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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo estudar a Qualidade de Vida no Trabalho como
um elemento estratégico da gestao de pessoas. Para concretizar a analise do tema, o
trabalho foi dividido em trés capitulos complementares. Os procedimentos
metodoldgicos foram desenvolvidos de modo a contemplar uma reviséo bibliografica e
analise de contetudo dos temas em analise, formando a base tedrica para as analises
posteriores, visando atingir aos objetivos da pesquisa. Foi através da analise do nivel
da integragéo entre gestdo estratégica e qualidade de vida em prol do incremento das
atividades da gestao de pessoas, que se esperou chegar aos resultados satisfatérios. O
segundo capitulo ira tratar de demonstrar as principais nuances do cenario atual. Este
cenario € extremamente competitivo e pede das organizagbes, que construam
componentes estratégicos voltados para a motivagéo e satisfagao dos seus clientes
internos, que s&o, atualmente, o principal ativo da organizagdo. As tecnologias da
informacéo € o carro chefe das mudangas, mas sem as pessoas elas nada podem
fazer. O terceiro momento ira demonstrar como a gestao de pessoas deve ser tratada
estrategicamente. E, posteriormente, como a qualidade de vida pode ser um dos pilares
da gestdo de pessoas. A Qualidade de Vida no Trabalho traz beneficios tanto para os
empregados como para a empresa, pois acarreta em maior satisfagao dos seus
funcionarios, fazendo com que os indices de qualidade e produtividade se elevem.

Palavras Chave: Era da Informagao; Administragao Estratégica; Qualidade de Vida no
Trabalho; Gestao de Pessoas; Satisfacao.




ABSTRACT

The present work had as objective to study the Quality of Life in the Work as a
strategical element of the management of people. To materialize the analysis of the
subject, the work was divided in three complementary chapters. The methodology
procedures had been developed in order to contemplate a bibliographical revision and
analysis of content of the subjects in analysis, being formed the theoretical base for the
posterior analyses, aiming at to reach to the objectives of the research. It was through
the analysis of the level of the integration between strategical management and quality
of life in favor of the increment of the activities of the management of people, that if
waited to arrive at the satisfactory results. As the chapter will go to treat to demonstrate
main nuances of the current scene. This scene is extremely competitive and asks for of
the organizations, that construct strategical components directed toward the motivation
and satisfaction of its internal customers, who are, currently, the main asset of the
organization. The technologies of the information are the car head of the changes, but
without the people they nothing can make. The third moment will go to demonstrate as
the management of people must strategically be treated. E, later, as the quality of life
can be one of them pillars of the management of people. The Quality of Life in the Work
in such a way brings benefits for the employees as for the company, therefore it causes
bigger satisfaction of its employees, making with that the indices of quality and
productivity if raise.

Key words: It was of the Information: Strategic administration; Life quality at work:
Administration of People; Satisfaction.
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1 INTRODUGAO

O presente trabalho tem como objetivo abordar a qualidade de vida como um
elemento estratégico na gestdo de pessoas. O objetivo geral foi ancorado pelos
objetivos especificos do trabalho, que estao relacionados a fazer uma exposicao do
cenario competitivo e globalizado da era da informagao; apontar as condicdes gerais
de competitividade que se dissemina por todo o mercado: demonstrar a importancia
da administragdo estratégica no cenario competitivo; relacionar o elemento
estratégico a gestéo de pessoas; e investigar a qualidade de vida no trabalho como
um elemento estratégico.

Vive-se atualmente num cenario altamente competitivo. A globalizagao e o
acirramento da competitividade trazem a necessidade de se construir novas formas
de gestéo e novos elementos de administragao estratégica da organizacéo.

O mundo foi invadido pelas novas tecnologias da informagéo que trazem
formas de monitoramento do ambiente interno e externo e diminui assombrosamente
© tempo das antigas rotinas de trabalho. Porém, a nova sociedade do conhecimento
se caracteriza, principalmente, pela extrema valorizagio do capital humano, pois
atras de toda maquina e tecnologia de gestdo ha uma pessoa que a torna possivel.

Assim, é extremamente importante que as pessoas estejam motivadas e com
plenas condicbes fisicas, mentais e de ambiente, para fazer as tarefas rotineiras da
organizagdo e implementar novos processos produtivos e novos elementos
esiratégicos para vencer no cenario hipercompetitivo. Porém, algumas empresas
&stao encontrando dificuldades para segurar e motivar os seus profissionais, através

dos seus departamentos de gestéo de pessoas.
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Desta maneira, é relevante perguntar — quais medidas 2 gestao de pessoas
podem utilizar no sentido de implementar estratégias para reter, motivar e satisfazer
o capital humano, agregando valor e produtividade & organizacao? Um dos meios a
ser oferecido neste trabalho é a implementacéo de programas de qualidade de vida
no trabalho, no sentido de gerar um diferencial estratégico para 2 gest3o de
pessoas, agregando produtividade a empresa.

Assim, o presente trabalho se justifica, pela busca de oferecer um elemento
importante para responder a problemas de motivacdo e satisfacdo que assolam as
organizagdes contemporéneas, e, além disso, cuidar do principal ativo da empresa —
os clientes internos.

Alem disso, € importante que a empresa invista em qualidade de vida, na
medida em que tal ferramenta organizacional tem o poder de promover a integracéo
da aparente contradigdo entre os interesses individuais dos membros da empresa
com os interesses organizacionais.

Para sistematizar a exposi¢do do tema, o trabalho foi dividido a partir de uma
construgéo légica, que se divide em trés momentos.

O primeiro capitulo foi direcionado para a apresentacao dos procedimentos
metodolégicos voltados para a caracterizagdo do tipo de pesquisa, técnica de coleta
de dados e tratamento e analise dos dados.

O segundo momento far4& uma contextualizagdo do cenario no qual as
organizagbes contempordneas se encontram inseridas. A interligacdo das
economias e a mudanga dos processos produtivos vém proporcionando o
acirramento da economia e a necessidade das empresas estarem em melhoramento
continuo. Neste sentido, a formulagao de estratégias é fundamental para vencer no

cenario extremamente competitivo.
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A formulagéo de estratégias nao resulta, ao contrario do que comumente se
imagina, da confeccdo de idéias mirabolantes e engenhosas, mas de um trabalho
arduo de renovagdo das tecnologias produtivas e de gestao voltadas para o
monitoramento do ambiente interno e externo da organizag@o. No caso do presente
trabalho, sera demonstrado que a qualidade de vida no trabalho pode desenvolver
significativamente o ambiente interno da organizagao, ja que ataca questées como
problemas fisicos e mentais, melhoramento das condi¢cdes de higiene e seguranca,
etc.

O terceiro momento serdo abordados os temas da estratégia relacionada a
gestdo de pessoas, e, posteriormente, a qualidade de vida como um elemento
estratégico para a organizagao.

Apesar do cenario atual ser ditado pela era das tecnologias da informagao,
essas mesmas tecnologias ndo atuam sozinhas, &€ necessario que exista qualidade
de vida na organizagao para que os funcionarios se sintam valorizados e motivados
para atingir aos objetivos da empresa. A disseminagdo da qualidade de vida no
trabalho, neste sentido, se configura como um importante componente estratégico
norteador da gestdo de pessoas, para aumentar a motivagdo, a qualidade e a

produtividade da organizagao.
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2 METODOLOGIA

A metodologia esta relacionada com os objetivos e a finalidade do trabalho e
deve descrever todos os passos que serao dados para atingir o objetivo proposto,
através do emprego de processos cientificos. Neste sentido, no conceito de Lakatos
e Marconi (1999, p.162) delimitar uma pesquisa & “estabelecer limites para a
investigagao” e que pode ser “limitada em relagdo ao assunto, a extensio e a uma
serie de fatores”.

Neste sentido, a estratégia de pesquisa escolhida foi a de revisdo de
literatura, com enfoque na analise de contetido.

De acordo com Lakatos e Marconi (1999), a revisdo de literatura é
caracterizada pela revisdo histérica da producéo cientifica de um determinado tema
ou evento. Alem disso, a andlise de contelido pode ser caracterizada como a busca
pela caracterizagao dos aspectos constitutivos de um tema ou de evento delineado.

A pesquisa em pauta teve como objetivo analisar duas variantes constitutivas
da qualidade de vida e gestdo estratégica de pessoas, visando estabelecer uma
relacdo entre ambas, para assim apresentar uma possibilidade objetiva para
valorizar o que € mais fundamental numa organizagéo — o seu capital humano.

Ja a coleta de dados sera feita através da revisdo de literatura, buscando
construir uma analise da gestdo estratégica e qualidade de vida como meio de
incremento da atividade de gestéo de pessoas.

Convém observar que estes dados foram interpretados através da analise de

contetudo. A analise de conteido € uma técnica de investigagdo importante, pois
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possibilita fazer inferéncias, a partir do estudo do contexto e das variantes postas em
pauta (MARCONI; LAKATOS, 1999).
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3 A ADMINISTRAGAO ESTRATEGICA NO CENARIO DA GLOBALIZAGAO E DA
ERA DA INFORMAGAO

3.1 O novo cenario competitivo

A realidade contemporanea no qual as organizagdes estdo inseridas vem
trazendo novos desafios que geram a necessidade de re-pensar a insercio da
empresa no mundo globalizado. As mudangas na economia, com o
desencadeamento das mudangas nos processos industriais e os avangos da
informacéo; a revolugéo da informatica vem promovendo mudangas profundas na
area do conhecimento, colocando o uso das tecnologias emergentes e o acesso a
informagéo, bem como de sua plena interpretagéo e assimilagao.

A administragdo contemporanea precisa contemplar todos esses avangos,
bem como criar as condigdes necessérias para que os gestores e clientes internos
saibam compreender e interpretar todas essas mudangas.

Tais mudancas trazem implicagbes tremendas para a produgdo e para o
mundo empresarial. Nesse sentido, vive-se, atualmente, a intensificagdo de
processos que estao sendo genericamente chamados de era da informagéo. As
tecnologias da informagéo vém, de acordo com Drucker (2002, p.19), transformando
0Os processos de produgéo existentes. A economia de tempo esta sendo tremenda. O
que se fazia em trés horas, agora é feito em minutos.

Ocorre que, ndo é puramente o uso de computadores e o processamento de
dados, que transformam o dado em informagdo, que vem alterando

significativamente o mundo contemporaneo. As tecnologias de informacéo estao
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desempenhando o importante processo de disseminacdo do conhecimento nas
empresas e na sociedade como um todo. Porém, a revolugéo da informagéo n&o
aconteceu sob a simples forma genericamente estabelecida de “informagao”. Sao os
seus efeitos inesperados que contribuem para revolucionar o paradigma até entéo
existente (DRUCKER, 2002).

A emergéncia de um novo modelo significa afirmar, em certa medida, que
modelos antigos estdo desaparecendo. Desta maneira, assim como a agricultura, o
modelo industrial, que ja conheceu o seu pleno apegou, comeca a declinar
paulatinamente. A industria podera tomar medidas conservadoras, tais como foram
tomadas pela agricultura, no sentido de proteger a sua producéo e seus produtos,
mas nao lograra éxito em sua jornada. Drucker (2002, 172) retrata precisamente a

questao:

Nos primeiros anos do século XX, na maior parte dos paises
desenvolvidos, a agricultura tinha isoladamente a maior participagéo
no PIB; hoje, nos paises ricos sua participagdo caiu a ponto de se
tornar marginal. E a populagdo rural representa hoje uma diminuta
parcela do total. A producdo industrial seguiu 0 mesmo caminho.
Desde a Segunda Guerra Mundial, ela provavelmente triplicou em
volume no mundo desenvolvido, mas os pregos industriais,
ajustados pela inflagdo, tém caido regularmente, ao passo que o
custo dos principais produtos de conhecimento — servigcos de saude
e educagéo - triplicou, também ajustado pela inflagdo. O poder de
compra relativo dos produtos industrializados em relagdo aos
produtos do conhecimento corresponde hoje a apenas um quinto ou
um sexto daquilo que era ha 50 anos.

A préxima sociedade sera uma sociedade do conhecimento e da busca da
valorizagdo do capital humano da organizagdo. O conhecimento sera o recurso
chave das organizagbes que quiserem crescer dentro do cenario altamente
competitivo. A tecnologia da informagéo espalha rapidamente o conhecimento por

todos os lugares, tornando o conhecimento acessivel a todos (CHIAVENATO, 2003).
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Dai que enquanto que no inicio do século, a administracéo se voltava para as
tarefas padronizadas, especializagdo de fungdes, ndo exigindo uma atitude dinamica
dos seus funcionarios e se pautando por um modo rigido de pensar a administragéo
e a producgéo. Os produtos a serem comercializados e vendidos eram padronizados
e de pouca qualidade.

O desafio agora € de outra ordem. O mercado consumidor se tornou
consciente de seu poder de compra e ainda foi justamente favorecido pelo
surgimento de rigidas legislagbes que amparam juridicamente o consumidor,
exigindo dos produtores e prestadores de servicos uma conduta séria e correta para
com os seus clientes. Com isso, os clientes vém exigindo produtos personalizados
com alto padréo de qualidade a pregos acessiveis.

O volume de informagdes produzidos pela sociedade em rede e pelo
aparecimento das novas tecnologias, se encontram em constante mudanca,
exigindo um novo perfil daqueles que produzem, administram e/ou se inserem no
novo mercado de trabalho (DRUCKER, 2002).

A globalizagdo ja tdo amplamente difundida através dos meios de
comunicagao, refere-se exatamente a construgdo de uma teia através da qual
circulam intensos fluxos de capital, de produtos, de informacéo, de tecnologia e de
relacdes sociais e politicas entre os mais variados povos do mundo. O fenémeno da
conexao entre os membros da sociedade mundial €, sem davida nenhuma, o mais
gigantesco que tém sido observado no mundo moderno, gerando praticas
mundialmente reproduzidas e valores mundialmente aceitos.

Entre outras coisas, esse fendbmeno tem possibilitado que gigantescos

volumes de capital sejam transferidos, de um pais para outro, em apenas alguns
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segundos; ou ainda, que uma vastissima quantidade de informagdes possa ser
trocada entre pessoas separadas por milhares de quilémetros (DRUCKER, 2002).

Neste contexto, e devido exatamente & magnitude das transformacgdes
proporcionadas pela globalizagdo nos mais diversos aspectos da vida moderna, que
ela se encontra presente em inUmeras esferas da vida contemporéanea, trazendo
transformagdes importantes. Por exemplo, a globalizagdo econdémica tem sido
responsavel pela perda de poder do Estado na medida em que este tem ficado a
mercé dos fluxos internacionais de capital e dos pardmetros econdmicos
internacionais definidos por forgas hegeménicas (CHIAVENATO, 2003).

Outro aspecto econdémico que merece destaque é a crise fiscal do Estado na
economia global. Os Estados tém se mostrado incapazes de responder as
demandas da sociedade apenas custeados por suas respectivas arrecadagdes. E
nao sendo os impostos capazes de cobrir todas despesas estatais, nao restou outra
saida ao Estado senao recorrer a empréstimos e investimentos externos.

De acordo com Chiavenato (2003), a acentuada transnacionalizagao da
producéo facilita a vida dos clientes e acirra ainda mais a concorréncia entre os
mercados e suas empresas representes, ja que as facilidades proporcionadas pela
globalizag&o tornaram possivel, por exemplo, que cada parte da produgdo de uma
dada industria fique no pais que mais ofereca atrativos para aquela atividade, tais
como isengdes fiscais, menos custos trabalhistas, liberacdo de remessas dos lucros,
efc. Basta ver que vestimos uma calga jeans fabricada no interior do Nordeste
brasileiro com uma camisa americana, porém que foi fabricada na China e escuta-se
“walk man” de marca japonesa, que foi fabricado na Coréia do Sul.

Dessa forma, o poder regulatério, passa a ser paulatinamente transferido para

0 mercado altamente competitivo e acirrado, obrigando as organizacdes que se
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encontram em permanente combate, estejam preparadas para as intempéries
advindas do ambiente que a circunda, revendo constantemente os seus pontos
fracos e fortalecendo ainda mais os seus pontos fortes, sob pena de serem
arrasadas em pouco tempo por ndo terem sido capazes de liderar o continuo
processo de inovacao de gestdo e de tecnologia.

Agora, € interessante mencionar a mudanga engendrada pela revolugédo das
tecnologias de informagéo e telecomunicagées. A globalizagdo da comunicagéo e da
informagédo  re-dimensionam as relagbes empresariais concebidas na
contemporaneidade. O controle da informagao sempre foi um importante instrumento
de sustentacéo do poder do Estado. O Estado “filtrava” aquilo que poderia chegar ao
conhecimento da sociedade (CHIAVENATO, 2003).

Entretanto, com a diversificagdo dos meios de comunicacdo e com os
avangos tecnol6gicos do setor, este cenario mudou. Transmissées mais baratas,
mais rapidas e mais acessiveis trouxeram mais independéncia com relacdo a
informagéo, alterando decisivamente os recursos de comunicagdo e o acesso a
informagao.

Essa mudanga de paradigma gerou a chamada era da informagéo, onde a
riqueza nasce de idéias inovadoras e do uso inteligente da informagéo. As empresas
na era da informagdo devem concorrer em um mercado repleto de desafios. As
empresas precisam reagir de modo rapido aos problemas e as oportunidades que
surgem desse ambiente empresarial moderno (TURBAN; RAINER; POTTER, 2003).

Porem, o que é informagéo? Para Chiavenato (1992, p. 121), a informacao &:

Um conjunto de dados com um determinado significado. O significade
reduz a incerteza a respeito de algo ou aumenta o conhecimento 2
respeito de algo. Seja do ponto de vista popular como do ponto o
vista cientifico. Do ponto de vista cientifico, o conceito de informagae
€ o conhecimento disponivel para o uso imediato € gue permite
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orientar a acdo, ao reduzir a margem de incerteza que cerca as
decisdes cotidianas.

A informacao revoluciona o mundo ja que elimina as incertezas de uma
possivel conduta administrativa. A informagdo gera o conhecimento dentro das
organizagdes, oferecendo vantagens estratégicas e competitivas.

O gerenciamento das informagdes necessarias a uma tomada de decisdo em
nivel gerencial estd se tornando crucial para a empresa vencer o dificil mercado
competitivo.

Esta mudanga de paradigma requer outra atitude dos que se encontram no
mercado de trabalho. O préprio mercado de trabalho mudou profundamente para se
adequar a estas mudancgas. Se antes o funcionario teria que ser especialista de uma
fungdo s6, agora ele deve estar preparado para inumeras atividades, se
transformando num ser polivalente. Foi pensando na construgdo de um novo
“funcionario” que apreenda todas as transformagdes apontadas acima, que a
administragéo, através de estudos cientificos, “re-construiu” um novo perfil de
empregado, passando a vé-lo ndo mais como “empregado”’, mas como um
colaborador da empresa, que se preocupa em se qualificar constantemente,
aumentando a sua multi-funcionalidade, podendo contribuir decisivamente para que
sejam alcancados os objetivos da organizacéao.

Assim, a administragdo contemporanea vem desenvolvendo formas de gestéo
para que as empresas sempre se coloqguem a frente desse processo, podendo
agregar valor aos seus servigos, gerando ganhos e maior competitividade.

A administracdo estratégica € uma importante ferramenta da ciéncia

administrativa que procura criar as condigdes favoraveis para que a organizacao se
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coloque a frente no processo de mudanga contemporaneo (CHIAVENATO, 1992).

3.2 A administracao estratégica

Para conduzir uma empresa ao sucesso continuado € preciso envolver todos
os colaboradores para a analise da administragdo estratégica. Isso porque, nos
mercados cada vez mais complexos e em constante evolugdo, as empresas nao
conseguem sobreviver quando apenas alguns dos gestores estdo envolvidos na
formulagao e implementagao de estratégias.

Assim, para que uma empresa seja bem-sucedida e nao precise estar sempre
na dependéncia de eventos exteriores para alcangar uma posicdo no mercado com
base nos seus critérios de bom desempenho, existe procedimentos organizacionais
que podem auxiliar e promover um redimensionamento nos quadros internos da
empresa, bem como também meios adequados de sondagem de todos os
elementos que compdem e fazem a diferencga para a viabilidade ou nao de um perfil
empresarial.

Normalmente a administragdo empresarial comporta certas nocbes gerais
para lidar com os eventuais problemas que os administradores responsaveis terao
fataimente que enfrentar. O ambiente da empresa n&o é imune a pressdes advindas
tanto do seu préprio quadro de funcionérios, como também da realidade mais ampla
e complexa da conjuntura econdmica e social. Essa dupla tensdo que o ramo
empresarial estd em constante tensdo é a propria base para se possa falar de um

projeto administrativo que tenha como objetivo propor meios adequados gue revele
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quais sdo as variaveis participantes desse processo de intervencéo direta no campo
da administragdo e dois efeitos concretos que isso pode trazer para a saude da
empresa (TARAPANOFF, 2001).

Por isso que, como uma certa forma de proporcionar ferramentas Uteis para
se analisar os rumos que a empresa toma e possibilitar ajustes necessarios e
sintonizar a empresa com esses problemas que aparecem sorrateiramente, a
administragdo estd munida de um aparato instrumental para minimizar os efeitos
negativos que a grande complexidade na qual a empresa esta inserida no mundo de
hoje. A esse ramo da administragao dar-se o nome de administragédo estratégica.

Segundo Chiavenato (2003), a administragéo estratégica é:

Administracdo estratégica € uma administragcdo do futuro que, de
forma estruturada, sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de
principios, normas e fungdes para alavancar harmoniosamente o
processo de planejamento de uma situagdo desejada para um
sistema organizacional. Seus principios fundamentam-se na
identificacdo e seu posterior controle dos fatores ambientais, bem
como a organizacéo e diregio dos recursos empresariais de forma
otimizada, sincronizada e sintonizada com a realidade ambiental,
preservando e valorizando as relagdes interpessoais.

Ela se baseia no principio fundamental do planejamento antecipado dos
problemas que a administragéo enfrenta continuamente. Mas n&o somente isso: sua
légica propria também se dirige para uma politica continua de revisao dos
procedimentos que foram adotados anteriormente para corrigir e ofimizar os
recursos empregados a fim de ultrapassar a média dos concorrentes. Ou seja, a
administragao estratégica visa dinamizar a empresa colocando-a na condi¢ao de

exceléncia mediante o constante monitoramento de suas agdes.
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Para que fique claro de que maneira a administracdo estratégica esta
assentada, deve-se agora dispor de todos os elementos constituintes, bem como a
apresentacao das varias categorias que a organizam sua eficacia.

De acordo com Hitt; Ireland; Hoskisson (2003), a analise estratégica consiste
em trés partes: objetivos estratégicos, oportunidades e ameacas, e forcas e
fraquezas. A ja referida hierarquia, de visdo, missdo e objetivos é o que canaliza os
esforgos dos gestores e empregados na mesma diregdo. Para isso, alguns pontos
devem ser mencionados.

O primeiro passo é definir quais saos valores e as crengas da organizacao.

Isso quer dizer que se deve averiguar do que de fato a organizagdo esta se

baseando para agir da maneira escolhida (as suas crengas). Isso € muito importante
porque, na medida em que a empresa seleciona os critérios/parametros para
orientar sua atividade, limita, ao mesmo tempo, o alcance dessa mesma agao.

Em resumo, as crengas que uma organizacdo nutre sobre determinado
problema, situacéo, realidade de mercado, serdo também os agentes limitadores da
acao da organizagdo, porque justamente essas crengas fardo o papel de
‘adequadores” da agéo organizacional. Esta fica limitada pelo que dita as crengas do
grupo. Nesse sentido, € importante observar que é a administracédo estratégica
mostrara quais sdo essas crengas, uma vez que para a organizagdo elas — as
crengas — ja fazem parte da cultura da organizagao, fazendo com que seja dificil
determinar imediatamente quais seriam essas crengas e — o0 que é mais importante-
no que elas implicam para a agéo e sua abrangéncia. E natural que o administrador
nao saiba dizer prontamente quais sdo os eixos na qual sua empresa repousa para

ter como praticas efetivas tais ou quais agoes.
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Por isso € que é relevante constatar que as crencas muitas vezes podem
funcionar como agentes limitadores, em vez de serem aliados dos administradores
para ampliar sua agdo. Junto as crencas estdo os valores da organizagdo. Nesse
caso, a relagdo entre ambas é bastante préoxima porgque uma ird influenciar
diretamente como e quais as outras serdo. As crengas podem determinar os valores.

O modo particular de como se concebe o mundo empresarial e social mais
amplo podera efetivamente pér a empresa na posicdo de uma entidade mais ou
menos relacionada com a sociedade. Os valores que a organizag@o carrega serao
tantos os que ela busca atingir em termos empresariais (exceléncia, lucratividade,
competitividade), como igualmente sua relagdo com a sociedade (ética,
reconhecimento, solidariedade) o que a colocara num patamar diferenciado se
comparada a outras empresas. Essas crengas e valores, portanto, € uma dimensao
da administracdo estratégica que norteara os encaminhamentos para restante da
estratégia a ser adotada. E a partir do que se escolhe como crencas e valores, que
da a organizag@o uma identidade propria e a destaca das outras que participam do
mesmo ramo de atividade.

Além disso, os outros elementos da estratégia estardao fundamentalmente
subordinados ao que a organizagdo criou para si como a imagem ideal de sua
atividade e que através disso exerce um papel no mercado. Nao é fora de propdsito
que muitas empresas tentam agregar ao seu produto ou a sua atividade certos
valores sociais respeitados e que possibilitam atuar na sociedade com maior
convicgdo do que seria possivel caso s6 houvesse como valor critérios puramente
empresariais. Por isso que embora as estratégias sejam profundamente implicadas
com o desempenho da empresa, e fazendo assim seu objetivo principal, por outro

lado, n&o se pode descuidar da realidade social sob pena de comprometer o futuro
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da organizag@o com valores que possam causar uma impressdo negativa perante a
sociedade (HITT, IRELAND, HOSKISSON; 2003).

A administragdo estratégica, por isso mesmo, também inclui como parte
importante saber de que forma sua atividade é enxergada pelo consumidor. Isso
mostra que os valores que foram escolhidos sdo importantes de um ponto de vista
especial. Principalmente se nés considerarmos que uma organizacao cujos valores
nao estdo bem claros para o administrador, pode acarretar consegiéncias
imprevistas, o que pode comprometer o futuro da empresa pelo fato desses valores
estarem inconscientes em muitos casos para os integrantes de tal organizacao. Essa
primeira etapa funciona como pano de fundo da organizagédo, mas também como os
limites que ela se auto-impds para gerir seu negécio. As préximas etapas serdo o
resultado que foi definido pela “identidade” da organizagao.

A segunda etapa da administracdo estratégica é a visdo estratégica o que
significa dizer que a segunda fase se centra na declaragéo plena dos recursos da
organizacéo. Nessa fase, a tarefa principal é saber realmente quais os potenciais
efetivos dos recursos internos do pessoal que faz parte do grupo, a capacidade
integrada do grupo para dai aferir a situagdo em que se encontra a empresa. A partir
disso, a administragcdo pode ter em mente de que meios dispde para incentivar o seu
pessoal a agirem integradamente sem incompatibilidades internas (HITT, IRELAND,
HOSKISSON; 2003).

A visao estratégica tem como objetivo buscar a integracédo de suas partes e
tentar encontrar de que forma a equipe constitutiva da organizagdo pode ter suas
metas alcangadas tendo plena consciéncia dos recursos de que dispbe. Essa
organizagao esta perfeitamente ciente das caracteristicas essenciais de que esse

trabalho necessita, o que de outra forma faria com que a organizagéo nao tivesse
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uma nogao adequada de como fazer e cumprir, e que também saber se os recursos
internos estéo ou ndo adequados e integrados o suficiente para que essas metas
sejam cumpridas (HITT, IRELAND, HOSKISSON; 2003).

De acordo com Hitt, Ireland, Hoskisson (2003, p.98), ao mencionar alguns
pontos importantes para que a estratégia seja implementada, para eles, a integragao

se apresenta um forte elemento para que a estratégia seja implementada:

A formulagdo de uma estratégia ndo implica que esta seja
realizada. A implementacdo da estratégia € o processo de
transformar as estratégias pretendidas em estratégias realizadas,
e composta por: integragédo, estrutura organizacional. controle e
lideranca.

E importante ressaltar que a visao estratégica esta ligada ao primeiro item. as
crengas e valores. Como a administragao estratégica é voltada para o futuro, ha
sempre que se levar em conta o papel das crengas e dos valores conjuntamente
com as metas para que seja eleito o quadro organizacional coeso e guiado para o
sucesso amplo da organizacéo.

Por isso que para perceber se os recursos e as capacidades do grupo estao
em concordancia com as metas, deve-se antes ver também se de fato faz parte da
organizagao o seu conjunto de suas crengas e valores. O administrador s6 podera
saber se sua viséo estratégica é adequada, se todo o grupo acreditar nas crencas e
nos valores advindos dessa visdo estratégica, pois ndo ha como criar uma coesio
interna se ndo se estabelece uma relagéo forte com a acao a ser implementada.
Ninguém efetua uma ag&o em sua plenitude se ndo acredita naquilo que esta

fazendo. Assim, é mediante isso que a administragdo tera os meios necessarios

para construir um ambiente seguro para implementar uma intengédo estratégica
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satisfatéria com a integragao plena de sua organizacdo. Acreditar no contetido da
organizagao, por isso, € fundamental.

A terceira parte da administragdo estratégica € o modo mesmo de guiar a
execugao das metas da empresa, a missdo estratégica. “Missao estratégica” porque
esta ligada diretamente com a definicéo clara e concisa de todas as decisdes que a
organizagao tomara para a condugéo de seus negécios. Depois de definir quais sdo
os potenciais internos da organizagdo, € hora de listar quais as decisdes a serem
tomadas para que haja um guia de atribuigées que possa orientar o administrador na
sua tarefa principal que é declarar ao conjunto da organizacao, depois de considerar
varios pontos anteriores, o que sera central e fundamental para a perpetuacao da
empresa (HITT, IRELAND, HOSKISSON; 2003).

A missao estratégica é resultado direto do que foi analisado na visdo
estratégica. Nesta, é essencial ter em vista os recursos disponiveis e a capacidade
que o administrador tem para fazer o conjunto da organizacdo adotar como
principios empresariais as crengas e os valores definidos pela empresa. Resolvido
isso, agora o que se espera fazer € enumerar o que se pode eleger como “missao”
para a organizagao ter regras e objetivos claros de procedimentos e de acdo para
que todos saibam exatamente o que se deve fazer para manter a organizagdo na
ativa.

Esse exige que o administrador ndo se perca em detalhes procedimentos
desnecessarios, e que se atenha apenas no que pode ser definido como acdes
solidas para a condugdo da organizagdo. Caso seja simples e compreendido por
todos, a missdo tera sucesso se estimular a organizacdo positivamente, e é
exatamente por isso que nado pode ser uma missdo cheia de detalhes. Pelo

contrario, quanto mais claro e conciso, melhor serd a compreenséo, ja que uma
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missao organizacional ou empresarial requer que seus membros saibam exatamente
o que fazer.

Outro ponto a ser levado em consideragao € que a miss&o estratégica nao se
prende simplesmente ao presente, mas esta preocupada com o desenvolvimento em
logo prazo. Sendo assim, a escolha da missé@o deve ser feita em sintonia com todos
os interessados da empresa para que possa ter uma abrangéncia interna e assim
estimular a todos. E neste momento que a delimitagao da visao se faz presente, pois
enquanto a missao delimita aquilo que a organizagao é, a visao ira delinear o que a
organizacgao pretende ser (CHIAVENATO, 1999).

A missdo e visdo irdo apontar para as diretrizes, isto, para os objetivos
norteadores da organizagdo e apresentar as pessoas a filosofia da empresa para
conduzir eficazmente a organizagdo. No caso do planejamento estratégico
observado acima, as definicbes basicas da estratégia ndo parecem ter maiores
complicagbes. Os fatos que levam o administrador a definir os rumos da
organizagao, no entanto, ndo se resumem na declaragao desse quadro geral.

Os beneficios da administragdo estratégica sé virao se o administrador estiver
a par dos multiplos fatores que interferem no sucesso da organizagdo. Duas
dimensbes se mostram relevantes para demarcar o problema do planejamento e
execucao desse ramo da administracdo. A dimenséo interna da organizagdo, que
representa a forma mesmo de mostrar como os funcionarios estdo entrosados com o
objetivo da empresa; e a dimensdo externa, do mundo exterior a8 empresa que se
mostra bastante dificil de se prever quais eventos podem ameacar a organizagéo e
aqueles que nao oferecem muito perigo (CHIAVENATO, 1999).

Primeiramente, o gestor pode se fazer algumas perguntas como pode

também aceitar as opinides de outrem como hipéteses relevantes: quais sdo os
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pontos fortes e fracos da organizagdo. Qual o seu diferencial. Qual a postura da
organizagao quando o assunto é sua relacdo com o mercado.

Responder a essas perguntas € fazer uma andlise pormenorizada das
condigbes reais da empresa e enquadra-la numa situagao objetiva que a compare
com outros e que a faz deixar transparecer a organizacdo qual a estratégia mais
adequada para seu caso particular. Os pontos fracos e fortes sdo aqueles ligados
aos aspectos fisicos, organizacionais e de pessoal (as maquinas e os equipamentos,
sistemas de gestdo e a capacidade dos membros da organizagao) (CHIAVENATO,
1999).

Em termos estritamente fisicos, a organizagao sera vista através da relagéo
que ela tem com a tecnologia. Ou seja, num ambiente de constante inovagéo
tecnolbgica, qual € a posigao da organizagao diante da era da informagéo? Aceita as
mudangas ou se enrijece, se tornando conservadora? Cada organizagdo tem seu
préprio perfil. Cada empresa atribui maior ou menor peso a inovagéao tecnolégica
dependendo dessa postura. Algumas organizagées vivem muito bem sem fazer uso
de equipamentos sofisticados no seu negécio ndo tendo, em muito casos, mesmo a
necessidade de tais equipamentos.

Noutros casos, a busca constante por novos equipamentos pode ter varias
razdes. As organizagbes podem ter uma postura ofensiva, buscando o maximo de
tecnologia para estarem sempre na frente do mercado. Ha aqueles que buscam
tecnologia de forma defensiva, ou seja, acompanham os movimentos dos lideres,
mas ao mesmo tempo nao se precipitam com a renovacao de equipamentos que
podem causar um 6nus desnecessario em curto prazo. Outros fazem apenas copiar
as mudangas tecnoldgicas para se atualizarem. Ha também aqueles ndo estao

preocupados com as mudangas tecnolégicas e so se curvam a elas quando seus
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clientes exigem que isso seja feito. Uma postura de dependéncia, portanto. E ha os
oportunistas que conseguem perceber a rapida mudanga no mercado e agarrar a
oportunidade que se apresenta (CHIAVENATO, 1999).

Essa relagdo com a tecnologia e o mercado é parte do ambiente de uma certa
‘cultura” criada no seu interior que sdo determinadas pela competitividade e as
escolhas do administrador para a perpetuagdo do negécio, quanto ao carater das
caracteristicas do pessoal integrante da organizagdo. O que ira ser importante, do
ponto de vista organizacional, € um pouco mais dificil de se determinar. Nao sendo
algo fisico, € mais complicada a avaliagéo e cabera ao gestor saber como a empresa
e recebida pelo conjunto e qual seria o elemento negativo que pode ser apontado.
Alguns pontos fundamentais podem, no entanto, serem abordados: capacidade
intelectual, inovagao, criatividade, reputacdo, capacidade gerencial etc. Isso servira
para desenhar um quadro expressivo e auxiliara o administrador para saber qual é
mesmo o perfil da organizagdo que ele imagina e qual é o perfil objetivado baseados
em critérios que formam selecionados com base nos procedimentos da
administragao estratégica.

Essa parte do ambiente interno trara os dados para organizar todo o potencial
coletivo da empresa. Além disso, os elementos externos a organizagcdo que também
estdo influenciados na escolha e definicgdo da estratégia. O objetivo da
administrag@o estratégica € a longo prazo e nunca tem um final marcado. Com isso,
ela reinicia sempre que chega ao final de sua Ultima etapa. Assim, ndo ha uma
estratégia demarcada para todo o sempre porque ela é sempre passivel de revisao.
O movimento é eterno porque as mudangas sa@o constantes. E essas mudancas se
dao nos dois planos, mas a administragdo estratégica nao deve parar na solugéo de

problemas internos a empresa: ela deve esta observando os elementos basicos da
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mudanca social ampla que é exatamente no que a estratégia busca seu objetivo,
que € resolver e evitar problemas reais (HITT, IRELAND, HOSKISSON; 2003).

O ambiente externo, entdo, serd o espago da intervencdo final da
administracdo estratégica. Ela tem a dupla fungéo de evitar os problemas, quanto de
antecipar e resolver antes que eles aparegam.

Para que isso seja possivel, ha uma vasta coleta de dados que do suporte a
elaboragdo de estratégias. Desde dados referentes a fatores, passando pelos
indicadores econémicos, leis que regulam o trabalho e toda a parte estrutural, mais
também aquilo que € o foco da estratégia, as ameagas de mercado e os principais
riscos que a organizagdo pode correr. Uma coisa é certa: ndo ha mais espago para
amadores. Os problemas que a administracdo estratégica enfrentam s&o oriundos
dos processos de globalizagdo que modificaram a realidade do mercado e as
nogdes que até entdo governavam a vida das empresas. Depois que o administrador
tiver 8 mao o que ele deve saber, o préximo passo é desenvolver a estratégia.
Sempre lembrando que a organizagdo estabelece a estratégia seguindo as
recomendacdes de sua identidade buscando metas realistas que fagam eco na sua
estrutura interna e externa (HITT, IRELAND, HOSKISSON; 2003).

Objetivamente, o beneficio maior da administracéo estratégica é a tendéncia
de aumentar a produtividade e a lucratividade do negécio, melhorar o desempenho
organizacional e a imagem da organizagdo perante seus clientes, mas também
evitar as conseqliéncias das mudangas bruscas do mercado, o que poderia
ocasionar um choque ao nivel organizacional e uma redefini¢ao de tarefas.

O planejamento estratégico surge exatamente para dar continuidade de forma
racional e ordenada as atividades estratégicas no ambiente que a empresa se

encontra inserida. Para isso, existem, basicamente, trés tipos de planejamentos
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estratégicos: planejamento conservador, para ambientes estaveis e manutengio da
situac@o existente; planejamento otimizante, que procura buscar solugdes
inovadoras para a empresa; e o planejamento prospectivo, que visa criar as bases
para pensar o futuro da empresa. (CHIAVENATO, 1999)

Preparar o ambiente interno para enfrentar as intempéries externas é de
fundamental importancia. Neste sentido, um dos elementos da administracéo
estratégica € a sua adequacéo com a gestao de pessoas. A gestao de pessoas deve
ser parte integrante planejamento estratégico da organizagéo. Assim, ele pode ser
definido como o processo de decisdo quanto aos recursos humanos necessarios
para atingir os objetivos organizacionais dentro de um determinado periodo de
tempo. (CHIAVENATO, 1999)

Assim, as agOes estratégicas devem ser integradas, se baseando em
inUmeras variaveis visando construir um arcabougo de analise mais completo para
poder atuar, tais como fluxo de pessoas, volume de produgdo, mudancgas
tecnologicas, condigbes de oferta e procura e plano de carreira.

Na conjuntura atual, no qual o diferencial competitivo advém, principalmente,
da informag&o e do conhecimento, quem souber cuidar melhor e potencializar o
capital intelectual que a organizagdo possui, com certeza ira partir na frente dos
demais concorrentes. Além disso, no préximo capitulo sera delimitado a relacdo que

pode ser estabelecida entre estratégia e gestéo de pessoas.
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4 A QUALIDADE DE VIDA COMO UM EIXO DA GESTAO DE PESSOAS

4.1 Estratégia e gestao de pessoas

Numa sociedade onde a informagéo e o conhecimento se tornaram os pilares
centrais dos sistemas produtivos, valorizar os clientes internos é peca fundamental
para as organizagcées que desejam agregar diferenciais competitivos.

Segundo Chiavenato (1999), pensar a gestao de pessoas estrategicamente
significa se basear em modelos de planejamento estratégico baseados em areas dos
recursos humanos. Os modelos se baseiam na procura estimada do produto ou
servico, nas quais as variaveis de andlise sio influenciadas pelos indices de
produtividade; modelos baseados em segmentos de cargos, que visa analisar o nivel
operacional da organizagdo; ha também o modelo baseado em substituicao de
postos-chave, este modelo é pensado a partir de organogramas que busca mapear
tarefas importantes e quem ira ocupéa-las; modelos baseado no fluxo de pessoal, ele
analisa o fluxo de pessoas de dentro para fora, de fora para dentro e através da
organizacéo; e modelo de planejamento integrado, que se baseia em inimeras
variaveis visando construir um arcabouco de andlise mais completo para poder
atuar, tais como fluxo de pessoas, volume de produgo, mudangas tecnologicas,
condigdes de oferta e procura e plano de carreira.

Convém observar que ha fatores que influenciam decisivamente na
elaboracéo de estratégia em gestdo de pessoas. E importante apresentar os fatores

basicos.
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Absenteismo, que € a duragdo do trabalho perdido quando os empregados
nao comparecem ao trabalho. Ha fatores que contribuem para diminuir a taxa de
absenteismo, tais como a criagdo de barreiras a doencas e acidentes de trabalho,
motivagao para o trabalho eliminando a cultura da auséncia, participacdo, em suma,
criar e disseminar valores dentro da organizagdo propicie a motivacdo e a
participagéo para o trabalho (CHIAVENATO, 1999).

O outro é a rotatividade, A organizagdo busca diminuir a taxa de rotatividade,
pois ela traz inimeros prejuizos para a empresa, tais como custos de demissdo e
admissao, treinamento, etc. Agora, as causas para a rotatividade surgem de
questdes de ambiente interno e externo. existem dois tipos de desligamento de
funcionario: via funcionario, sendo motivados planos de demissdo e auxilio pos-
demissdo; e via organizagdo, que advém da necessidade de contratar outros
funcionarios para exercer tal fungdo, ou mesmo enxugar a empresa.

Ha também a mudanga nos requisitos de forca do trabalho, tais como
dificuldades de encontrar pessoas capazes de atender as novas dificuldades do
mercado, pessoas com pouca capacitagdo para as atividades contemporaneas e
pessoas nao preparadas pela escola efou universidade para as tarefas
contemporaneas apresentadas pelos novos sistemas de produgcao. Esses trés
fatores devem ser sempre analisados quando for elaborado um planejamento para
RH (CHIAVENATO, 1999).

Como foi dito acima, vive-se na sociedade do conhecimento. E uma das
caracteristicas dessa sociedade € a de formar uma classe de profissionais, que séo
extremamente valorizados — os profissionais do conhecimento. Sera justamente

esses profissionais que empregarao diferencial competitivo a organizagdo. Assim, a




FARN

importancia desses profissionais para a organizagdo é incalculavel (DRUCKER,
2002).

Porém, um grande desafio advém desse novo cenario. Esses profissionais
nao se sentem motivados com bons salarios, pois sabem que podem receber bons
salarios em qualquer organizagao. Além dos bons salérios, é imprescindivel que a
organizagao ofereca algo mais a esses profissionais, no sentido de proporcionar a
valorizagao desse capital humano. Uma das medidas a serem adotadas é a criagao
de programas de qualidade de vida no trabalho voltados para atender, ndo somente
este tipo de profissional, mas também de toda a organizagdo, com o intuito de
mostrar que a organizagéo se preocupa com eles e de motiva-los ainda mais para o
trabalho e para atingir os fins da organizagéo. Programas de qualidade de vida pode
baixar as taxas de absenteismo, rotatividade e aumentar as possibilidades de
atuacao dos colaboradores, através de praticas de prevencéo de problemas fisicos e
mentais e pela valorizagdo dos clientes internos, contribuindo para preparar os
profissionais para as novas exigéncias do mercado.

Portanto, a gestdo da qualidade de vida dos clientes internos pode servir
como uma arma estratégica para motivar os funcionarios, reter e desenvolver o

capital humano da organizagao.

4.2 Qualidade de vida no trabalho como elemento estratégico

O desenvolvimento tecnolégico exaustivamente citado como o mais

importante marco da virada do milénio estd encobrindo a revolugdo que vem se
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instalando nas organizagbes. Na era da informagéo as pessoas sdo a verdadeira
vantagem competitiva, mas apesar desta evidéncia, a maioria das empresas
mantém a estrutura piramidal, as pessoas situadas no topo detém o poder, definem
a visao e langam diretrizes em cascata (TARAPANOFF, 2001).

O primeiro escaldo toma as decisGes sem envolver a linha de frente, os que
falam diretamente com o cliente. Estes sabem bem mais o que precisa ser feito, mas
raramente podem influenciar nos rumos das decisées. Ocorre que, na era da
informagéo as pessoas precisam se tornar mais independentes, autoconfiantes e
determinadas, assumindo a coragem de expressar a opiniao.

Assim, em lugar da obediéncia e da submissdo que caracterizam os nascidos
na década de 50, renasce o desejo de relagbes éticas, da pratica da cidadania.
Aumenta o numero de individuos assumem a responsabilidade por viver de forma
consciente. Mascaras, mentira, manipulagdo, mostram-se estratégias falidas,
incapazes de criar ambiente de trabalho produtivo e relagdes de confianga.
(LIMONGI-FRANCA, 2003)

Na década de 70, os gerentes atuavam nitidamente voltados unicamente para
o ambiente interno da organizagdo, ocupando-se de rotinas, com total
desconsideragdo as necessidades dos clientes internos e externos. Apoiado no
poder que o cargo lhe conferia, era altamente centralizador. Os programas de
desenvolvimento gerencial insistiam na necessidade da participacdo como forma de
liberar o gerente das fungbes que poderiam ser feitas por outros membros da
equipe, desenvolvendo talentos e preparando substitutos (TARAPANOFF, 2001).

Ja nos anos oitenta estudiosos das organizagbes enfatizavam 2
Administragdo Participativa, admitindo que a delegagao havia se instalado e |2 era

momento de dar autonomia e compartilhar poder. Porém, a conjuntura indica gue
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estresse, pressdo decorrentes da redugao dos niveis gerenciais, enxugamento de
quadros, ameaga de desemprego certamente criam dificuldades fisicas e mentais
para o desenvolvimento do trabalho efetivo (TARAPANOFF, 2001).

O século XXI aponta a importancia da construgao da qualidade de vida. Neste
sentido, muitos empresérios estao percebendo que melhorar a qualidade de vida de
seus funcionarios e de suas familias torna a empresa mais saudavel, competitiva e
produtiva. (LIMONGI-FRANCA, 2003)

Isto se deve, pois as organizagdes perceberam que o seu grande capital € o
homem. Quanto melhor suas condigées de trabalho e de vida, mais lucrativa e
competitiva torna-se a empresa. Muito mais do que conhecimento técnico, o grande
diferencial, hoje, € a motivagdo e o comprometimento dos funcionarios com a
qualidade e exceléncia do trabalho realizado. Neste novo cenério, desenvolver
programas de qualidade de vida é tdo importante quanto desenvolver processos de
qualidade total. (LIMONGI-FRANCA, 2003)

Assim, o principal motivo para se investir em qualidade de vida é a propria
sobrevivéncia da organizagéo. No final de milénio a informatica e a tecnologia estao
se transformando em alta velocidade, revestindo de incertezas e instabilidades o
momento atual.

Em uma época em que se valoriza o individualismo, se observa uma forte
tendéncia em todos os setores de resgatar o lado humano, j& que para crescer é
necessario qualidade e exceléncia no que se faz, o que s6 é possivel quando se
leva em conta o principal capital de uma empresa, ou seja, seus recursos humanos.
Hoje, além do conhecimento técnico, o grande diferencial é a motivagdao e o
comprometimento com o trabalho, que tem necessariamente uma relagéo direta com

a satisfacao. (LIMONGI-FRANCA, 2003)
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E importante enfatizar que a insatisfacdo, baixa tolerancia a fracassos e a
percepgao de nao ter respeitada a dignidade e os anseios profissionais aparecem
com a baixa remuneragdo e um ambiente de trabalho ruim. O estresse &€ uma das
consequéncias dessa insatisfagao e surge, entre outros fatores, em decorréncia das
pressbes, onde o grau ocupacional é elevado, o poder de decisdo & baixo e o
colaborador nao tem a percepgao da importancia de seu trabalho.

Portanto, a necessidade de autonomia e realizagido é inerente a todos e
quando ha repressdao desses sentimentos dentro de uma empresa, ocorre o
‘adoecimento’ da organizagdo como um todo. E necessario compensar o
colaborador, embutindo nele a importancia de seu trabalho na organizagdo e a
possibilidade de influir no processo. Caso contrario havera uma quebra de
produtividade, aumento do estresse e problemas com drogas.

Desta forma, dentro de uma moderna gestdo empresarial & preciso fugir do
autoritarismo, abrindo-se ao didlogo e a tolerancia, estimulando a cooperagao,
desestimulando a competicdo entre departamentos e individuos, reflexo da
competitividade vivenciada no mundo ocidental.

Tal concepgéo enfatiza que a preocupagédo com a satde vai muito além da
auséncia de doengas, englobando o estado de bem-estar interior e de satisfagéo
pessoal, considerados quase que sinénimos de felicidade e qualidade de vida.
Assim, uma alimentagéo saudavel, exercicios fisicos, auséncia de habitos nocivos e
0 bem-estar interior, relacionado com relagées sentimentais e vida sexual saudavel,
s80 os quatros aspectos da qualidade de vida. Para implanta-la dentro de uma
organizagao € preciso estimular a cooperagéo e a criatividade, mudando a politica

do sucesso a qualquer prego que premia o individualismo e a competicao destrutiva.
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O que se deve buscar a exceléncia com a consciéncia de o que se fez foi o melhor
que poderia ser feito. (LIMONGI-FRANCA, 2003)

Programas vém sendo aplicados pelas organizagdes, através de campanhas
de comunicagdo, a conscientizagdo e sensibilizacdo para melhoria do estilo de vida
e realizagao de atividades que proporcionem e estimulem o envolvimento do
funcionario e familiares em atividades saudaveis, tanto do ponto de vista fisico como
emocional.

Para tanto, desenvolve agoes nas areas de cultura, lazer, satde, alimentacéo
e obras comunitarias. Assim, pode-se observar uma intima relagéo entre o talento, o
desenvolvimento e a satisfagdo dos colaboradores como importante ferramenta de
elevagéo da qualidade de produtos e servicos internos e externos.

Portanto, investir em qualidade de vida é investir nas pessoas. Agées como
estas trazem como resultado a melhoria do vinculo entre empresa e funcionarios,
além de um aumento na participacdo das atividades propostas, interferindo
diretamente no clima interno, no bem-estar, no equilibrio das pessoas e nos
resultados da empresa. (LIMONGI-FRANCA, 2003)

Porém, é importante enfatizar que iniimeras sao as nuances da qualidade de
vida no trabalho. Estas nuances foram construidas no decorrer do desenvolvimento
da busca do melhoramento das condigbes gerais de trabalho nas organizagoes
empresariais no decorrer do século XX e XXI.

Talvez a primeira questdo a ser articulada na busca da qualidade de vida no
trabalho foi a “higiene no trabalho”. A higiene no trabalho esta relacionada com as
condicbes ambientais de trabalho que asseguram a saude fisica e mental e com as
condicbes de bem estar das pessoas. Assim, surgiu a preocupagdo com firés

vertentes basicas: ambiente fisico de trabalho, ambiente psicolégico de trabalho e
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aplicagéo de principios de ergonomia. Esses trés pilares enfatizam questdes como
luminosidade, equipamentos gerais de trabalho, condigdes sociais e psicolégicas de
trabalho, no sentido dessas vertentes atuem positivamente no trabalho.
(CHIAVENATO, 1999)

Logo surgiram os programas de medicina ocupacionais. Estes envolvem
programas de prevencdo de doengas, bem como o incentivo de cuidado a salde,
através de exames e palestras.

Ocorre que, como ja foi dito acima, os estudiosos comegaram a constatar que
a prevencéo de doengas ndo se resumia apenas as condicdes fisicas de seus
clientes internos. A questdo do “estresse no trabalho” foi se tornando central, na
medida em que se observou que funcionarios estressados ndo conseguiam render o

esperado. De acordo com Chiavenato (1999, p.377):

Estresse € um conjunto de reacbes fisicas, quimicas e mentais de
uma pessoa a estimulos ou estressores no ambiente. E uma
condicdo dinamica, na qual uma pessoa é confrontada com uma
oportunidade, restricdo ou demanda relacionada com o que ela
deseja. O autoritarismo do chefe, a desconfianca, a pressdo das
exigéncias e cobrancas, o cumprimento do horario de trabalho, a
chateza e monotonia de certas tarefas, o moral baixo dos colegas, a
falta de perspectiva de progresso profissional e a insatisfacdo
pessoal ndo somente derrubam o bom humor das pessoas como
também provocam estresse no trabalho.

Este fendbmeno afeta negativamente a pessoa provocando nela distirbios.
Para a organizagéao, o estresse acarreta em interferir na quantidade e qualidade do
trabalho, no aumento do absenteismo e rotatividade e na predisposicao a queixas,
reclamacoes e greves.

O estresse pode ser reduzido através do melhoramento de condigdes
ambiental e pessoal. Muitas medidas poderiam ser apontadas, no entanto, de forma

geral, as medidas a serem tomadas podem ser resumidas no desenvolvimento de
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uma administragdo aberta, ndo hierarquica e participativa, como também na
remuneracao equitativa e programas de valorizagdo dos funcionarios.
(CHIAVENATO, 1999)

Cresce também os programas de prevengédo de acidentes, através da
implementagdo dos programas de segurancga no trabalho. Os acidentes trazem
fortes custos operacional e humano para as organizagbes. A seguranca no trabalho
envolve basicamente trés pilares principais: prevencao de acidentes, prevencgao de
incéndios e prevencdo de roubos. A prevencao de acidentes busca combater os
riscos ocupacionais advindos do trabalho. Para minimizar os riscos deve-se
combater os fatores pessoais de inseguranca e as condigdes inseguras.

Ocorre que, € muito dificil prever que pessoas sdao mais propensas a
acidentes do que outras. Segundo Chiavenato (1999), o que se constatou apés
inimeras pesquisas foi que as habilidades perceptivas devem estar em consonancia
com as habilidades motores, pois, caso contrario, havera uma propensao maior para
ocorréncia de acidentes. Programas preventivos podem ser criados no sentido de
reduzir os riscos. As medidas mais comuns s3o: educagdo, treinamento em
habilidades, melhoramento das engenharias, mapeamento dos riscos, medidas de
protecdo e regras gerais limitadoras de esforco.

E importante também que esses programas sejam constantemente avaliados,
pois as conseqiéncias da implementagio de programas inadequados podem ser
extremamente maléficas, do ponto de vista financeiro e até no desencadeamento de
acidentes. Os programas inadequados podem trazer o aumento do absenteismo,
aumento da rotatividade de pessoal, elevado indice de afastamentos por doencgas ou
acidentes, aumento dos prémios de seguros, elevagdo dos custos laborais, maiores

indenizagbes pagas por acidentes ou doengas profissionais, pressdes dos sindicatos
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e da sociedade e até mesmo negativa dos clientes em adquirir produtos de
empresas poluidoras da natureza e predadoras do capital humano. (CHIAVENATO,
1999)

De acordo com Chiavenato (1999, p.391), o termo Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) foi cunhado por Louis Davis na década de 1970, quando
desenvolvia um projeto sobre desenho de cargos. Ele pensou a QVT, como a
preocupagcao com o bem estar geral e a satde dos trabalhadores no desempenho
de suas tarefas.

Atualmente, o conceito de Qualidade de Vida no Trabalho articula todas as
vertentes atribuidas ao local de trabalho. Basicamente, a QVT agrupa duas posigoes
antagdnicas: de um lado, a reivindicagdo dos empregados quanto ao bem estar e
satisfagdo no trabalho; e, de outro, o interesse das organizagées quanto aos seus
efeitos potenciais sobre a produtividade e a qualidade. (CHIAVENATO, 1999)

Portanto, de acordo com Chiavenato (1999, p.391),

Pode-se observar que a Qualidade de Vida no Trabalho envolve os
aspectos intrinsecos (conteldo) e extrinsecos (contexto) do cargo.
Ela afeta atitudes pessoais e comportamentos relevantes para a
produtividade individual e grupal, tais como: motivagdo para o
trabalho, adaptabilidade a mudancas no ambiente de trabalho.
criatividade e vontade de inovar ou aceitar mudangas.

Do ponto de vista filoséfico, ha trés escolas basicas que norteiam a QVT. A
escola socioeconbémica, que diz respeito que busca identificar a QVT como 2
construcdo de uma consciéncia da construgéo social da satde publica, por varios
atores sociais que se tornam parte integrante do processo de salde e doenca das
pessoas; escola organizacional, que analisa os fenémenos especificos do trabalho,

como saude, seguranga, motivagéo, adaptagdo de expectativas a condicionantes

gerais, entre inimeros outros: e a escola da condigdo humana no trabalho; que faz
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um resgate de uma visdo mais ampla do conceito de salde que tem sido a
tendéncia nas ultimas décadas. Neste sentido, a satude nao seria apenas a auséncia
de doenga, mas também o completo bem estar bioldgico, psicolégico e social. Essa
conceituagdo, adotada pela Organizagdo Mundial de Salde (OMS) em 1986, abre
campo significativo para a compreensao de fatores psicossociais na vida moderna e,
especificamente, no desempenho e na cultura organizacionais da satide do trabalho.
(LIMONGI-FRANCA, 2003)

De acordo com Chiavenato (1999), do ponto de vista administrativo, trés sdo
os principais modelos de Qualidade de Vida no Trabalho.

* Modelo de QVT de Nadler e Lawler: o modelo est4 fundamentado em
quatro aspectos basicos: primeiro, participacdo dos funcionarios nas
decisdes; segundo, reestruturagdo do trabalho; terceiro, inovagao no
sistema de recompensas para influenciar o clima organizacional;
quarto, melhoria das condigées fisicas e psicolégicas do trabalho.

* Modelo de QVT de Hackman e Oldhan: este modela esta
fundamentado no desenho de cargos voltados para a qualidade de vida
no trabalho. Assim, ele enfatiza as seguintes vertentes: variedade de
habilidades, identidade da tarefa, significado da tarefa, autonomia,
retroacdo do proprio trabalho, retroacdo extrinseca e inter-
relacionamento. Para eles, a dimens&o de cargos é determinante para
a QVT por oferecer recompensas intrinsecas que trazem satisfacao
individual e coletiva.

* Modelo de QVT de Walton: para eles, existem oito fatores que
contribuem para a QVT: compensag&o justa e adequada, condicdes de

seguranca e salde no trabalho, utilizacdo e desenvolvimento de
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capacidades, oportunidades de crescimento continuo e seguranga,
integracao social na organizagéo, constitucionalismo, trabalho e espaco
total de vida e relevancia social da vida no trabalho.

O importante na mengéo desses modelos, é que n&o ha um que seja melhor
ou mais eficiente do que o outro. E interessante observar que todos esses trazem
aspectos relevantes para a construgdo de um programa de Qualidade de Vida no
Trabalho nas organizagées.

Agéncias fomentadoras foram criadas pela iniciativa privada, no sentido de
promover a Qualidade de Vida. O Prémio Nacional de Qualidade de Vida foi criado
em 1996, pela Associagdo Brasileira de Qualidade de Vida, com o objetivo de
homenagear e incentivar as empresas que desenvolvem programas nesta area. A
ABQV tem como missao promover a interagao e o desenvolvimento de profissionais
multidisciplinares (gerentes de RH, médicos, psicologos, educadores fisicos e
nutricionistas), voltados para atuagédo em qualidade de vida, divulgando opinides
balizadoras de estilo de vida e ambientes saudaveis (TARAPANOFF, 2001).

Para concorrer, as empresas precisam estar estabelecidas no mercado ha
mais de dois anos e ter um programa de qualidade de vida. O prémio é dividido em
cinco categorias: comércio, indUstria, estatal, servigos e financeiro.

Mencionou-se acima a concepgéo de o conceito de Qualidade de Vida no
Trabalho € antagénico, pois tenta trazer satisfagdo e bem estar para o trabalho, e
visa atingir os niveis esperados de qualidade, competitividade e produtividade. Esta
aparente contradi¢édo pode ser dirimida, na medida em que se constata que a QVT
pode ser um importante elemento estratégico voltado para a satisfacao dos clientes
internos, possibilitando as condi¢bes gerais de desenvolvimento da produtividade e

qualidade na organizagao (TARAPANOFF, 2001).




O funcionario insatisfeito se torna um inimigo da empresa em que trabalha.
No entanto, quando este se sente valorizado e é bem cuidado e tratado, diminui a
sua tensao e o seu estresse, passando a se enxergar na organizagéo zelando por
ela e lutando para que ela cresga. Assim, o processo de inser¢do da qualidade de
vida numa empresa, possibilita 0 melhoramento do ambiente interno da mesma, na
medida em que transforma o funcionario em um colaborador da organizagao.

Portanto, a Qualidade de Vida no Trabalho pode ser uma importante elemento
estratégico para a gestdo de pessoas, no sentido de gerar politicas de motivacao e
satisfagao dos funcionarios, fazendo com que eles se esforcem e se dediquem mais
para a organizacao, possibilitando assim a passagem das pessoas de um simples

funcionarios para um legitimo colaborador da organizagao.
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5 CONCLUSAO

O cenario atual € extremamente competitivo, pois a globalizagdo esta
trazendo a interligagdo das economias, possibilitando que uma pessoa possa
comprar um produto ou consultar precos em qualquer parte do mundo. As
tecnologias da informagao desenvolveram os sistemas produtivos, trazendo novos
elementos para o cenario mercadolégico.

Neste sentido, organizagdes que desejam vencer nesse cenario, necessitam
criar estratégias de crescimento constante. A organizagdo deve cultivar processos
tecnologicos de ultima geragdo para nao ficar defasada perante as suas
concorrentes e nao permitir que outras venham a ganhar as suas “fatias’ do
mercado. As tecnologias da informagéo se encontram em bastante evidéncia, pois
agiliza os processos produtivos, de monitoramento interno e externo e de gestao de
pessoas. Andar de “mé&os dadas” com essas tecnologias é fundamental.

No entanto, essas tecnologias ndo funcionam sozinhas, elas precisam ser
comandadas e geridas por pessoas competentes. A informagédo e o conhecimento,
principal pilar da contemporaneidade, nao representam diferencial competitivo
quando n&o ha quem saiba uséa-las. Desta maneira, o capital humano se torna mais
imprescindivel do que as tecnologias da informagdo e a disseminagdo do
conhecimento.

A gestao de pessoas deve ser tratada estrategicamente, na medida em que
pode motivar e satisfazer os funcionarios, transformando os empregados em
verdadeiros colaboradores, diminuindo as taxas de absenteismo e rotatividade e

aumentando qualidade e produtividade a organizacao.
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A busca pela Qualidade de Vida no Trabalho é uma ferramenta interessante
para a gestdo de pessoas satisfazer e motivar os funcionarios. A busca pela
Qualidade de Vida no Trabalho possibilita a diminuigdo do estresse, o0 melhoramento
das condigdes fisicas, psicolégicas e sociais, gerando um melhor trabalho em equipe
e a diminuicao de acidentes na empresa.

Quando estes funcionarios constatam que estdo sendo valorizados pela
empresa, eles passam da condigdo de se considerarem empregados da empresa,
passando a se enxergarem como verdadeiros colaboradores da organizacgao.
Convém observar que, atualmente, uma das maiores dificuldades das empresas €
reter os bons funcionarios, principalmente, os profissionais do conhecimento, pois
esses nao se satisfazem apenas com bons salarios. Estes funcionarios sabem que
podem receber bons saldrios em qualquer empresa, ja que agregam valor a
organizacao.

Os programas de “Qualidade de Vida” no Trabalho atuam também, nestes
casos, como uma das formas de reter e valorizar os profissionais do conhecimento,
que serdo a chave do sucesso e o principal ativo das empresas contemporaneas.
Portanto, a qualidade de vida melhora o ambiente interno da empresa, gerando
qualidade e produtividade dos servigos prestados pela empresa no mercado, pois

um profissional satisfeito € mais um disseminador do sucesso da organizagao.



FABN

REFERENCIAS

ANDRADE, Maria Margarida. Introdugdo a metodologia trabalho cientifico. Sao
Paulo: Atlas, 1998.

CHIAVENATO, Idalberto. Administragdio nos novos tempos. Rio de Janeiro:
Campus, 2003.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

CHIAVENATO, Idalberto. Teoria geral da administragdo. Rio de Janeiro: Campus,
1992.

DRUCKER, P. Administragdo na préxima sociedade. Sao Paulo: Nobel, 2002.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de
metodologia cientifica. S0 Paulo: Atlas, 1999.

LIMONGI-FRANCA, Ana Cristina. Qualidade de vida no trabalho. Szo Paulo: Atlas,
2003.

HITT, Michael A; IRELAND, R. Duane; HOSKISSON, Roberto E. Administragido
estratégica. S4o Paulo: Thomson, 2003.

TARAPANOFF, Kira, Inteligéncia organizacional e competitiva. Brasilia: Editora
Universidade de Brasilia, 2001.

TURBAN, Efraim; RAINER, R. Kelly Jr; POTTER, Richard E. Administragido de
tecnologia da informagéo. Rio de Janeiro: Campus, 2003.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatério de pesquisa em administragio.
Séao Paulo: Atlas, 2000.




