo. Para tanto, é necessario que haja um

enriquecimento no trabalho, de forma a deixa-lo mais desafiador
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O trabalhador ndo chega a seu local de trabalho como uma maquina nova. Ele
possui uma histéria pessoal que se caracteriza por certa qualidade de aspiracdes de
seus desejos, de suas motivacdes, de suas necessidades psicologicas, que
integram sua historia passada. Isso confere a cada individuo caracteristicas Unicas e

pessoais (Dejours, 1994 apud Rosa; Pilatti, 2007).

A Qualidade de Vida no Trabalho € algo que ocorre dentro das pessoas e entre as
pessoas, hum processo de relacionamento baseado no respeito matuo entre todos
0os membros do grupo de trabalho. Este € um processo participativo na solucdo de
problemas, para o qual a empresa e trabalhadores ndo s6 produzirdo melhores
solucdes e discussdes, mas também um clima de maior satisfagdo com as pessoas
no trabalho (Rosa; Pilatti, 2007).

Alguns conceitos da Qualidade de Vida no Trabalho s&o: a participagdo do
empregado nas decisbes que afetam o0 desempenho de suas funcoes;
reestruturacdo de tarefas, estruturas e sistemas para que estas oferecam maior
liberdade e satisfacdo no trabalho; sistemas de compensacdes que valorizem o
trabalho de modo justo e de acordo com o desempenho; adequacdo do ambiente de
trabalho as necessidades individuais do trabalhador; satisfacdo com o trabalho
(Pilatti; Bejarano, 2005 apud Rosa; Pilatti, 2007).

A Qualidade de Vida no Trabalho é baseada no principio de que o comprometimento
com a qualidade ocorre de forma mais natural nos ambientes em que O0s
trabalhadores se encontram intrinsecamente envolvidos nas decisdes que

influenciam diretamente suas atuac¢des (Conte, 2003 apud Rosa; Pilatti, 2007).

Segundo Chiavenato (1996) apud Rosa; Pilatti (2007), a Qualidade de Vida no
Trabalho representa o grau em que os membros da organizacdo sao capazes de
satisfazer as suas necessidades pessoais através de suas experiéncias na

organizacéao.

O mesmo autor ressalta ainda, que as organiza¢gfes sao inventadas pelo homem

para se adaptarem a circunstancias ambientais, a fim de alcancarem objetivos. Se
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essa adaptacdo é conseguida e os objetivos sao algcados, entdo a organizacao sera
considerada eficaz.

Na verdade, a sociedade do conhecimento vive uma situacdo paradoxal: por um
lado exige-se uma racionalidade absoluta; por outro, a humanizacgéo do trabalhador,
visto como o capital intelectual das organizacdes, € uma exigéncia. Em termos
praticos trata-se de um processo que ainda requer ajustes ou sera, como sugeriu

Nadler e Lawler apud Rosa; Pilatti (2007), um modismo que pode ser passageiro.

A Qualidade de Vida no Trabalho, por sua vez, pode ser vista como um indicador da
qualidade da experiéncia humana no ambiente de trabalho. Trata-se de um conceito
estreitamente relacionado a satisfacdo dos trabalhadores quanto a sua capacidade
produtiva em um ambiente de trabalho seguro, de respeito mutuo, com
oportunidades de treinamento e aprendizagem e com o equipamento e facilidades

adequadas para o desempenho de suas fun¢des (Rosa; Pilatti, 2007).

2.9.1.Modelos de Avaliacao da Qualidade de Vida no Trabalho

Para demonstrar os fatores que afetam a qualidade de vida no trabalho foram
desenvolvidos modelos de indicadores de qualidade de vida. Diversos estudiosos ao
longo dos anos criaram uma espécie de indicadores mostrando os fatores que
influenciam na qualidade de vida dos trabalhadores (Cavassani; Cavassani; Biazin,
2006), séo eles:
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2.9.1.1. Modelo de QVT de Walton (1973)

E o modelo de Qualidade de Vida no Trabalho constituido pelo maior nimero de
dimensdes — oito, enfatizando o trabalho como um todo, n&do se limitando a abordar
somente o ambiente laboral em si, fazendo mencéao, inclusive, a aspectos presentes
na vida de ndo-trabalho.

Ao contrario dos demais modelos classicos de Qualidade de Vida no Trabalho,
Walton procura associar o maximo de dimensdées relacionadas ao trabalho, incluindo
as dimensdes cuja influéncia na vida do trabalhador ocorra de forma indireta. Isto é,
tal influéncia ndo é ocasionada pelo trabalho em si, mas pela forma como este é
conduzido (Pedroso; Pilatti, 2011).

Segundo Cavassani; Cavassani; Biazin (2006), Walton apresenta um modelo divido

em oito fatores e cada um deles abrange vérias dimensoes.
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Tabela 3: Modelo de Walton, 1973.

Fatores de Qualidade de Vida no Trabalho Dimensobes

» Salario adequado ao trabalhador.
1 - Compensacao justa e adequada » Equidade ou compatibilidade interna.
» Equidade e compatibilidade externa.
. « Jornada de trabalho.
2 - CondicBes de seguranca e saude no trabalho . - ;
* Ambiente fisico (seguro e saudavel).
* Autonomia.
- ; ) » Significado da tarefa.
3 - Utilizacado e desenvolvimento de capacidades
* [dentidade da tarefa.
* Variedade de habilidades.
* Retroagao e retroinformacgao.
] . * Possibilidade de carreira.
4- Oportunidades de crescimento continuo e ] o
* Crescimento profissional.
seguranca
» Seguranca do emprego.
* Igualdade de oportunidades.
* Relacionamentos interpessoais e grupais.

5 - Integracéo social na organizagéo o
* Senso comunitario.

* Respeito as leis e direitos trabalhistas.
6 - Garantias constitucionais * Privacidade pessoal.
* Liberdade de expresséo.

* Normas e rotinas claras da organizagéao.

7 - Trabalho e espaco total de vida *Papel balanceado do trabalho na vida

pessoal

* Imagem da empresa.
8 - Relevancia social da vida no trabalho * Responsabilidade social pelos
produtos/servicos.

* Responsabilidade social pelos empregados.

Fonte: adaptado de Chiavenato apud Cavassani; Cavassani; Biazin, 2006.
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O modelo de Walton permanece, mesmo apds quase quatro décadas da sua
publicacdo, sendo um dos modelos mais utilizados para subsidiar pesquisas —
guantitativas e qualitativas — na area da Qualidade de Vida. No Brasil, 0 modelo de
Walton é utilizado em grande escala, superando a utilizacdo dos demais modelos.
Este € considerado o mais completo modelo, sendo utilizado, principalmente, por
estudiosos da administragdo de recursos humanos e da psicologia organizacional
(Pedroso; Pilatti, 2011).

2.9.1.2. Modelo de Hackman e Oldham (1974)

Com base nos estudos de Hackman e Oldham (1974), pode se afirmar que ha trés
fatores que influenciam na motivacdo no ambiente laboral, denominados Estados
Psicoldgicos Criticos: Conhecimento e resultados do seu trabalho; Responsabilidade
percebida pelos resultados do seu trabalho e; Significancia percebida do seu
trabalho (Pedroso; Pilatti, 2011).

Conforme Davis e Newstrom apud Cavassani; Cavassani; Biazin (2006), “as
dimensdes essenciais tendem a promover a motivacao, a satisfacdo e a qualidade

do trabalho e a reduzir a rotatividade e o absenteismo.”

Os aspectos baseados nos cargos sédo (Chiavenato apud Cavassani; Cavassani;
Biazin, 2006):

e Variedades de habilidades: o cargo exercido deve exigir varias e diferentes
habilidades e conhecimento.

e I|dentidade da tarefa: ressalta a importancia do individuo sobre as suas
tarefas, o trabalho deve ser realizado do inicio ao fim, para que este

perceba que produz um resultado palpavel.
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Significado da tarefa: a pessoa deve ter uma clara percepcdo de que
forma o seu trabalho produz consequiéncia e impactos sobre o trabalho
dos demais.

e Autonomia: defende-se a responsabilidade pessoal para planejar e
executar as tarefas e independéncia para desempenha-las. Um exemplo
seria a pratica de geréncia por objetivos, pois proporciona um papel
importante aos trabalhadores no estabelecimento de seus préprios
objetivos e na busca de planos para consegui-los, Davis e Newstrom.

e Feedback: refere-se as informacdes, pode ser dividido em retroacdo do
proprio trabalho e retroacdo extrinseca.

e Retroacdo do proprio trabalho: os superiores devem proporcionar
informacdo de retorno para que o préprio individuo possa avaliar o seu
desempenho.

e Retroacdo extrinseca: deve haver um retorno dos superiores hierarquicos
ou cliente a respeito do desempenho de sua tarefa.

e Inter-relacionamento: o contato interpessoal do ocupante com outras

pessoas ou clientes devera ser estimulado e possibilitado.

A idéia do feedback é simples, mas de grande importancia para as pessoas no
trabalho, pois através desse retorno é que o trabalhador podera fazer uma auto-

andlise, visando melhorias em sua conduta profissional.

Pelos indicadores citados, observa-se a importancia dos administradores para a
conscientizacdo da qualidade de vida dos trabalhadores. Por exemplo, no quesito
significado da tarefa depende da visdo administrativa em mostrar a importancia da
tarefa para o executor. Ou seja, a tarefa pode ser simples, mas de vital importancia
para 0 processo e isso ser entendido pelo executor, o que traz um sentido de
satisfacdo pessoal ao individuo no ato de desempenhar o trabalho que |he foi
designado. Da mesma forma, o feedback permite ao colaborador avaliar e corrigir as

possiveis falhas na execucado das atividades (Cavassani; Cavassani; Biazin, 2006).
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2.9.1.3. Modelo de Westley (1979)

Publicado em 1979, nos Estados Unidos, com énfase na abordagem sociotécnica, 0
modelo de Qualidade de Vida no Trabalho de Westley realiza uma retrospectiva
histérica do ambiente laboral, inserindo as dimensfes abordadas em seu modelo no

contexto do trabalho, articulando-as paralelamente a Qualidade de Vida no Trabalho.

De acordo com Westley apud Pedroso; Pilatti (2011), os problemas oriundos do
ambiente de trabalho podem ser de ordem politica (inseguranca), econdmica
(injustica), psicolégica (alienacdo) e sociolégica (anomia). Cada uma dessas
categorias deve ser analisada individualmente para a busca de solucdes para os

problemas existentes.

Nessa perspectiva, a Qualidade de Vida no Trabalho é alcancada quando os postos
de trabalho sdo humanizados a ponto de minimizar as quatro probleméaticas-chave:
inseguranca (instabilidade no emprego), injustica (desigualdade salarial), alienacao
(baixa autoestima) e anomia (caréncia de uma legislacgédo trabalhista).

Entretanto, Westley aborda somente a principal problematica das dimensdes
econdmica, politica, psicolégica e sociolégica, sem a preocupacdo de levantar
demais indicadores da Qualidade de Vida no Trabalho para tais dimensoes.
Outrossim, Westley também conduz ao entendimento de que a qualidade de vida é
uma condicdo binaria, podendo esta existir ou ndo, impossibilitando a existéncia de

classificacdes intermediarias (Pedroso; Pilatti, 2011).

2.9.1.4. Modelo de Werther e Davis (1981)

Foi publicado pela primeira vez em 1981, nos Estados Unidos. Sua publicagéo
ocorreu na forma de um capitulo do livro Human resources and personnel

management, intitulado Quality of work life. A versdo em portugués do referido livro

41



2. REVISAO DA LITERATURA

foi publicada em 1983, sob o titulo “Administracdo de pessoal e recursos humanos”
(Pedroso; Pilatti, 2011).

De acordo com Werther e Davis apud Pedroso; Pilatti (2011), muitos fatores afetam
a Qualidade de Vida no Trabalho, como a supervisdo, condi¢cdes de trabalho,
pagamento, beneficios e o projeto do cargo. No entanto, € o cargo que “envolve
mais intimamente o trabalhador”. Por mais que os colaboradores possuam um bom
salario, boas condicdes de trabalho e uma boa supervisédo, as atividades que estes

desenvolvem podem, sob a 6tica dos mesmos, ser tediosas.

Para que haja a satisfacdo mutua na relacdo colaborador - organizacdo, faz-se
necessario que as exigéncias organizacionais, ambientais e comportamentais, sejam

combinadas a um projeto apropriado de cargo.

Para prevenir a criacdo de cargos que promovam elevado grau de insatisfacdo, os
gestores ndo devem projetar cargos para suprir seus objetivos pessoais, mas sim, 0s
objetivos organizacionais. Assim, a criagdo de um projeto de cargo deve levar em
consideracdo 0s elementos organizacionais, ambientais e comportamentais
presentes no cargo. Um projeto de cargo criado considerando-se tais elementos
proporciona maiores indices de motivacdo e satisfacdo, e, por conseguinte, uma

melhor Qualidade de Vida no Trabalho aos ocupantes deste cargo.

Todavia, os elementos comportamentais do projeto de cargo sugerem que seja
concedida maior autonomia, variedade, identidade da tarefa e retroinformacéo, ao
passo que o0s elementos organizacionais pregam uma maior especializacdo e menor
autonomia, variedade, identidade da tarefa e retroinformac&o. Nessa perspectiva, 0s
cargos mais eficientes serdo insatisfatérios, enquanto os cargos satisfatérios seréao
ineficientes. Esse imbréglio constitui um grande problema aos projetistas de cargo
(Pedroso; Pilatti, 2011).
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2.9.1.5. Modelo de Nadler e Lawler

Chiavenato apud Cavassani; Cavassani; Biazin (2006), descreve que para Nadler e
Lawler, a QVT esta fundamentada em quatro aspectos:

* Participacao dos funcionarios nas decisoes.

» Reestruturacédo do trabalho através do enriquecimento das tarefas e de
grupos autdbnomos de trabalho.

* Inovacdo no sistema de recompensas para influenciar o clima
organizacional.

* Melhoria no ambiente de trabalho quanto as condicbes fisicas e

psicoldgicas, horario de trabalho etc.

Estes aspectos demonstram que o ser humano passa a ser parte integrante das
organizacdes e mostra a evolucdo da importancia dos mesmos. Por exemplo: a
tendéncia da participacdo nas decisGes cede lugar ao invés da idéia predominante
até pouco que os funcionarios deviam ser simples executores e outros com mais

capacidades, os planejadores e “pensadores”

Nadler e Lawler apud Pedroso; Pilatti (2011), partem do preceito de que a variavel
Qualidade de Vida no Trabalho deveria ser claramente definida em um conceito que
expresse o seu real significado e que por sua vez deve abarcar o que € a Qualidade
de Vida no Trabalho, quais resultados esta pode proporcionar, quais os beneficios e

quais as condicdes para que esta produza os resultados desejados.

Visto que o grande numero de conceitos gerados para definir Qualidade de Vida no
Trabalho estavam interligados ao contexto em que 0s mesmos se inseriram, Nadler
e Lawler (1983) buscaram no periodo de 1959 até 1982, um conceito particular para
cada contexto.

Nesse periodo, a Qualidade de Vida no Trabalho estava inserida em seis contextos
distintos, conforme dados na tabela 4:
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Tabela 4: Evolug&o do conceito de Qualidade de Vida no Trabalho

Concepcdes Evolutivas da QVT

Caracteristica ou Visao

1. QVT como uma variavel
(1959-1972)

2. QVT como uma abordagem
(1969-1974)

3. QVT como um método
(1972-1975)

4, QVT como um movimento
(1975-1980)

5. QVT como tudo (1979-
1982)

6. QVT como nada (futuro)

Reacdo do individuo ao trabalho. Era investigadocomo
melhorar a qualidade de vida no trabalho para o

individuo.

O foco era o individuo antes do resultado organizacional,
mas, ao mesmo tempo tendia a trazer melhorias tanto ao

empregado como a direcéo.

Um conjunto de abordagens, métodos ou técnicas para
melhorar o ambiente de trabalho e tornar o trabalho mais
produtivo e mais

Satisfatério. QVT era vista como sindnimo de grupos
autdbnomos de trabalho, enriquecimento de cargo ou
desenho de novas plantas com integracéo social e

técnica.

Declaragdo ideoldgica sobre a natureza do trabalho e as
relacdes dos trabalhadores com a organizacéo. Os
termos “administracao participativa” e “democracia
industrial” eram frequentemente ditos como ideais do

movimento de QVT.

Como panacéia contra a competicdo estrangeira,
problemas de qualidade, baixas taxas de produtividade,
problemas de queixas e outros problemas

organizacionais.

No caso de alguns projetos de QVT fracassarem no
futuro, ndo passara apenas de um “modismo”

passageiro.

Fonte: Nadler e Lawler apud Pedroso; Pilatti (2011).

Em sintese, Nadler e Lawler apud Pedroso; Pilatti (2011), preconizam que a

efetividade de um programa de Qualidade de Vida no Trabalho esta inter-
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relacionada a uma série de fatores, e, nessa perspectiva, apresentam uma

estruturagcédo que deve ser conduzida na implantacéo dos referidos programas.

Seguindo um modelo em cascata, estes sugerem atividades que devem ser
exploradas nos programas de Qualidade de Vida no Trabalho, fatores que
determinam o sucesso nos programas de Qualidade de Vida no Trabalho, e, por fim,
0S pontos centrais que devem ser gerenciados.

Nadler e Lawler priorizaram conceituar teoricamente a variavel Qualidade de Vida no
Trabalho através de uma andlise espacgo-temporal, em diferentes contextos. S&o
apresentadas distintas concep¢cbes que a Qualidade de Vida no Trabalho
apresentou no curso da Histéria. O objeto mais valorizado do trabalho de Nadler e
Lawler € a retrospectiva histérica das concepcdes da Qualidade de Vida no
Trabalho, que aborda as perspectivas associadas ao conceito desta, desde 1969 até
1982, acrescidas de um conceito da Qualidade de Vida no Trabalho projetando um

futuro préximo.

A profecia de que a qualidade de vida no trabalho se torne “nada”, com sucessivos
fracassos dos programas de qualidade de vida no trabalho, ndo ocorreu. Os testes
da Histéria responderdo se o devir projetado aconteceu ou, ainda, acontecera.
Entretanto, a tendéncia é de que a predicao seja equivocada. A qualidade de vida no
trabalho tornou-se um elemento organizacional, que apresenta possibilidades reais

de transcender o simples modismo (Nadler e Lawler apud Pedroso; Pilatti, 2011).

2.9.2.Programas de bem-estar social com base nos modelos de QVT

Com base mos modelos de qualidade de vida no trabalho é possivel a implantacéo
de um programa de bem-estar social voltado para os funcionarios.
Muitas organizacbes desenvolvem seus proprios modelos, adaptados a sua

realidade para que tenham eficacia (Cavassani; Cavassani; Biazin, 2006).
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Observando os modelos existentes, pode-se ter nogcdo da dimensdo que o0s
programas de bem-estar deverdo abranger, conflitos com equidade salarial,
formacdo educacional e profissional, entre outros, sdo exemplos de areas que
deverdo ser analisadas. Segundo Chiavenato apud Cavassani; Cavassani; Biazin
(2006), programas deste tipo servem para baratear custo com saude, tendo assim
um carater profilatico. Os programas de bem-estar dos funcionarios ainda enfrentam
muitos desafios a serem vencidos para que possam ser implementados com a

colaboracéo de todos os envolvidos pelo programa.

Para Silva e De Marchi apud Cavassani; Cavassani; Biazin (2006), dentre os muitos
desafios que se apresentam para o mundo empresarial, dois sdo fundamentais. O
primeiro estaria relacionado com a necessidade de uma forca de trabalho saudavel,
motivada e preparada para a extrema competicao existente, ja o segundo, seria a
capacidade da empresa de responder a demanda para seus funcionarios em relacéo

a uma melhor qualidade de vida no trabalho.

Um bom lugar para se trabalhar possibilita, entre outras coisas, que as pessoas
tenham, além do trabalho, outros compromissos em suas vidas, como familia, os
amigos entre outras atividades. A importancia da Qualidade de Vida no Trabalho é
mais que mera politica de reducdo de custos, pois a mesma possibilita o bom
convivio do individuo com a organizacdo em que trabalha. Ter um bom ambiente e
beneficios que satisfacam seus anseios pode garantir um clima de confianca entre
empresa e empregado (Levering apud Cavassani; Cavassani; Biazin, 2006).

2.9.3.0 Desporto nas Organizacoes

O Desporto

O desporto € um fenébmeno sdcio-cultural que, devido a normas de conduta e
caracteristicas proprias, transmite valores e, por isso, exerce influéncia sobre habitos

e comportamentos de nossa sociedade (Marques, 2004).
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O desporto, nos moldes como o compreendemos hoje, teve seu inicio a partir da
inclusdo do desporto e de elementos da Cultura Corporal das classes operarias,
produzida pela Revolucédo Industrial na Europa dos séculos XVIII e XIX (Betti apud

Marques; Gutierrez; Almeida, 2006).

Valores Transmitidos pelo Desporto

A auto-valorizacdo e o0 reconhecimento de capacidades individuais proprias,
influéncia positiva sobre a auto-imagem e concepcédo de vida, vivéncias coletivas,
atuacao social, prazer na vivéncia desportiva desvinculado do desprazer de outros
participantes, resisténcia ao sobrepujar e intencdo de colaborar, valorizacdo da
ludicidade, do processo competitivo e ndo somente do resultado da competicéo,
competicdo sem rivalidade, cooperacdo, critica a violéncia em competi¢cdes, ndo-
discriminacdo de sexo, raca ou caracteristicas fisicas. Aqui a competitividade pode
estar presente, porém sem a rivalidade e a necessidade eminente de derrotar o

adversario a qualquer custo (Betti apud Marques; Gutierrez; Almeida, 2006).

Atividade Fisica nas Organizagdes

Os programas de “qualidade total” implantados em empresas brasileiras visam, em
primeiro lugar, o produto final e o0 aumento da produtividade. Esse processo, que
desconsidera 0 empregado como um ser humano integral, corre o risco de
prejudicar, de forma consideravel, a saude e a capacidade de producdo de seu
pessoal. (Cafiete apud Marques, 2004).

Brotto apud Betti apud Marques; Gutierrez; Almeida (2006), define cooperacéo e
competicdo, como: a Cooperacdo € um processo onde 0s objetivos sdo comuns, as
acOes sdo compartihadas e os resultados sdo benéficos para todos, ja a
Competicdo é um processo onde os objetivos sdo mutuamente exclusivos, as acdes

sao individualistas e somente alguns se beneficiam dos resultados.
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Os propésitos da oferta de atividades fisicas por parte da empresa sao: melhoria da
imagem da empresa junto aos empregados; protecdo somatica e psicolégica dos
empregados; melhoria das relacbes empregado/patrédo; aumento dos beneficios
sociais; ocupacdo do tempo livre dos empregados durante seu periodo de
permanéncia na empresa; prevencédo e reducéo dos acidentes no trabalho; aumento
da produtividade (melhores condi¢cdes de saude, rotatividade de pessoal, redugéo do
absenteismo); manutencdo do bem-estar fisico e mental dos trabalhadores. (Costa
apud Marques, 2004).

Segundo Marques (2004), ao desenvolver um programa de atividade fisica na
empresa, € preciso considerar além dos beneficios fisioldégicos, outros niveis de
exigéncia do ser humano. Tais niveis dizem respeito a necessidades de

relacionamento, bem-estar e auto-estima.

O Desporto nas organizagoes

A primeira manifestacdo de atividades desportivas no ambito interno de empresas
no Brasil é creditada a Fabrica de Tecidos Bangu, sediada no Rio de Janeiro, em
1901. Nessa ocasido, empregados da empresa jogavam futebol num campo
estabelecido no mesmo terreno da fabrica. A partir da década de 1930, eventos
como este ocorriam no Brasil em empresas que ofereciam opcdes de lazer e
desporto a seus empregados, porém, através de clubes subvencionados. Tais
clubes receberam o nome de “Associacdes Desportivas Classistas” e, embora nem
todos estejam localizados no terreno da empresa, representam um espaco de lazer
e entretenimento para o funcionario e sua familia (Costa apud Betti apud Marques;
Gutierrez; Almeida, 2006).

Tanto no desporto quanto no ambiente empresarial, a competicdo se faz presente.
No primeiro, em muitos casos, como uma condi¢cdo para a ocorréncia da prética, e
no segundo, devido a constante busca por lucro e ascensdo. Por outro lado, a
cooperacdo é importante, pois mantém o0s parametros minimos para a pratica

desportiva e, no caso da empresa, os individuos precisam trabalhar de forma
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associada e em beneficio da corporacdo (Betti apud Marques; Gutierrez; Almeida,
2006).

E importante buscar a participacdo dos praticantes na organizacdo e
desenvolvimento das atividades, sugerindo alteracdes e adaptagbes que levem o
grupo a alcancar seus objetivos durante a pratica (Marques, 2004).

Pereira apud Betti apud Marques; Gutierrez; Almeida (2006), aponta em pesquisa
relacionada & empresa Singer, que a principal razdo de adesao dos funcionarios ao
clube da entidade é a possibilidade de pratica desportiva. De acordo com a
publicacdo “Esporte e lazer na empresa”, do Ministério da Educacao do Brasil de
1990, a principal atividade desenvolvida nos clubes subvencionados a empresas é a
de caréater desportivo. O desporto se coloca como uma forma de promover préaticas
voltadas a melhoria da qualidade de vida dos individuos no ambiente da empresa,

além de funcionar como uma pratica de aproximacao entre funcionario e empresa

A Inser¢do do Desporto em Programas de Qualidade de Vida nas Organizagdes

Uma das questdes pertinentes a qualidade de vida dos empregados € a relevancia
de alguns niveis de exigéncia do ser humano, como necessidade de relacionamento,
bem-estar no ambiente de trabalho e manutencdo de sua auto-estima (Marques,
2005).

Ao adotar programas de qualidade de vida, a empresa deve atentar para as
atividades que estdo sendo propostas e como estdo sendo aplicadas. O desporto €
uma forma de atividade fisica que, além de auxiliar na promocdo do anti-
sedentarismo e de beneficios a saude clinica, pode incentivar formas de
relacionamento saudaveis entre os participantes, através da transmissao de valores
que privilegiem a cooperacgéo e interacao positiva (Betti apud Marques; Gutierrez;
Almeida, 2006).
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O desporto pode ser promovido através de duas formas de atividades, Formais e
N&o-formais (Brasil apud Betti apud Marques; Gutierrez; Almeida, 2006):

Formais (Objetivam a forma fisica): Maior representacdo externa da empresa;
Orientada para disciplina e regularidade; Maior custo per Capita no atendimento;
Abrangéncia menor na populacdo da empresa; Regulada por legislagéo (Esporte e

Educacao Fisica); Resultados diretos mensuraveis.

N&o-formais (Objetivam o bem-estar): Maior atendimento com menor custo; Enfase
no voluntério e na participacdo; Inclui familiares dos empregados; Admite adaptacéo
nas instalacdes e areas da empresa; Permite participacdo da comunidade local,
fornecedores ou contratantes; Compartilha instalacdes e programas com atividades

de lazer, reduzindo custos; Resultados indiretos mensuraveis.

A partir de um processo de ressignificacéo, o objetivo dos participantes deixa de ser
unicamente a vitéria, mas principalmente a manutencéo da realizacdo do jogo pelo
maior tempo possivel, e a facilitacdo da participacdo ativa de pessoas com

caracteristicas diferentes (Betti apud Marques; Gutierrez; Almeida, 2006).
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