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RESUMO

Esta pesquisa analisou como as empresas gerenciam seus programas de qualidade de vida no
trabalho através das préticas de gestdo de projetos. A principal contribui¢do esta na aplicacéo
de uma metodologia de administracdo de projetos por meio dos processos e areas de
conhecimento capazes de colaborar com a area de Recursos Humanos, responsavel pela
gestdo desses programas. A metodologia de pesquisa escolhida foi de estudos de casos
multiplos, sendo a investigacdo de carater qualitativa e exploratoria. As empresas pesquisadas
sdo de portes médio e grande situadas nas regiGes Norte, Sudeste e Sul do Brasil. Foram
entrevistados gerentes, diretores, CEO, superintendentes e coordenadores. A coleta dos dados
primarios foi feita com o0 uso de entrevistas estruturadas pela aplicacdo do questionario
elaborado para esta pesquisa. O levantamento dos dados secundarios realizou-se tendo como
fontes documentais as publicacfes de gestdo de pessoas e projetos relativos as empresas e
documentos disponibilizados pelas organizac6es. No tratamento dos dados coletados aplicou-
se a analise de conteldo com as categorias de programa de qualidade de vida no trabalho e
gestdo de projetos. Os resultados desta pesquisa apontaram para a aplicacdo de préaticas de
gestdo de projetos de forma empirica e baseada nas necessidades do dia a dia, como também,
constatou-se serem especificas de cada empresa estando evidenciada a definicdo de
metodologia de gestdo dos processos de preparacdo, estruturacdo, execucdo e conclusdo com
0 apoio das areas de conhecimento de comunicacdo, gerenciamento de riscos, recursos
humanos e aquisi¢fes para melhor gerir os programas de qualidade de vida no trabalho. As
acOes desenvolvidas pelos programas em estudo sdo associadas aos aspectos bioldgicos,
psicoldgicos, sociais e organizacionais como maneira de cuidar da sadde dos empregados
como um todo. O desafio das equipes multidisciplinares dos programas de qualidade de vida
no trabalho estd em colocar em pratica as diversas acdes dentro das restricdes de tempo,
escopo e custo para atender as expectativas empresariais e responder as solicitagdes e
necessidades dos empregados. Portanto, as contribuicdes desta pesquisa estdo na analise
critica dos programas de qualidade de vida no trabalho fundamentada nas praticas de gestao
de projetos permitindo, com isso, novas investigacdes e a colaboracdo com a identificagdo do
modelo de mensuracdo dos resultados das agdes de qualidade de vida no trabalho dentro

desses programas no sentido de amadurecer as atuais praticas de gestdo de projetos.
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ABSTRACT

This research has examined how companies manage their quality of work life programs
through the practice of project management. The main contribution is the application of a
methodology for management of projects through the processes and knowledge area which
are able to work with the area of Human Resources, responsible for managing these
programs. The chosen research methodology was multiple case studies, and the investigation
was of a qualitative and exploratory character. The companies surveyed are of medium and
large sizes and located in the North, Southeast and Southern Brazil. Managers, directors,
CEOQO, superintendents and coordinators have been interviewed. The collection of primary
data was made using structured interviews for the implementation of the questionnaire
prepared for this research. The survey of secondary data was held with documentary sources
and the publications of human resource management and projects relating to documents
released by the companies and organizations. In processing the data collected it was applied
an analysis of content with the categories of quality of work life program and project
management. The results of this research show the application of project management
practices in empirical format and based on the needs of day to day needs, but it was found to
be specific to each company with a clear definition of methodology for managing the
preparation, structuring, implementation and completion with the support of the areas of
knowledge of communication, risk management, human resources and procurement to better
manage the quality of work life programs. The actions developed by the programs under
study are related to the biological, psychological, social and organizational aspects as a way
to care for the health of employees as a whole. The challenge of multidisciplinary teams of the
quality of work life is to put into practice the various actions within the constraints of time,
scope and cost in order to meet business expectations the demands and needs of employees.
Therefore, the contribution of this research is the critical analysis of the quality of work life
with practices of project management. Thus, allowing further research and collaboration with
the identification of the measuring model for the results of the actions of quality of work life
within these programs to mature the current practice of project management.
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INTRODUCAO

As empresas brasileiras vém desenvolvendo e implantando projetos nas suas diversas areas de
atuacdo, utilizando novos modelos de gestdo, com a nitida necessidade de acompanhar as
exigéncias do mercado competitivo e suas transformacgdes, que fazem da condicdo do
trabalho, a preservacdo da integridade do individuo e as respostas a essas transformacdes
mercadologicas, desafios e metas a serem superadas para garantir seguranca, conforto e

desejo de permanecer dentro da organizagéo para aqueles que nela trabalham.

Entram nessa discussao, tanto as praticas e as acdes para melhoria da condicdo do trabalhador,
quanto a forma como elas poderdo ser identificadas, desenvolvidas, implantadas e mantidas.
De um lado esta a gestdo de projetos, que busca, de forma sistémica, facilitar o planejamento,
execucdo e acompanhamento dos projetos dentro de uma organizacéo e, do outro, os PQVT,
Programas de Qualidade de Vida no Trabalho, que estéo inseridos na estrutura dos programas
de gestdo de pessoas, porém podem estar a margem do portfélio de projetos da organizacao.

Ao iniciar a pesquisa bibliografica sobre PQVT e gestdo de projetos constatou-se a auséncia
de textos e producdes académicas que pudessem auxiliar na fundamentacdo conceitual dos
temas gerenciamento de projetos e os PQVT tratados conjuntamente. Essas sdo duas areas em
crescimento no contexto corporativo e académico, porém parecem caminhar de forma

separada.

Assim, o carater de ineditismo da pesquisa traz a indagacdo de como os PQVT sdo
gerenciados considerando os processos de preparacdo, estruturacdo, execucdo e conclusao das
acles de QVT, Qualidade de Vida no Trabalho, e as areas de conhecimento de gestdo de

projetos como a comunicacdo, risco, recursos humanos e aquisicoes.

Esta pesquisa investiga as acdes de QVT em organizagfes com programas de melhoria da
condicdo de trabalho vinculadas & melhoria dos hébitos alimentares e de saude, & pratica de
atividades fisicas, ao gerenciamento do estresse, aos cuidados com a saude, responsabilidade
socioambiental e a educagdo de adultos, sob o enfoque da gestdo de projetos e as etapas
necessarias para implantacdo das ac@es citadas (LIMONGI-FRANCA, 2004a; ARELLANO,
2007).
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A gestdo de projetos € desenvolvida e disseminada para colaborar nas decisdes do
planejamento estratégico organizacional pela definicdo dos objetivos tracados, com isso
assegurar maior rapidez nas acdes operacionais, gerar melhores resultados financeiros e de
qualidade, com menor tempo e riscos (MAXIMIANO, 2007).

Todavia as acdes de QVT, que também devem ser contempladas no planejamento estratégico
das empresas, precisam vencer desafios de reconstrucdo, causados pelo ambiente corporativo
de turbuléncia e competitividade, agregado as elevadas demandas dos processos tecnolégicos
em constante modernizagdo, produzem, assim, esse ambiente de trabalho intenso, em

atualizacdo permanente, que pode levar ao desgaste fisico e emocional das pessoas.

A gestdo de projetos faz parte de um conjunto de praticas de trabalho que procura garantir os
resultados esperados, no transcorrer de um projeto, dentro de uma organizacdo. A evolucdo
dessa gestdo estd diretamente relacionada a transformacdo cultural das empresas e dos
profissionais que, por aspectos econdmicos, financeiros, sociais e politicos, se veem
obrigados a responder de forma efetiva as diversas exigéncias internas e externas para atender

aos objetivos claros, prazos reduzidos e recursos escassos.

Nesta dissertacdo sdo apresentadas, em primeiro lugar, uma retrospectiva do processo de
formag&o do conceito de QVT, formada pela influéncia das Teorias de motivacao, os estudos
de dindmica de grupos, as Escolas Socioecondmica, Organizacional e Condi¢cdo Humana.

Em seguida, séo tratados os conceitos e a evolugdo dos movimentos de QT, Qualidade Total,
quando se iniciaram os programas de qualidade e, consequentemente, a preocupacdo em
atender as exigéncias do mercado com produtos e servi¢os de acordo com as especificacdes,
sem, contudo, levar em conta o individuo dentro desse processo de mudancas e melhoria

continua. Assim, ingressa-se na abordagem conceitual de QVT.

A proporcao que os conceitos de QVT evoluiram, surgiu a necessidade de considera-los como
projetos, programa e sua gestdo, com uma metodologia capaz de contribuir na implantagéo de
acOes para a melhoria, tanto da produtividade, da administragédo dos recursos escassos e da

vida dos empregados.

Como otimizar o potencial produtivo da organizacdo e conduzir ao maximo proveito é a
proxima secdo apresentada, na qual sdo abordados os fundamentos sobre projetos e sua

gestao.
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E na condugdo de um referencial tedrico consistente, chega-se ao PQVT e as praticas para
analisar 0s processos e areas de conhecimento de gestdo de projetos. Mais que evoluir nas
praticas de gestdo desses programas, a proposta desta pesquisa & aprofundar-se nas fases do

desenvolvimento, implantacdo e manutencdo dos PQVT.

Em seguida é apresentada a metodologia de pesquisa com a escolha do estudo de casos
multiplos através da aplicacdo de entrevistas e questionarios na fase de coleta de dados junto
aos gestores e participantes dos PQVT. Utiliza-se no tratamento dos dados coletados a analise
de contetdo, reunindo os relatos dos entrevistados sobre os processos e areas de

conhecimento de gestdo desses programas.

No final desta pesquisa sdo discutidos os resultados alcangados e as respectivas conclusdes

sobre as atuais praticas de gestdo de projetos nos PQVT.

Com a definicdo dos temas desta dissertacdo sdo detalhados no proximo capitulo o contexto,

0s objetivos, os pressupostos e a justificativa da pesquisa.
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1 PROBLEMA DE PESQUISA

Para a definicdo do problema de pesquisa foi realizado o levantamento na literatura em busca
de producdes académicas que tratassem das areas de gestdo de programas de qualidade de
vida no trabalho e administracéo de projetos.

Com os temas de pesquisa definidos e a constatacdo da auséncia de trabalhos e publicacdes
conjuntas sobre esses assuntos conduziram ao passo seguinte que foi a escolha do contexto,

objetivos, pressupostos, e justificativa da pesquisa que serdo expostos a segulir.

1.1 Contexto

Os PQVT vém ao longo do tempo tornando-se cada vez mais abrangentes, crescendo em
complexidade tanto na hora de planejar a implantagdo dentro das empresas quanto em manter

a coeréncia para que amadurecam e possam fazer parte da cultura da organizacao.

Walton (1973) em seus estudos considera que QVT envolve oito categorias: compensacdo
adequada e justa; condi¢des de seguranca e satde no trabalho; oportunidade imediata do uso e
desenvolvimento da capacidade humana; oportunidade futura para o crescimento continuo e
seguranca; integracdo social na organizacdo do trabalho; o constitucionalismo na organizacao
do trabalho; o trabalho e o0 espaco total da vida; e a relevancia social da vida do trabalho.
Percebe-se, na verdade, que eram e ainda continuam sendo atuais essas e outras solicitagdes

fundamentais a satde pessoal, social, bioldgica e profissional dos empregados.

Na pratica, as empresas procuram identificar junto aos empregados acGes de bem-estar,
promocdo de saude, atividades fisicas, gerenciamento de estresse e conscientizacdo
socioambiental, promovendo atividades, palestras, eventos e orientacGes para o cuidado com a

satde dos seus profissionais e com a sociedade em que vivem.

As iniciativas de QVT estdo dentro de um conjunto de indicadores empresariais formado
pelas dimens@es: bioldgica, envolvendo o cuidado com a saude e habitos saudaveis;
psicologica, relacionada as atividades de lazer e apoio psicoldgico; social, com orientagdes e

praticas de reciclagem de materiais, cidadania e a¢fes sociais; e organizacional, levando a
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integracdo dos empregados dentro da empresa, a melhoria do ambiente de trabalho, os
arranjos flexiveis de horario e local de trabalho, os beneficios previstos em Lei e os oferecidos
pela organizacdo (LIMONGI-FRANCA, 2004a).

A medida que os PQVT séo incorporados & realidade corporativa, novas agdes surgem e
aprofundam cada vez mais sua caracteristica de multidisciplinaridade e podem assim, agravar

a caréncia de estrutura através do planejamento e controle das iniciativas e seus resultados.

As atividades de QVT, desenvolvidas nas organizacfes, sdo respostas as necessidades e
solicitacBes dos empregados, gerenciadas muitas vezes por profissionais das areas de salde,

recursos humanos, e seguranca do trabalho.

Todavia ha uma clara insatisfacdo quanto ao acompanhamento e controle dos resultados
guantitativos e qualitativos, na falta de indicadores que ajudem a mensuracdo desses
resultados e, em decorréncia disso, na pouca visibilidade dos PQVT dentro das organizacdes

como um todo.

Por outro lado, percebe-se um movimento favoravel para a estruturacao das acdes de QVT nas
empresas, conduzindo ao amadurecimento do gerenciamento das atividades, visto como:
A capacidade de administrar o conjunto das ac¢des, incluindo diagnéstico, implantacdo de
melhorias e inovagdes gerenciais, tecnoldgicas e estruturais no ambiente de trabalho alinhada e

construida na cultura organizacional com prioridade absoluta para o bem-estar das pessoas da
organizacdo (LIMONGI-FRANGCA, Ibid., p. 85).

A necessidade de gerenciar as acdes de QVT com o uso de um modelo de planejamento e
acompanhamento das atividades pode ser considerada na administracdo de projetos como um
recurso capaz de contribuir no direcionamento das decisdes, a obtencdo de informacdes

consistentes e o fortalecimento dos PQVT nas organizagdes.

O gerenciamento de projetos utiliza ferramentas e técnicas nas diversas etapas dos projetos
corporativos para garantir que sejam dadas respostas rapidas e eficazes as solicitacfes dos
stakeholders e “as limitagdes de tempo, custo e especificagdes” (CARVALHO; RABECHINI
JR, 2006, p. 17).

Os stakeholders compdem-se das diversas partes interessadas e envolvidas nos projetos que

podem impactar ou serem impactadas pelas a¢cdes dos projetos (PMI, 2004).
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Ao gerenciar um projeto é primordial considerar as restricbes — tempo, custo, escopo e
qualidade, pois os resultados serdo afetados pelo equilibrio dessas restricdes (PMI, 2004).

Portanto, séo cada vez mais exigidos conhecimentos e habilidades na gestdo de projetos em
qualquer area da organizacdo. Em acdes e iniciativas de QVT, isto ndo deve ser diferente.
Incluem-se a definicdo clara do escopo e das atividades, 0s recursos estimados, a duracdo das

atividades, estimativa e controle de custos e a garantia de qualidade dos resultados previstos.

Esse cenario descrito serve de estrutura para a investigacdo dos atuais modelos de gestdo dos
PQVT nas empresas, sendo de grande relevancia o historico, as areas que gerenciam gestores
e equipes, a identificacdo das acgOes implantadas tomando como modelo a visdo
biopsicossocial e organizacional de Limongi-Franca (2004a), 0s processos e areas de
conhecimento de gestdo de projetos (PMI, 2004; MAXIMIANO, 2007).

1.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo principal desta pesquisa € analisar como os PQVT sdo gerenciados nas
organizagOes de acordo com os processos, divididos em preparacgdo, estruturacdo, execucao e
conclusdo; e as areas de conhecimento formadas pela comunicacao, riscos, recursos humanos

e aquisicOes da administracdo de projetos.

Contudo as informacBes complementares referentes a gestdo desses programas sdo

consideradas nos seguintes objetivos secundarios:

- Analisar as principais acdes e iniciativas dos PQVT,;

Identificar os gestores e equipes de gestdo;

- Conhecer os instrumentos utilizados para definicdo do contetdo dos PQVT;

Identificar o pablico atendido pelos PQVT.
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1.3 Pressupostos da pesquisa

A seguir sdo citados os pressupostos que fazem parte desta pesquisa examinando os PQVT

em relacgdo a:

- As acOes orientadas as necessidades biologicas, psicologicas, sociais e
organizacionais, sdo postas em pratica por profissionais das areas técnicas de
salde e de gestdo de pessoas, que podem nao ter disponiveis 0s procedimentos

referentes as melhores praticas de gestdo de projetos;

- As acdes de QVT sdo projetos aleatorios e ndo estruturados, implantados para
resolverem uma caréncia ou necessidade momentanea, com isso deixam de fazer
parte dos planos e dos objetivos do programa como um todo e ha indicios que nédo

sdo considerados as praticas de administracdo de projetos;

- As préticas de gestdo de projetos contribuem para o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacédo e atingimento das metas desejadas podendo ajudar no

gerenciamento dos PQVT.

O levantamento feito na literatura passada e recente mostra que, cada vez mais, as empresas
brasileiras procuram desenvolver projetos voltados a melhoria da condicdo de trabalho dos
seus empregados, seja cuidando dos riscos que determinadas atividades podem provocar a
vida da pessoa, como as doencas ligadas a obesidade e hipertensdo ou em acdes de
conscientizacao para a busca da saude mental e fisica dos empregados, tais como campanhas
antitabagismo, orientacdo para alimentacdo saudavel, atividades fisicas incentivadas e

promovidas pelas empresas.

A preocupacao com a saude relacionada a QVT é definida por Albuquerque e Limongi-Franca
(1998, p. 41) como “[...] um conjunto de a¢des de uma empresa que envolve diagndstico e
implantacdo de melhorias e inovacgdes gerenciais, tecnoldgicas e estruturais dentro e fora do

ambiente de trabalho [...]”

A origem e a evolugdo conceitual da QVT e a participagdo dos principais autores e
pesquisadores sdo mostradas como embasamento para as mudancas ocorridas nas relagdes do

trabalho e dos trabalhadores nas organizagoes.
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1.4 Justificativa

A qualidade de vida no trabalho esté associada as mudancas ocorridas nos espacos de trabalho
aliadas as press6es do mundo conectado fazendo com que as metas e resultados das diversas
areas nas empresas conduzam a novos desafios profissionais, a urgéncia em manter-se
informado, e as consequéncias inerentes ao ritmo acelerado para a saude fisica e mental, como
também, as interagdes com a vida social, sejam com amigos ou com a familia (LIMONGI-
FRANCA, 2004b).

Nesse ambiente de trabalho tem-se, por um lado, a legislacdo brasileira contribuindo com
normas e regulamentacdes para garantir a integridade dos trabalhadores, mas por outro lado,
as empresas procuram ultrapassar esses limites legais e oferecer aos seus empregados mais
que as obrigacdes da Lei, desenvolvendo aces e iniciativas de QVT estruturadas sob medida
ao seu publico. S&o atividades identificadas como capazes de melhorar os habitos e estilo de
vida das pessoas (LIMONGI-FRANCA, Ibid., p. 95-97).

A amplitude das possibilidades em ofertar aos empregados acbes relacionadas a salde,
seguranca e medicina do trabalho, ergonomia, sustentabilidade, conhecimento, cultura e lazer,
faz desses programas um desafio para gerencid-lo. Sdo consideradas as necessidades e
diferencas individuais, 0 comportamento e a diversidade de ambientes de trabalho. Assim,
passa a existir um PQVT para cada empresa, com foco nas solicitacfes e caracteristicas dos
profissionais atendidos e formas proprias de gerenciamento (ALBUQUERQUE; LIMONGI-
FRANCA, 1998).

Os processos € as areas de conhecimento de gerenciamento de projetos podem ser 0 recurso
fundamental para lidar com a infinidade de disciplinas e a¢des envolvidas na gestdo do PQVT
nas empresas. Para Dinsmore (2005) independente da natureza dos projetos e do negdcio da
empresa, deve-se priorizar o desenvolvimento dos profissionais no uso de metodologias e
ferramentas de gestdo de projetos em conjunto com suas habilidades comportamental, politica

e psicoldgica.

A aplicagdo de recursos financeiros e humanos nos PQVT ¢é decidida pela analise das
necessidades das pessoas, as obrigacOes legais, retencdo de talentos e a imagem da
organizacdo no mercado. Consequentemente, a analise do investimento para os projetos esta

fortemente fundamentada em competitividade, planejamento estratégico, foco do negécio,
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enfim, em preocupagdes de como evitar gastos e riscos desnecessarios (CARVALHO;
RABECHINI JR., 2006).

Qualquer que seja o projeto em qualquer area da organizacdo, eles sdo analisados e planejados
dentro de critérios estratégicos e os PQVT sdo parte dessa realidade, podendo fazer uso de
metodologias de gerenciamento de projetos para ampliarem sua participacdo no cenario

interno e externo das organizacoes.

Para o aprofundamento dos temas escolhidos estdo representados no Quadro 1 as bases
conceituais com a seguinte composigdo: origem e evolugdo das relacdes e condigdes de
trabalho; influéncias da Escola de Relacbes Humanas; Teorias sobre Motivacao e Lideranca;
Movimento de qualidade de vida no trabalho; conceito de qualidade; conceito de qualidade de
vida no trabalho; gestéo de projetos e gestdo de PQVT, acompanhados dos respectivos autores

pesquisados.
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Quadro n° 1 — Fundamentacédo tedrica da pesquisa

Origem e MARX, 1980 SINGER, 2008
evolucdo das GORZ, 1996 SMITH, 2008
relagdes e MOTTA, 2004 HUNT & SHERMAN, 2008
condicdes de MAXIMIANO, 2004

trabalho

Influéncias da MASLOW, 1963

Escola de MCGREGOR, 1999

Relac6es MAXIMIANO, 2004

Humanas

Teorias sobre BERGAMINI, 1986; 2003

Motivagdo e CASADO, 2002

Lideranga MOTTA, 2004

Movimento de
Qualidade de Vida

WALTON, 1973
RODRIGUES, 1994

FERNANDES, 1996
GOULART& SAMPAIO, 2004

no Trabalho LIMONGI-FRANCA & ASSIS, 1995 LIMONGI-FRANCA, 20042

Conceito de CROSBY, 1979 SLACK etal.,2002

qualidade JURAN, 1991 CORREA & CORREA, 2004
ISHIKAWA, 1993 MAXIMIANO, 2004
DEMING, 1999

Conceito de LAWLER & HACKMAN, 1971 PASTORE & MARTINS, 1997

qualidade de vida | WALTON, 1973; SILVA & MARCHI, 1997

no trabalho — NADLER & HACKMAN & LAWLER, GOULART & SAMPAIO, 2004

QVT 1983 LIMONGI-FRANCA, 2004b

Gestdo de projetos

Gestéo de
programa de
qualidade de vida
no trabalho —
GPQVT

HUSE & CUMMINGS, 1985
FERNANDES & GUTIERREZ, 1988
FLEURY etal., 1996

CODAS, 1987
PINTO & PRESCOTT, 1988

LIMONGI-FRANCA &
RODRIGUES, 2005

PMI, 2004; 2006
DINSMORE & SILVEIRA NETO,

PINTO & MANTEL JR., 1990 2005

DINSMORE, 1992 CARVALHO & RABECHINI JR.,
FRAME, 1994; 1995 2006

LEWIS, 1995 KERZNER, 2006

MEREDITH & MANTEL JR,, MAXIMIANO, 2007

2000 SHENHAR & DVIR, 2007

CLELAND, 2004
CORREA & CORREA, 2004

LIMONGI-FRANCA, 2004
ARELLANO, 2007

FONTE: Elaborado pela pesquisadora, 2009.

Esses temas pesquisados podem ajudar na analise conjunta dos modelos de gestdo atuais dos
PQVT e as préaticas de administracdo de projetos, tendo-se a expectativa de contribuir para a
evolucgéo do gerenciamento das acdes e iniciativas de QVT.

A seguir € apresentada a fundamentacdo teérica desta dissertacdo cujo inicio trata da histdria
da QVT.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo sdo tratados os temas fundamentais desta dissertacdo assim divididos em
qualidade de vida no trabalho e gestéo de projetos.

2.1 Qualidade de vida no trabalho

A historia da QVT por meio dos seus autores pesquisados, a modernizacdo dos modelos
tedricos das Teorias da Administracdo e a maturidade das préaticas organizacionais conduzem
na direcdo do fortalecimento dos PQVT. A partir dessa retrospectiva mostram-se as principais
contribuicdes para a origem e evolugdo das condicdes e relacGes de trabalho, o avanco dos
estudos comportamentais chegando as primeiras acGes de qualidade de vida e sua
continuidade.

2.1.1 Condic¢ao humana no trabalho

A histdria da condicdo humana no trabalho dentro das organizaces pode ser entendida pela
evolucdo das industrias e o amadurecimento das relagdes entre patrbes e empregados. O
surgimento das primeiras fabricas na Inglaterra fez com que os camponeses mudassem para
0s centros fabris em busca de trabalho. Eram pessoas sem qualificagcdo profissional,
acostumados a vida rural. Em contrapartida os patrGes pouco davam em troca, oferecendo
uma jornada de trabalho elevada e como recompensa, pagavam salarios baixos (HUNT;
SHERMAN, 2008).

A Revolucdo Industrial foi marcada pelo surgimento das fabricas, a construcdo de estradas de
ferro, a invencdo da maquina a vapor, propiciando o crescimento econdmico e, em
decorréncia, nessas cidades com concentracdo de maior nimero de empresas industriais e
trabalhadores (MOTTA, 2004).

Segundo Maximiano (2004, p. 91) a sociedade industrial sofreu uma transi¢do com o sistema

de fabricacdo para fora, chamado de putting-out system, que consistia no fornecimento de
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matérias-primas e maquinas as familias para confeccionarem as pecas e serem remuneradas

por aquilo que conseguissem produzir. Era o inicio do conceito do processo industrial.

O proximo passo foi reunir os trabalhadores em locais maiores para assim controlarem os
recursos e a produtividade. Os proprietarios das maquinas, ferramentas, instalacbes e matérias
primas eram chamados de mercadores-capitalistas, cujas atribui¢cbes eram a contratacdo da
mé&o-de-obra, fornecimento dos recursos para a producdo do produto acabado, e a
comercializacdo desses produtos. Surgia assim, 0 sistema econdomico capitalista (HUNT;
SHERMAN, 2008).

O crescimento das fébricas levou & necessidade de contratar cada vez mais pessoas, em
condicdes de trabalho e de vida precarias. Nas industrias ndo havia garantias da integridade do
trabalhador, as relacdes trabalhistas ndo eram reconhecidas, sendo pratica comum as jornadas
de trabalho excessivas e 0 uso da mao-de-obra infantil. Quanto as condi¢des de vida em
sociedade, tinha-se um cenéario de centros industriais caracterizado pelo elevado nimero de
trabalhadores, sem infra-estrutura ocasionando surtos de doengas como coélera e outros males
da propria falta de recursos de saiude (MOTTA, 2004; MAXIMIANO, 2004).

No final do século XVIII surgiram os primeiros movimentos contrarios as mas condicfes de
trabalho oferecidas pelos patrGes nas fabricas. A principio, os trabalhadores reagiram contra
as maquinas usadas para suas atividades profissionais, posteriormente, se reuniram movidos
pelo interesse em garantir melhores condicGes de trabalho, assim formando os primeiros
sindicatos no inicio do século XIX (MOTTA, Ibid. p. 22-30; HUNT; SHERMAN, 2008;
MAXIMIANO, lbid., p. 91-96).

Os séculos XVIII e XIX foram marcados pela evolu¢do do modelo capitalista de sociedade,
com a contribuicdo de Adam Smith e Karl Marx. No livro Riqueza das Nagdes, Smith
defendeu o livre jogo do mercado de oferta e procura e classificando o trabalho como
produtivo e improdutivo. Para ele, o trabalho produtivo era aquele realizado pelos
manufatureiros e que acrescentava valor ao processo produtivo e proporcionava lucro ao
patrdo. Por sua vez, o trabalho improdutivo era feito por servicais, que ndo acrescentava valor
algum, ndo podendo ser considerado um objeto ou mercadoria, deixando de existir logo apds
sua execucdo. Com base nessa classificacdo, seus estudos tiveram uma forte influéncia na
economia, no conceito de divisdo do trabalho e no aumento da produtividade dentro das
fabricas (SMITH, 2008).
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Por outro lado Karl Marx preocupava-se com as condi¢Ges precérias dos trabalhadores
demonstrada através das criticas ao Capitalismo e a indignacdo quanto a realidade desumana
em que eles viviam. A mao-de-obra da época nédo tinha qualificagdo no novo formato de
produzir as mercadorias, eram homens e mulheres do campo, na maioria artesaos, que

passaram a viver em lugares sujos e promiscuos (CASTRO; DIAS, 2005).

Marx enfatiza, no célebre livro O Capital publicado em 1867, a dura vida desses operarios, do
arduo processo de producao e do uso da méo-de-obra infantil nas fabricas, como segue:

[...] Esse processo de produgdo durante 24 horas ininterruptas existe hoje como sistema em muitos
ramos industriais “livres” da Gra-Bretanha, entre os quais figuram os altos fornos, forjas,
laminagdes e outras industrias metaldrgicas da Inglaterra, de Gales e da EscOcia. Nesses setores o
processo de trabalho ordinariamente compreende, além das 24 horas dos seus dias Uteis da semana,
as 24 horas do domingo. Os trabalhadores sdo homens e mulheres, adultos, adolescentes e criangas
de ambos os sexos. A idade dos jovens e das criancas percorre toda a escala, dos 8 anos (em
alguns casos dos 6) até aos 18. [...] (MARX, 1980, p. 291)

As criticas apresentadas por Marx diziam respeito a desigualdade entre as classes capitalistas,
compostas pelos proprietarios dos meios de producdo e detentores do poder; a classe operaria,
formada por trabalhadores que vendiam sua forca de trabalho em troca do salério; e os
produtores simples de mercadorias, possuidores dos seus proprios meios de producao usados
para sua sobrevivéncia (SINGER, 2008).

Além dos conflitos entre as classes capitalista e operaria, Marx preocupou-se com a
integridade e bem-estar do trabalhador, quando mencionou a necessidade de reducédo da carga
horéaria de trabalho e a transformacdo do homem numa forca de trabalho exclusiva para esse
fim, como também, no tempo usado s6 para o trabalho, sem com isso, poder se dedicar a
“educacdo, o desenvolvimento intelectual, para preencher funcdes sociais, para 0 convivio
social, para o livre exercicio das forcas fisicas e espirituais para o descanso dominical”

(MARX, op.cit., p. 290).

Outro aspecto a ser considerado estava no papel claro que o arteséo tinha como profissional e
dentro da sociedade, que a Revolucdo Industrial transformou em mao-de-obra dentro das
industrias. Os artesdos estavam acostumados a produzirem seus oficios com seus proprios
meios e sua identidade bem definida de artistas, autbnomos e reconhecidos por todos.
Perderam sua identidade, o orgulho da profissdo que exerciam para tornarem-se um ndmero
dentro da engrenagem fabril (HUNT; SHERMAN, 2008).
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A autoidentificacdo do artesdo estava nesse momento sendo desfeita, pois ndo podia mais
considerar-se um artista. Talvez ndo se tratasse de entender o significado da profissdo, mas
sim a identidade do individuo com aquilo que produzia e pelo que era reconhecido. Como

apresentado a seguir:

Colocando a questdo de maneira mais simples, durante a maior parte da histéria os homens
“foram” o que “faziam” — o problema “satisfacdo no trabalho” ¢ tdo moderno quanto o do
“significado do trabalho”. Dizer “eu sou um camponés” era, muito provavelmente, algo muito
distante do orgulho, entusiasmo, ou mesmo contentamento. Mesmo assim, provia uma auto-
identificacdo para o individuo que era estavel, consistente e reconhecida desta maneira tanto pelos
outros como por ele proprio.” (BERGER, 1983, p. 14).

A fabrica trouxe consigo o aspecto impessoal, o trabalho realizado em troca de uma
remuneracao, o mercado consumidor e suas exigéncias, e a perda, por parte dos trabalhadores,
do poder em produzir mercadorias artesanalmente, contando com o talento e capacidade
préprias (HUNT; SHERMAN, 2008).

A falta de preparo da méo-de-obra exigiu métodos de trabalho que garantissem o controle
rigoroso da producdo e a fragmentacdo das tarefas para que pudessem ser executadas
inclusive por criangas. O trabalho passou a ser realizado em pequenas etapas, como forma de
rotinizar e simplificar sua execucdo. A divisdo do trabalho permitiu que os individuos de
qualquer idade e sexo pudessem executar as atividades fabris sem maiores dificuldades
(SMITH, 2008; MARX, 1980).

De acordo com Berger (1983) a fragmentacdo do trabalho levou ao distanciamento do
trabalhador daquilo que ele produzia fazendo com que néo tivesse no¢do do que estava

fabricando, por ndo conhecer o produto acabado.

As tarefas foram especializadas e fragmentadas deixando pouca flexibilidade para alteracdes
por parte dos empregados e tirando dele qualquer possibilidade de iniciativa. Eram operagdes
simples, em pequena quantidade, cotidianas e repetitivas. Smith (2008) criticou a divisdo do
trabalho afirmando que o homem cujo trabalho era repetitivo e sem complexidade ndo teria
como desenvolver a inteligéncia, usar a imaginacdo para responder aos obstaculos naturais,
pois ndo existiriam contratempos para resolver, tornando entdo ignorante e bruto. Quanto
mais complexa fosse a divisdo do trabalho mais mondtono e simples seria o trabalho e mais
estupidos ficariam os trabalhadores (MARX, 1980; HUNT; SHERMAN, 2008; GORZ, 1996).
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Outro ponto relevante produzido pela industrializagdo foi a cisdo do trabalho com o lar. A
esfera privada e a publica. Os artesdos deixaram de trabalhar e morar no mesmo lugar. Berger
(1983, p. 15) considera que “A “vida real” e o “auténtico eu” de uma pessoa supostamente
estdo centrados na esfera privada. A vida no trabalho, portanto, tende a assumir um carater de
pseudo-realidade e pseudo-identidade: “eu apenas trabalho aqui, mas se vocé quer me
conhecer da maneira como eu realmente sou, venha a minha casa e conheca a minha

2999

familia.

Essa andlise historica baseada na visdo da economia, administracdo e sociologia do fenbmeno
do trabalho e sua diviséo, sdo marcadas pela definicdo de Emile Durkeheim (Castro e Dias,
2005) e a classificacdo de “trabalho andmico”, quando a pessoa perde o vinculo social e passa
a se considerar num contexto desconhecido; de Karl Marx com o “trabalho alienado” sem
significado para quem o fazia; de Max Weber em “trabalho racional”, com o sistema social
racional e a profissionalizacdo das relacdes do trabalho e implantagdo de regras justas e
igualitarias (MOTTA, 2004).

A divisdo do trabalho teve como consequéncia a especializacdo minima do operario para a
execucao do trabalho, e ndo sua qualificagdo. Para Arendt (2007, p.101) “o resultado é que o
que ¢ comprado e vendido no mercado de trabalho ndo ¢ qualificagdo individual, mas a “forca
de trabalho” (labor), da qual todo ser humano deve possuir aproximadamente a mesma

quantidade.”

A fragmentacdo do trabalho levou ao empobrecimento intelectual dos trabalhadores e a crenca
por parte dos patrGes que o homem era um ser egoista, frio e indolente por natureza, cujo
principal estimulo para o trabalho estava no medo da fome e outras privac@es, proporcionando
um desempenho melhor por parte das pessoas (HUNT; SHERMAN, 2008). Essa visdo serviu
de base para o conceito do Homo Economicus usado na Escola Classica de Administrag&o.
Em contraposicdo comecam os estudos da Escola de Relagdes Humanas e as Teorias de
Motivagdo e Lideranca, vistas como principais influéncias e fundamentagdo teorica para a
QVT.
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2.1.2 Retrospectiva da QVT

O movimento de qualidade de vida no trabalho tem como fundamento as principais
descobertas que proporcionaram o desenvolvimento das teorias de gestdo de pessoas. A
Escola de Relacbes Humanas e as Teorias sobre Motivacdo e Lideranca, como também, a

visdo sociotécnica das organizac¢Ges contribuiram para a consolidagdo dos avancos em QVT.

As diversas produces relacionadas a QVT apresentam um resgate ao periodo em que Elton
Mayo e suas primeiras experiéncias em Hawthorne ocorridas no ano de 1923, a fim de
investigar os motivos da alta rotatividade de pessoal numa fabrica téxtil. Nesse estudo, Mayo
concluiu, apos realizar mais duas fases da pesquisa, que os problemas referentes a baixa
produtividade estavam ligados a mente e ao corpo dos trabalhadores. Segundo Motta (2004, p.
57) nas conclus6es do estudo considerou-se que “o aborrecimento levava ao aparecimento de

pensamentos depressivos e a monotonia leva a deficiéncia da circulagéo e a fadiga.”

A procura por respostas aos problemas dos empregados, motivando a pesquisa de Elton
Mayo, provocou 0 sentimento de pertencimento e de solidariedade por parte daqueles que
trabalhavam naquela empresa. A partir do instante em que a alta direcdo demonstrou sua
preocupacdo com a saude e o bem-estar dos empregados, surgiu o sentimento de atencdo e
cuidado, levando os operarios a perceberem-se importantes e valorizados pela direcdo da
organizacdo (MCGREGOR, 1999).

Mayo, em contraposicdo as premissas ldgicas e racionais da Escola Classica, trouxe uma nova
maneira de enxergar os dilemas organizacionais tirando a atencdo dos grupos formais para o0s
informais. Os grupos informais ja haviam sido motivo de estudos desenvolvidos por Mary
Parker Follett, bem antes dos estudos de Hawthorne. Conforme Motta (op.cit., p. 56) “Follett
mostrou assim que a unidade da sociedade ndo se encontrava nos individuos, mas nos grupos
sociais. Dependendo dos grupos aos quais pertencem, eles formam a sua identidade e
desenvolvem o potencial humano.” O referido estudo conduziu a uma nova corrente de

pensamento na Administracdo passando a ter uma viséo psicossocial das relagdes de trabalho.

A Escola de Relagdes Humanas, com a colaboragdo dos seus pesquisadores, procurou
responder aos desafios e dividas da época e identificar a organizagcdo formada por sua

estrutura l6gica, como também, por pessoas. E, com seres humanos capazes de responder, de
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forma “irracional” aos conflitos entre eles, as mudancas impostas, as disputas sociais por

poder e status e as reivindicagOes das classes trabalhistas.

Elton Mayo colocou no cenério daquele periodo a discusséo do que fazer com as necessidades
e a motivacdo dos empregados, como também, ressaltou a separacdo entre a organizacgao e seu
carater formal e enrijecido contra a formacéo de grupos de modo natural e a instabilidade do

comportamento humano.

Na continuidade dos estudos cientificos do comportamento outros pesquisadores fizeram
criticas aos estudos de Mayo, devido ao patrocinio empresarial dado & pesquisa por ele
realizada, e do suposto motivo da investigacdo cientifica que era de melhorar a produtividade

daquela industria e por fim o empirismo exagerado do estudo (MOTTA, 2004).

Se houve ou néo rigor cientifico, cabe aqui salientar a relevancia do trabalho de Mayo para a
Administracdo e a area de gestdo de pessoas e, especialmente, ao movimento de QVT, hoje
em curso com a influéncia da psicologia, sociologia, antropologia, engenharia, ergonomia, e

tantas outras ciéncias.

Foram desenvolvidas outras pesquisas na teoria administrativa, porém a mais importante foi a
teoria baseada na Hierarquia das Necessidades de Maslow, em 1943, com a proposta de
melhor esclarecer as questdes ou inquietacdes que envolviam o tema motivacdo no trabalho,

conforme o conceito a seguir:

O homem ¢é um animal que deseja e que raramente estd num estado de completa satisfacéo, exceto
durante um curto periodo de tempo. A medida que satisfaz um desejo, sobrevém outro que quer
ocupar seu lugar. Quando esse é satisfeito, surge outro, e assim por diante.

E uma caracteristica do ser humano, ao longo de toda a sua vida, estar sempre desejando algo. Dai
a necessidade de estudar as relacBes de todas as motiva¢Ges em particular (MASLOW, 1963, p.
73).

Enquanto a Escola de Rela¢cGes Humanas posicionou o individuo como um ser social e iniciou
0s estudos sobre o comportamento humano, a Teoria de Hierarquia de Necessidades de
Maslow procurou ampliar os conceitos anteriores, passando a considerar o homem como um
ser complexo com necessidades de desenvolvimento pessoal, intelectual e de realizacdo

pessoal.

As Teorias sobre Motivacdo e Lideranca, das quais Maslow, Herzberg, McClelland,
McGregor e Argyris fizeram parte, ajudam a analisar, de maneira clara, os desdobramentos e

a contribuicdo que os estudos das teorias comportamentais tiveram e continuam tendo nas
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atuais pesquisas. As construcdes permanentes das dimensdes psicoldgicas e sociais fazem do
passado uma fonte rica em aprendizados e descobertas.

Apesar do estudo de Maslow ter sido realizado na década de 1940, continua-se a utiliza-lo
como referéncia obrigatéria para a introducdo e esclarecimentos de temas relacionados a
gestdo de pessoas. A partir desse estudo, outros pesquisadores avancaram nas suas
investigacOes cientificas do comportamento humano. Existe uma continua referéncia as
necessidades basicas de remuneracao, transporte e alimentacdo dos empregados, por Maslow
denominada de necessidades fisiologicas; por acesso ao sistema de salde, considerada como
necessidade de seguranca; as questdes que envolvem a integracdo e inclusdo social, o desejo
de pertencer a um grupo, fazer parte de uma comunidade, que hoje até pode ser virtual, sendo
essas, necessidades sociais; e como algo mais complexo, nas necessidades do profissional
atual, os anseios a um plano de carreira, ao autodesenvolvimento, o reconhecimento
profissional e social, o status, tratados como necessidades de auto-estima e auto-realizagéo
(MOTTA, 2004; MAXIMIANO, 2004).

Contudo, o olhar atento a essa teoria leva a uma reflexdo que esta na propria esséncia da
QVT, cuja linha mestra diz respeito & “compreensdo abrangente e comprometida sobre as
condicdes de vida no trabalho, incluindo aspectos de bem-estar, garantia de salde e seguranca
fisica, mental e social e capacitacdo para realizar tarefas com seguranca e bom uso da energia
pessoal.” (LIMONGI-FRANCA; ASSIS, 1995, p. 26). O conceito apresentado de QVT
remete a Teoria de Maslow, que por sua vez, serve de base a outros estudos que vieram em

seguida.

Na linha da pesquisa comportamental houve outros colaboradores relevantes como
McGregor. Em sua obra O Lado Humano da Empresa apresenta as Teorias X e Y
relacionadas com a hierarquia de necessidade de Maslow, conforme citagéo a seguir:
O homem é um animal carente — nem bem uma de suas necessidades é satisfeita surge logo outra.
Esse processo ndo tem fim. Vai do nascimento a morte. O homem estd continuamente se
esforcando — em outras palavras, trabalhando para satisfazer suas necessidades. As necessidades
humanas estdo organizadas numa série de niveis — numa hierarquia de importancia. No nivel mais

baixo, mas de importancia predominante quando frustradas, estdo as necessidades fisiologicas.
(MCGREGOR, 1999, p. 40).

Ha um paralelo entre a Teoria X cujas pressuposicdes, assim denominadas as caracteristicas

baseadas em controle e dire¢do, que sdo: geréncia que procura resolver o problema da
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indoléncia natural do ser humano para o trabalho; a execugdo do trabalho é através do
controle, da ameaca de punicdo para que se alcancem os objetivos tracados pela organizacao;
e o ser humano prefere que digam o que deve fazer, pois, assim, escapam da responsabilidade
pela iniciativa tomada. Para esse autor, a Teoria X influenciou a estratégia gerencial num
vasto setor da industria americana daqueles dias. Em seguida esclarece que “A Teoria X
explica as consequéncias de uma determinada estratégia administrativa; ndo explica nem

descreve a natureza humana, embora pretenda fazé-lo.” (MCGREGOR, 1999, p. 47).

Na perspectiva oposta, o autor exple a Teoria Y, baseada nas ciéncias sociais, e considera que
ndo traz grandes inovacdes, todavia tém sua contribuicdo ao estudar o comportamento
humano, e consequentemente servir de base tedrica para a administracdo de Recursos
Humanos. A Teoria Y apresenta uma perspectiva humanizada do empregado, reforgando que
0 ser humano ndo tem como caracteristica natural a aversdo ao trabalho. E que o individuo
desestimulado em fazer suas tarefas, na verdade, pode ser decorrente da falta de habilidade da
direcdo em identificar estimulos motivacionais para que tenha satisfacdo em realizar suas
atividades profissionais (MCGREGOR, Ibid. p. 51-56).

H4&, para o autor, a sensibilidade em separar aquilo que esta sendo praticado nas empresas
daquela época, com a gestdo por controle e direcdo (Teoria X) e a possibilidade de mudanca
para uma nova forma de pensar o trabalho e a gestdo de pessoas. Tanto que reforca a
importancia do desafio em encarar as velhas acdes e praticas gerenciais enraizadas, passando

a pér em prética a gestdo da integracdo (Teoria Y).

Ao passo que novas pesquisas eram publicadas, outras teorias foram apresentadas, porém, dai
por diante, havia uma forte influéncia dos conceitos de Maslow para o desdobramento dos
estudos sobre motivacdo. Nessa evolucdo da investigacdo cientifica, Frederick Herzberg e a
Teoria dos Dois Fatores trouxeram a explicacdo para aquilo que chamou de fatores basicos ou
higiénicos, tais como: salario, condi¢cdes fisicas e de seguranca do trabalho, ambiente
aceitavel, e beneficios minimos, ou seja, as condi¢Ges basicas de seguranca, incluséo social e
reconhecimento, que ndo garantia estimulos suficientes para promover um grau elevado de
motivacdo ao empregado. E num nivel mais profundo, os fatores motivacionais que dizem
respeito ao préprio trabalho, perspectivas de crescimento e de desenvolvimento profissional,
reconhecimento, auto-realizacdo, que podem levar o individuo a envolver-se e dedicar-se com
maior motivacao ao trabalho (MAXIMIANO, 2004; MOTTA, 2004).
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A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg concentrou-se em analisar os fatores motivacionais ou
intrinsecos vinculos ao conteudo do trabalho, crescimento e orgulho profissional como
aspectos motivadores e os fatores higiénicos ou extrinsecos, tais como salario, condicdes
fisicas e seguranca no trabalho quando ndo favoraveis eram geradores de insatisfacdes
(MAXIMIANO, 2004).

Nessa concepgéo, os fatores higiénicos satisfeitos serviam apenas para garantir o bem-estar
fisico enquanto que os fatores motivacionais, numa visdo complexa da natureza humana, eram
encarados como objetivos de satisfacdo interior e cuja prioridade estava no nivel mais elevado
na pessoa. O processo motivacional foi definido como individual e desencadeado dentro de
cada um (BERGAMINI, 2003; CASADO, 2002).

A Teoria ERG apresentada por Clayton Alderfer foi considerada uma revisao da Teoria de
Maslow, sé que separou em trés grupos de necessidades, sendo eles: existéncia (necessidades
fisiologicas e de seguranca); relacionamento (necessidades sociais); e crescimento
(necessidade de auto-realizacdo). Para Alderfer, as necessidades eram simultdneas e néo
sequenciais como defendia Maslow (MAXIMIANO, op. cit., p. 289 -290).

McClelland e a Teoria da Contingéncia da Motivacdo trataram de enriquecer o entendimento
quanto as necessidades de realizacdo, necessidade de poder e necessidade de afiliagdo. Para
ele, a necessidade de realizacdo é o desejo do individuo em obter sucesso de acordo com o
padrdo de cada pessoa; a necessidade de afiliacdo diz respeito ao anseio em relacionar-se, ou
fazer parte de um grupo social; e a necessidade de poder, faz com que o individuo busque
atividades de controle e que influenciem pessoas (MAXIMIANO, Ibid., p. 290-291; MOTTA,
2004, p. 82).

No final da década de 1950, Chris Argyris apresenta seu trabalho baseado nos aspectos
motivacionais e psicolégicos dos individuos e da estrutura organizacional, e cria 0s Modelos
A e B de organizagdes. Sendo as organizagdes do tipo A, aquelas com centralizacdo vertical
do poder, foco nas agdes de curto prazo, e visdo limitada, por parte dos empregados, das
atividades e da organizacdo como um todo. O tipo B de organiza¢fes tem como caracteristicas
a visdo de medio e longo prazos, envolvimento nas atividades e nos objetivos globais da

organizacgéo e a participacdo dos empregados nas decisGes da empresa.

Mais tarde Herzberg acrescentou aos seus estudos de motivacdo, as mudancas relacionadas as

estruturas da organizacao do trabalho e o enriquecimento de tarefas. Contrariando a divisdo de
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tarefas defendida por Taylor, a nova proposta foi de aumentar a quantidade de etapas do
processo e ampliar as vérias atividades que envolviam uma determinada tarefa. A intencéo era
de valorizar o sentido do trabalho, o envolvimento do empregado na execucdo das atividades
e evitar a padronizacdo e empobrecimento das tarefas e da contribuicdo intelectual dos
empregados. O refor¢o € para que quem executasse a tarefa tivesse a liberdade de pensar e
melhorar aquilo que estava sendo realizado (MOTTA, 2004; MAXIMIANO, 2004).

Na mesma linha de conducdo do enriquecimento do trabalho, Nadler, Hackman e Lawler
(1983, p. 86) consideraram que “a abordagem do enriquecimento do trabalho concentrou-se
em identificar os aspectos da tarefa que fazem com que os trabalhadores se dediquem mais,
trabalhem mais eficientemente e se sintam melhor sobre eles proprios e seus trabalhos”. Ha
uma tendéncia nos estudos sobre o trabalho e sua estrutura, em entendé-lo do ponto de vista

da motivacdo, da vontade de realiza-lo e do seu significado na vida de cada um.

Destaca-se a definicdo de Bergamini (1986) para os impulsos motivacionais, vistos como
fendmenos continuos, internos e em constante busca por parte dos individuos e ainda ressalta
que além de serem diferentes para cada pessoa dependem da personalidade e do momento de

cada pessoa.

As bases estabelecidas por Herzberg foram usadas no modelo de Hackman e Oldham
conforme analise de Rodrigues (1994) e é destacado nesse capitulo.

Enfim, todos os autores citados em se tratando das teorias da administracdo, tiveram
significativa colaboracdo na formacdo daquilo que hoje chamamos de Gestdo de Pessoas. A
evolucdo dos conceitos, do entendimento do ser humano, do sentido do trabalho, e a
transformacéo estrutural das organizagdes fizeram com que além de desvendar as relacbes do
comportamento do individuo dentro do tecido organizacional, procuraram a partir dai,
entender a relacdo social construida dentro e fora da realidade empresarial. Surgem, entdo, as

discuss@es sobre 0s aspectos sociotécnicos no mundo cientifico.

A Psicologia Social trouxe uma forte contribuigdo por intermédio do pesquisador Kurt Lewin
e 0 desenvolvimento da Teoria de Dinamica de Grupo, com o estudo das relagdes e conceitos
dos processos de vida em grupo. Influenciado por Lewin e seguindo seus passos, Eric Trist
iniciou as pesquisas sobre as relagfes sociais e técnicas dentro do ambiente organizacional
(LEWIN, 2008).
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A Escola Sociotécnica teve em Eric Trist e seus colaboradores a ajuda que precisava para
desenvolver uma teoria que colocou as relagdes sociais dentro da organizagdo, e ndo apenas
unidades ou seres humanos vistos de forma individual, como algo sem interacdo ou
interferéncias do ambiente. Trist tratou dos dois subsistemas organizacionais: o técnico,
formado pelas tarefas e atividades e equipamentos; e o social, que contempla as interagoes
que acontecem entre os individuos nas organiza¢ées (MOTTA, 2004).

Os estudos de dindmica de grupo de Lewin e sociotécnicos de Trist e colaboradores marcaram
0 aparecimento da expressdo QVT, porém outros estudos também contribuiram fortemente
para a continuidade das pesquisas, sendo uma delas, de Davis e colaboradores, em busca de
esclarecimentos quanto a influéncia do local de trabalho dos operérios e formas de facilitar a
execucdo das atividades operacionais (GOULART; SAMPAIO, 2004; RODRIGUES, 1994).

A visdo sociotécnica fez com que o movimento da QVT passasse a colaborar com o
aperfeicoamento das responsabilidades sociais da empresa e a consciéncia politica dos
trabalhadores. Rodrigues (lbid., p. 77), ressalta alguns acontecimentos que foram

significativos para a QVT, sendo eles:

- A criagdo da “National Comission on Productivity” nos Estados Unidos, para

aprofundamento dos estudos sobre produtividade nas industrias norte-americanas;

- A criagdo do “National Center for Productivity and Quality of Working Life”
também para estudos sobre produtividade e QVT;

- A criacdo de grupos de estudo da Qualidade de Vida no Trabalho nas
Universidades da Califérnia e do Texas. E a Universidade de Michigan que
também participou de pesquisas sobre QVT.

Para Motta (op. cit., p. 280-281) “os estudos sociotécnicos desenvolvem o conceito de
identidade social e mostram como o ser humano constrdi ativamente a sua identidade a partir

do sentido que atribui a sua agdo no ambiente de trabalho.”

Em relacdo a QVT, segundo pesquisa realizada por Rodrigues (1994), os anos 1970 sdo
marcados pela consolidacdo de um modelo e a partir dai os pesquisadores passam a dedicar
seus estudos ao tema especifico da QVT tratando de fortalecer e desdobrar seus conceitos.
Surgem, a partir desse periodo, autores internacionais como Walton (1973), Hackman e
Oldham (1975), Westley (1979), Huse e Cummings (1985), Peter e Waterman (1983), e Davis
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e Werther (1983) que colaboraram com seus achados académicos para enriquecer as
discussbes sobre QVT. Na produgdo nacional destacam-se os trabalhos de Limongi—Franca
(1993), Rodrigues (1994), Silva e Marchi (1997), Fernandes e Gutierrez (1998), Goulart e
Sampaio (2004), entre outros. Com o interesse de apresentar as principais colaboracdes e
transformacgdes dos modelos de QVT, serdo apresentados os trabalhos desses autores que
compdem a histdria e a sua atual estrutura dos PQVT.

O pioneiro no uso da expressdo “Qualidade de Vida” foi Richard Walton (1973), trazendo
uma perspectiva diferenciada para os debates sobre salarios, enriquecimento do trabalho,
relaces sociais e melhores condi¢cfes de vida do trabalhador, aspectos esses relacionados a
qualidade de vida e a satisfacdo no trabalho. Suas opiniGes fundamentaram-se na habitual
frustracdo e tédio encontrados nos empregados desencantados com suas vidas no trabalho,
acarretando com isso, custos para o individuo e a empresa. Havia uma preocupacdo latente em
cogitar o redesenho da natureza do trabalho, com o intuito de melhorar a produtividade para a
organizacdo e a QVT para seus empregados. Desse modo, 0 autor criou uma estrutura com

oito categorias conceituais para tratar as principais questdes relativas a QVT, como segue:

1. Compensacdo adequada e justa: o salario adequado ao tempo que se passa
trabalhando como forma de garantir a compensacao justa;

2. Condicdes de seguranca e salde do trabalho: proporcionando horas padronizadas
de trabalho, diminuicdo de riscos a saude no trabalho, limite de idade impostas

quando o trabalho € perigoso ou destrutivo ao bem-estar da pessoa;

3. Oportunidade imediata do uso e desenvolvimento da capacidade humana: havia
uma tendéncia comum de fracionamento das tarefas, a reducdo das habilidades no
trabalho e o rigor no controle dos empregados. Sendo assim, o planejamento do
trabalho ficava apartado da sua implantacdo e execucdo. Para motivar 0 uso e
desenvolvimento do conhecimento do individuo, sugeriu que fossem
desenvolvidas cinco qualidades no emprego: a autonomia, que permitia o controle
proprio da pessoa; as multiplas habilidades, com o trabalho permitindo o uso de
uma ampla gama de capacidades e habilidades mais que meramente repetir acdes
padronizadas; informacao e perspectivas, para conhecer o processo de trabalho de
forma completa, como também, quais as consequéncias das a¢des dos empregados

no processo de trabalho global; as tarefas completas com o envolvimento e
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aumento da auto-estima das pessoas; e o planejamento do trabalho e das suas
diversas atividades;

Oportunidade futura para crescimento continuo e seguranga: considerou-se a
carreira do empregado e como lidar com certas limitaces inerentes ao plano de
carreira e expectativas de cada um quando chegam a um determinado patamar na
hierarquia organizacional. Ha uma possivel indagagdo do que fazer com os
profissionais que chegam aos niveis altos dos objetivos de carreira, e se ndo
fossem apresentados novos desafios poderiam desinteressar-se das suas

profissoes;

Integracdo social na organizacdo do trabalho: quando a identidade do individuo
estiver satisfeita e as experiéncias de auto-estima forem influenciadas pelos
seguintes aspectos: livres de preconceitos quando a empresa considera 0
trabalhador por suas habilidades, capacidade e potencial, sem considerar cor,
raca, sexo, credo, aparéncia fisica e outras tantas manifestacGes de preconceitos;
igualitarismo, na verdade trata-se da auséncia de estratificacdes relativas a status
e/ou niveis da hierarquia organizacional; mobilidade dentro dos niveis mais altos
da empresa pelos empregados que nela trabalham e podem acreditar no
crescimento das suas carreiras; comunidade, o trabalhador sentir-se como membro
de uma comunidade, de um grupo informal; abertura e franqueza entre as pessoas,
permitindo um relacionamento claro entre os membros através da exposicao de

suas idéias e sentimentos;

O constitucionalismo na organizacdo do trabalho: as regras claras entre empresas
e empregados podem favorecer a QVT. E alguns elementos podem colaborar para
gue isso aconteca, como: respeito a privacidade da pessoa, liberdade de expresséo,
a igualdade de direitos, processo justo com oportunidades iguais em todos 0s

aspectos do trabalho;

O trabalho e o0 espaco total da vida: promover o equilibrio entre trabalho e a vida
familiar do individuo, tendo cuidado com os custos sociais e psicoldgicos
provocados por excesso de horas trabalhadas, viagens e transferéncias constantes
de local de trabalho, ou até regras obscuras do plano de carreira tornando a fungéo

e suas respectivas responsabilidades penosas ao individuo. Esses fatores podem
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levar ao desgaste fisico e emocional e comprometer determinados papéis na vida

em familia;

8. A relevancia social da vida do trabalho: a necessidade de se preservar a auto-
estima dos empregados e melhorar as condi¢bes de carreira e valorizacdo do
trabalho dentro das organizacGes. A partir das praticas e valores da organizacao
que se preocupa com sua imagem institucional, social e ambiental repercute na
auto-estima e auto-imagem dos empregados (WALTON, 1973) (Traducdo da

pesquisadora).
Desse autor, pode-se depreender que:

- Reforco a importancia das inter-relacbes entre as oito categorias que podem
conduzir a inconsisténcias ou inflexibilidades nas organizagdes caso ndo sejam
tratadas de forma coerente. Do contrario podem ocorrer excessos de regras
promovendo a impessoalidade nas relacdes entre as pessoas e a falta de integracao

social.

- A necessidade de equilibrar a autonomia, a completa responsabilidade do
trabalhador sobre suas tarefas e a unido dos grupos dentro da empresa permitindo
que haja equilibrio entre o trabalho e os papéis de cada individuo na sua vida
pessoal, respeitar a diversidade do ser humano e suas preferéncias, propiciando a
estrutura do trabalho diferenciada, com um modelo de vida no trabalho condizente

com aqueles que nela vivem.

Considerado por Goulart e Sampaio (2004), o trabalho de Walton e as oito categorias
conceituais, conforme apresentadas anteriormente, inspiradas nas necessidades de Maslow,

pode ser assim relatada:

Pode-se verificar que as duas primeiras categorias (compensacéo adequada e justa e condigdes de

trabalho) estdo diretamente relacionadas a satisfacdo de necessidades basicas do ser humano,

relacionadas por Maslow, enquanto que a partir da terceira categoria (uso e desenvolvimento de

capacidades) inaugura-se o rol de necessidades secundarias abordadas por esse autor. Assim,

valendo-se de expressdes diferentes as categorias “uso e desenvolvimento de capacidades”,
RT3

“oportunidades de crescimento e seguranga”, “integracao social na organiza¢do”, valorizam a auto-
estima, a aceitago, a afiliacdo, o reconhecimento e a auto-realizagéo do trabalhador.

A categoria “constitucionalismo”, por sua vez, realga os direitos dos trabalhadores geralmente
conquistados pelos movimentos reivindicatorios. Ja a categoria “trabalho e espago total de vida”
estabelece uma ponte entre a vida no trabalho e fora dele, incluindo aspectos como tempo para
lazer e familia, reducdo das mudancas, de modo a assegurar-se uma certa estabilidade geogréfica.
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Finalmente, o Gltimo fator mencionado por Walton — “Relevancia social da vida no trabalho”, faz
referéncia a aspectos da empresa que asseguram elementos relacionados a auto-estima do
trabalhador por se referirem a imagem que a empresa possui, a responsabilidade com os
trabalhadores e as praticas utilizadas por ela. (GOULART; SAMPAIO, Ibid., p. 33- 34).

Na condugédo de novos estudos da QVT vieram as contribuicbes de William Westley, em
1979, que diagnosticou quatro problemas relativos a QVT, sendo eles: politico, econémico,
psicoldgico e sociologico. Para cada um, procurou apresentar os sintomas para 0s problemas,
sendo que o politico conduzia a inseguranca, 0 econémico podia levar a injustica, o
psicoldgico provocaria a alienacdo e o sociolgico poderia provocar a anomia. Cada um deles
foi considerado motivador de sentimentos de insatisfacdo, desinteresse, auséncia no trabalho e
alto nivel de rotatividade de pessoal. Para o autor, havia dois meios de resolucdo dos
problemas listados: (1) o enriquecimento do trabalho; e (2) os métodos sociotécnicos para
reestruturacdo dos grupos (WESTLEY, 1979 apud RODRIGUES, 1994, p. 84-87).

As investigacOes cientificas foram expandindo os limites das pesquisas, e enveredando para a
estrutura organizacional pela analise dos cargos ocupados e causas decorrentes das
responsabilidades das pessoas na execucdo das suas tarefas. Havia uma atengdo concentrada
nos aspectos que diziam respeito ao ego, a interagdo social e ganhos financeiros dos

empregados, mas pouco se estudava a composicdo dos cargos dentro das organizagdes.

Em 1983, os autores Davis e Werther trouxeram significativa contribuicdo direcionada a
natureza do cargo que pode afetar a QVT. De acordo com Fernandes e Gutierrez (1988) esses
autores associaram aspectos organizacionais aos planos de cargos, tais como eficiéncia,
indices de producdo, o trabalho e seus processos e praticas; aspectos ambientais relacionados
as condicdes de trabalho e expectativas sociais; e aspectos comportamentais que envolvem as

necessidades humanas.

Por sua vez, Davis e Werther consideravam que embora o plano do cargo pudesse estar
definido, ndo evitaria as resisténcias naturais as mudangas, seja pelos empregados, direcdo da
empresa ou até pelos lideres sindicais, que poderiam ameacar o sucesso dos PQVT. Contudo
consideravam essencial ultrapassar essas barreiras para conquistarem a qualidade de vida com
cargos produtivos e satisfatorios (DAVIS; WERTHER, 1983 apud RODRIGUES, 1994).

Outro modelo que também seguiu a linha sociotécnica foi de Huse e Cummings (1985)
baseado no trinbmio pessoas-trabalho-organizacdo, bastante explorado por Trist. Nessa fase, a

QVT ja tem mais de dez anos, porém estad em constante transformacdo e envolvida nos
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principais dilemas da identidade do individuo, do papel do trabalho na vida de cada um, da
saude mental, fisica e emocional dos empregados, e das mudangas ambientais e

organizacionais.

Huse e Cummings (1985) trazem para a discussdo do tema QVT, a preocupacao com o bem-
estar da pessoa e a eficacia organizacional, e de que maneira os trabalhadores podem
participar efetivamente nas decisdes e problemas da empresa. A evolugdo do conceito de
QVT de acordo com esses autores passou a considerar quatro dimensdes que sdo: (1) a
participacdo do trabalhador, por meio do envolvimento do individuo nos processos de tomada
de decisbes, proporciona maior responsabilidade, espirito de equipe e busca de resultados
positivos; (2) o projeto do cargo é essencial para elevar os padrfes de QVT por intermédio da
adequacdo dos cargos, enriquecimento do trabalho pela maior variedade de tarefas, avaliagcdo
e didlogo sobre pontos fortes e fracos da atuacdo do empregado e grupos de trabalho auto-
regulados; (3) a inovacdo no sistema de recompensas com a intencdo de minimizar as
diferencas salariais e de status entre os trabalhadores e envolver todo o plano de cargos
salarios da empresa; (4) a melhoria no ambiente de trabalho referindo-se a melhores
condigdes de trabalho e consequente satisfagdo no trabalhno (RODRIGUES, 1994, p. 90-91;
GOULART; SAMPAIO, 2004, p. 38).

Os estudos de Nadler e Lawler (1983) seguiram, na mesma linha de Huse e Cummings
(1985), considerando a participacdo dos empregados nas resolucBes de problemas, no
enriquecimento do trabalho, no trabalho em grupo e no autodesenvolvimento dos membros,
na revisdo do sistema de compensagdes voltadas para 0s processos e para os resultados, e por

fim a melhoria da condicéo do trabalho.

O Modelo desenvolvido por Hackman e Oldham foi considerado inovador em QVT, a
intencdo foi de associar a satisfacdo do individuo no trabalho com as metas organizacionais
considerando que o empregado valorizava a autonomia no trabalho, cabendo a empresa
promové-la, porém certificando-se do cumprimento das metas; a crenca por parte do
trabalhador que o trabalho é compensador a medida que existe a possibilidade de alcancar os
resultados desejados; e o empregado enxergando que as condi¢Oes de trabalho sé&o
importantes e de acordo com suas exigéncias individuais. Posteriormente acrescentaram mais
duas dimensdes, sendo elas as necessidades de convivéncia com o0s outros e oportunidade de
amizade (RODRIGUES, 1994).
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A principio o modelo de Hackman teve a colaboracdo de Lawler até 1971, s depois sendo
criado o modelo que atualmente é difundido, no entanto contou com a parceria de Oldham a
partir de 1975. Esse modelo foi concebido com cinco dimensdes da tarefa: a variedade de
habilidade (VH); identidade da tarefa (IT); significacdo da tarefa (ST); autonomia (AT); e
feedback (FB). E para dar significado as dimensdes adotadas, foi denominado o Potencial
Motivador (PM) como resultante das demais dimensbes. Seguidos de trés estados
psicolégicos que levam a motivacdo, como: significancia percebida, como a percepcdo do
trabalho por parte da pessoa; responsabilidade percebida, até que ponto o individuo se sente
pessoalmente responsavel pelos resultados do trabalho que realiza; e conhecimento dos
resultados, como sendo até onde o individuo entende, em uma base regular, quao efetiva é a
execucdo da tarefa. Apos as dimensdes da tarefa e os estados psicoldgicos tém-se o0s
resultados pessoais e de trabalho, sendo eles: alta motivacdo interna para o trabalho; alta
qualidade no desempenho do trabalho; alta satisfacdo com o trabalho; absenteismo e
rotatividade baixa. S8o varidveis que prevéem tanto a alta performance decorrente do
individuo motivado quanto a o absenteismo causado pelo desinteresse naquilo que faz
(RODRIGUES, 1994, p. 119-128)

Mais que preocupacdes quanto aos problemas de desmotivacdo, auséncia do empregado no
trabalho e alta rotatividade, de acordo com Fernandes (1996), os PQVT surgiram, aqui no
Brasil no inicio dos anos 1980, devido a intensa participacdo dos japoneses no mercado
internacional e seus programas de qualidade total, que estimularam acfes em direcdo a

melhoria de produtos e servicos, e em decorréncia a QVT.

Desde as primeiras discussdes sobre QVT observa-se que esta envolvida com o significado do
trabalho e sua rede de interligacdes nas relacGes profissionais e pessoais. A identificacdo de
quais sdo os valores ligados ao sentido do trabalho para as pessoas e a adequacdo delas com
as atividades que desenvolvem é um enorme desafio aos profissionais de QVT e gestdo de

pessoas.

O papel do trabalho € o ponto de partida para desvendar as relagcdes que envolvem as pessoas,
seus objetivos e desejos de vida e as interagOes sociais. Morin (2001, p. 9) argumenta que “o
trabalho representa um valor importante, exerce uma influéncia consideravel sobre a

motivacao dos trabalhadores e também sobre sua satisfacao e produtividade.”
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As razbes para o individuo trabalhar esta no desejo de relacionar-se com outras pessoas, ter
algo para fazer ou sentir-se util, possibilidade de boas condi¢bes de trabalho, manter-se

atualizado quanto as inovacdes de sua area de atuacdo e desenvolver seus talentos.

O entendimento dos inUmeros aspectos, que estdo na trama que compde o tecido da QVT,
precisa ser costurado com a unido de cada uma das contribuicGes relatadas até aqui, € 0

reforco da importancia de cada momento na histdria do conceito em estudo.

Essa ligacao entre os pontos separados e distantes sdo para Limongi-Franca (2004a, p. 24-29)
as afirmac6es sobre QVT que ainda carecem de esclarecimentos e defini¢des de estratégias no
que tange ao objetivo das acbes e praticas de qualidade de vida. Para essa autora, uma
tentativa é de apresentar premissas que envolvem as principais escolas de pensamento, sendo

elas:

- Escola SocioeconOmica: baseia-se na obra A Terceira Via de Anthony Giddens
(2005) para levantar temas considerados de dilemas da sociedade, que envolvem a
integracdo dos desafios politicos e sociais, tais como: a globalizacdo, o
individualismo, as posturas politicas de esquerda e direita, acdo politica e os
problemas ecoldgicos.

- Escola Organizacional: a antiga ambiguidade entre 0 aumento da produtividade e
a melhoria da qualidade de vida no trabalho estdo os avancos relacionados aos
primeiros estudos de Taylor e sua busca por melhores préaticas no chédo de fabrica.
Depois desse periodo, outros pensadores com visdes diversas contribuiram para a

evolucdo da administracéo.

Dentro da abordagem organizacional vale considerar que as empresas partiram em
busca da melhoria da produtividade através dos Programas de Qualidade Total e
seu desdobramento resultou no PQVT; a integracdo da area de recursos humanos
cada vez mais dentro dos planos estratégicos das organiza¢Ges na conquista de
Nnovos espacos tanto para os profissionais da area de gestdo de pessoas quanto para
0s empregados; e as novas praticas organizacionais voltadas a sustentabilidade e a

responsabilidade social.

- Escola Condicdo Humana no Trabalho: esta escola aborda o complexo
biopsicossocial do individuo, levando em consideracdo as dimensdes bioldgicas,

que se referem as caracteristicas fisicas herdadas; a dimensdo psicologica, e 0s
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processos afetivos, emocionais e de raciocinio; e a dimensdo social e os valores
econdmicos e sociais, como cultura, crencas, familia, amigos, meio ambiente, e

localizagdo geogréfica, fazem parte desse contexto.

A retrospectiva proposta para esta pesquisa visa rememorar a evolucdo da QVT no mundo

cientifico com produc@es consideradas pelos principais pesquisadores como relevantes.

Foram expostos 0s autores que contribuiram com solidez para que se chegue aos
esclarecimentos desejados e sejam acompanhadas as transformac6es das relagdes e condicoes

do trabalho na vida do trabalhador.

A seguir, no Quadro 2, sdo apresentados os autores citados na construcdo da histéria da QVT

no mundo e suas principais colaboragoes.
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Quadro n® 2 - Origem e evolucdo de QVT

‘ Autores H Ano H Principais Caracteristicas ‘
‘ Mayo H 1923 H Escola de RelagBes Humanas. ‘
‘ Maslow H 1943 H Hierarguia das motivagoes. ‘
Desenvolveu o estudo de dindmica de grupo e considerava que a

Lewin 1950 convivéncia e a participacdo podem aumentar a rentabilidade no trabalho.
| Alderfer || 1950 || Teoria ERG: existéncia; relacionamento; e crescimento. |

Modelos A e B: organizagdes do tipo A - centralizagdo vertical do poder,
foco nas agdes de curto prazo, e visao limitada, por parte dos empregados,
das atividades e da organizacdo como um todo. O tipo B - visdo de médio e
longo prazos, envolvimento nas atividades e nos objetivos globais da

Argyris 1950 organizacdo e a participacdo dos empregados nas decisfes da empresa.
Davis e Realizaram pesquisas para modificar as "linhas de montagens”, no intuito
Colaboradores 1950 de tornar a vida dos operérios no trabalho mais agradével e satisfatoria.
‘ Trist H 1950 H Modelo de estudo do trinémio Individuo-Trabalho-Organizagdo. ‘

Teoria da Contingéncia da Motivagdo tratou de enriquecer o entendimento
quanto as necessidades de realizacdo, necessidade de poder e necessidade

McClelland 1955 de afiliacdo.
‘ Herzberg H 1959 H Fatores Higiénicos e Fatores Motivacionais.Enriquecimento do trabalho. ‘
‘ McGregor H 1966 H Teoria XeY. ‘

As 8 categorias: compensagdo adequada e justa,condi¢es de seguranca e
salde do trabalho. Oportunidade imediata para a utilizacdo e
desenvolvimento da capacidade humana, oportunidade futura para
crescimento continuo e segurancga,integracdo social na organizacdo de
trabalho, o constitucionalismo na organizagdo do trabalho, o trabalho e o
Walton 1973 espaco total da vida e a relevancia social da vida do trabalho.

Associaram a satisfagdo do individuo no trabalho com as metas
organizacionais a partir dos seguintes pontos: a autonomia do trabalho;

Hackman & trabalho visto como compensador pelo individuo quando percebe que pode
Oldham 1975 obter resultados positivos.
Os 4 problemas que sdo empecilhos para a QVT (politico, econémico,
Westley 1979 psicoldgico e socioldgico). Abordagem sociotécnica.
QVT tratada no comego como reacdo individual ao trabalho e s6 mais tarde
Nadler et al 1983 considerada como projeto cooperativo de trabalho.

Década de 50 identificaram surgimento dos estudos com o objetivo de
tornar o trabalho mais agradavel. Ja na década de 60 consideram que o
movimento de QVT tomou forca. E em 70 aparecem os centros de estudos

Huse & de QVT nos EUA, como também, no final desta década (70) houve a
Cummings 1985 influéncia dos modelos gerenciais japoneses.

A conscientizagdo dos trabalhadores e o aumento das responsabilidades
sociais da empresa contribuiram, de forma decisiva, para que cientistas e

Huse & dirigentes/organizacionais pesquisassem melhores formas de realizar o
Cummings 1985 trabalho.
Somente na década de 80, o assunto tomou vulto e passou a ser visto com
Fernandes 1996 maior interesse e seriedade no Brasil.
As premissas das principais escolas de pensamento: socioeconémica,
Limongi-Franca 2004 organizacional e condigdo humana no trabalho.

FONTE: Consolidado pela pesquisadora com base em GOULART; SAMPAIO, 2004, p. 25; PEREIRA;
BERHNHARDT, 2004, p. 53; LIMONGI-FRANCA, 2004a; RODRIGUES, 1994, p. 75; MASLOW, 1963, p.
73; MAXIMIANO, 2004, p. 289; MCGREGOR, 1999, p.40; MOTTA, 2004, p. 57; NADLER et al, 1983, p.86;
WALTON, 1973, p. 11-21.
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A histéria contada desde o tempo em que o empregado passou a ser considerado como um ser
com vontade propria e necessidades a serem atendidas, até o exato momento, quando novas
discussbes e reivindicacOes, trazem duvidas e inquietacdes quanto a melhor maneira de
garantir a dignidade das pessoas no trabalho, o sentido naquilo que fazem todos os dias,
melhores ambientes fisicos e psicoldgicos e o equilibrio entre o “produzir” e o “viver” com

qualidade.

2.1.3 Conceito de qualidade

A principio, a preocupacdo com a qualidade veio através dos Estados Unidos e logo depois da
Inglaterra. Esse periodo impulsionou o desenvolvimento de padrdes normativos de qualidade.
Contudo a sua definicdo pode ser entendida de varias maneiras, algumas originadas de muitos
séculos atras e outras do resultado da viséo de linha de producdo das modernas inddstrias do
mundo. E, conceituar qualidade, nada mais é que levar em conta suas diversas facetas como

as apresentadas no Quadro 3, abaixo:

| Quadro n° 3 - Definiges da ideia de qualidade |

0 melhor que se pode fazer, o padrdo mais elevado
Qualidade como Exceléncia de desempenho em qualquer campo de atuagéo.

qualidade como luxo. Maior nimero de atributos.
Utilizacdo de materiais ou servigos raros, que custam
Qualidade como Valor mais caro.

valor é relativo e depende da percepgdo do cliente,
seu poder aquisitivo e sua disposi¢ao para gastar.

qualidade planejada. Projeto do produto ou servico.
Defini¢do de como o produto ou servico deve ser.

Qualidade como Especificacbes

grau de identidade entre o produto ou servigo e suas

Qualidade como Conformidade especificacdes.

| uniformidade. Produtos ou servicos idénticos. |
| Qualidade como Adequacgéo ao Uso || - qualidade de projeto e auséncia de deficiéncias. |
FONTE: Transcri¢gdo com base em MAXIMIANO, 2004, p. 177.

| Qualidade como Regularidade

Apesar do conceito de qualidade ter sua origem na Grécia antiga, sO em 1951 foi tratado
como administracdo da qualidade total ou TQC, Total Quality Control, no inicio desenvolvido
pelo engenheiro americano Armand V. Feigenbaum, com essencialmente quatro aspectos
fundamentais, sendo eles: 1. o estabelecimento de padrfes de custo, desempenho, seguranca e

confiabilidade; 2. a avaliagdo da conformidade, com a comparagédo do produto acabado com
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os padrdes estabelecidos; 3. agir quando necessario, corrigindo os problemas e suas causas; 4.
planejamento para a melhoria, esforcando-se continuamente para melhoria dos padrfes de
custo, desempenho, seguranca e confiabilidade (FEIGENBAUM, 1983).

Feigenbaum (lIbid., p.10) apresentou uma concepcao de qualidade com foco no cliente, que
segundo ele, era quem estabelecia os padrdes de exigéncia de qualidade, ficando a cadeia
produtiva composta por marketing, engenharia, suprimentos, engenharia de processo,
producdo, inspecdo e teste, expedi¢do e assisténcia técnica, estruturadas para responder aos
desejos e necessidades dos clientes. Aparece nesse modelo, uma abordagem em que a
qualidade esta sob responsabilidade de todos os departamentos envolvidos na producédo e
distribuicéo do produto ou servigo, com seu inicio na necessidade do cliente e fim na entrega
do produto ou servico, acabado e dentro das expectativas do consumidor. Além disso, foi
difundido o conceito de qualidade assegurada conquistada pela definicdo de
responsabilidades, procedimentos técnicos e de gestdo, fluxo de informagdes, sendo

registrados e executados conforme a documentacao, garantindo a realizacéo do planejado.

O pioneirismo de Feigenbaum ndo garantiu que o TQC fosse implantado e disseminado nos
Estados Unidos, pelo contrério, o Japao foi quem primeiro fez uso das idéias desse americano.
A popularizagdo dos conceitos de TQC veio difundir os conceitos de qualidade total, sendo
inclusive, usado como base conceitual para as normas ISO (International Organization for
Standardization) da série 9000 em 1987 (CORREA; CORREA, 2004).

A partir da Segunda Guerra Mundial, os EUA precisaram aperfeicoar seus métodos de
producdo e, por sua vez, passaram a obter melhores indices de produtividade. Isso devido a
aplicacdo de controles de qualidade e uso de métodos estatisticos para controle da producéo.
Nesse mesmo periodo da histdria, enquanto os americanos abasteciam a industria bélica, os
japoneses traduziam os padrdes normativos desenvolvidos pelos EUA e Inglaterra, e faziam a
adaptacdo para a cultura oriental (ISHIKAWA, 1993).

Apesar de todo o empenho para implantarem os procedimentos de controle de qualidade, os
japoneses ndo tiveram éxito, pois haviam esbarrado nos aspectos culturais discordantes dos
ocidentais e orientais. A estratégia de custo e precos baixos, mas sem qualidade, também
conhecidos por “produtos baratos e ruins” (Ishikawa, 1993, p. 14) deixaram uma imagem

negativa em relacdo aos bens produzidos no Japéo.
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S6 no final da Segunda Guerra Mundial, com a derrota dos japoneses, inicia-se uma nova fase
de recuperacdo do pais e do povo. Era uma nacdo devastada moral e emocionalmente, e com
sérios problemas de sobrevivéncia. Os programas de qualidade japoneses surgiram pela
necessidade premente de reconstruir uma nagdo e um povo. Por intermédio das diversas
etapas de conscientizagéo, transferéncia de conhecimentos, o esforco em comprometer os
empregados, administradores e demais envolvidos, o incentivo a leitura e a reunides em
grupos para estimular o autodesenvolvimento, com o apelo das préprias préaticas sociais dos
japoneses houve, entdo, uma mudanga nas praticas administrativas e nas relagcdes do trabalho
(DEMING, 1990).

O periodo de recuperagao contou com a ajuda de grupos de cientistas e pesquisadores com o
objetivo de melhorar o processo produtivo das indistrias japonesas €, consequentemente, as
oportunidades para os trabalhadores (JURAN, 1997).

Sé em 1949, os japoneses perceberam que ndo poderiam mais usar manuais de padronizacdo
de procedimentos baseados nos conceitos americanos. Havia um empecilho, que era a cultura
americana sobrepondo-se a cultura japonesa. Assim, 0S japoneses passaram a escrever com

suas proprias palavras a sua prépria histéria. Comecou a dar certo (ISHIKAWA, 1993).

Nos anos 1950, surgiu no cendrio japonés um estudioso e especialista em amostragem, o
engenheiro americano Edwards Deming, foi quem primeiro contribuiu para a recuperacdo do
pais, que transmitiu o seu conhecimento através de seminarios e palestras para treinar 0s
executivos japoneses no uso de ferramentas estatisticas e nos fundamentos do CQ, Controle
de Qualidade. Havia nesse trabalho a intengéo de divulgar os conceitos de qualidade baseados
na responsabilidade que a alta administragdo deveria ter com a melhoria do processo de
fabricacdo como todo, o papel do cliente como principal ator do processo produtivo e a
substituicdo da correcdo de erros pela prevencdao (MAXIMIANO, 2004; SLACK et al, 2002;
CORREA; CORREA, 2004).

Como é da propria natureza humana, procurar de diferentes maneiras, manter-se naquilo que é
conhecido e seguro, surgiram duvidas e opinides contrérias as novas praticas de tratar os
aspectos tecnologicos do trabalho e da inspecdo de produtos. Alguns problemas no inicio da
implantacdo das novas normas estavam relacionados a descrenca na utilizagdo dos novos
métodos de trabalho, faltavam dados para que fossem possiveis de serem aplicados o CEP,

Controle Estatistico de Processo, e os dispositivos de medicéo para o controle da produgéo. A
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desconfianga por parte dos operarios japoneses estava na crenca que eram vigiados pelos seus
superiores (CORREA; CORREA, 2004).

Os conflitos e barreiras estavam localizados no escaldo intermediario, no qual ficavam os
administradores. Enquanto os engenheiros e operarios tentavam entender essa nova forma de
executar e controlar suas tarefas, os niveis de administracdo da empresa, ndo se envolviam

nesse processo de melhoria.

Em 1954, os japoneses pediram ajuda a Joseph M. Juran, que passou a tratar dos conflitos da
administracdo, considerado o grupo mais resistente naquele momento. Como também passa a
desenvolver o conceito de Controle de Qualidade para inspecionar produtos e identificar os
defeituosos. Com o amadurecimento das normas e dos empregados envolvidos no
aprimoramento da qualidade, encaram o CQ como um movimento que deveria envolver todas
as areas, do planejamento, projetos, pesquisas de novos produtos, compras, producao, vendas,
marketing e atendimento a clientes, alcancando entdo a condicdo de CQT, Controle de
Qualidade Total. Sua contribuicdo fortaleceu a visdo da qualidade como “adequagdo ao uso”,
e incentivos a participacdo dos empregados nas atividades de melhoria da qualidade e
estimulo a motivacao das pessoas (JURAN, 1991; SLACK et al, 2002, p. 663).

A ideia de qualidade como de responsabilidade de todos dentro da organizacéo e a criacdo de
uma filosofia japonesa denominada de CQT para toda a empresa, garantiu a Ishikawa (1993)
um lugar de destaque no movimento de qualidade no Japdo, quando restringiu seus esforcos
para o treinamento das ferramentas estatisticas, incluiu todas as atividades da empresa no
processo de melhoria continuo e buscou a participacdo ativa da alta administracdo como
forma de conseguir o compromisso com o programa de qualidade total.

Na condugdo dos trabalhos de melhoria da qualidade, Ishikawa foi o idealizador dos
chamados CCQ, Circulos de Controle de Qualidade, formados por pequenos grupos, entre
cinco a dez pessoas, que voluntariamente se reuniam, sob a orientagdo de um lider para

discutir e solucionar problemas ligados a qualidade de produtos e servigos.

Os programas de qualidade total haviam aperfeicoado métodos e procedimentos industriais,
apresentado novas ferramentas e técnicas estatisticas para controle de erros e possiveis
correcdes, porém faltava quantificar a qualidade. Para isso Philip B. Crosby (1979)
desenvolveu um modelo de identificacdo dos custos e beneficios de programas de qualidade

total. Por meio do programa chamado por ele “Zero Defeito”, Crosby ressaltou a necessidade
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de se prevenir no lugar de inspecionar, considerando o padrao de desempenho como o “Zero

Defeito” e o uso de calculo da conformidade e da ndo conformidade.

Crosby (1979) fez criticas aos programas de CQ e CEP, considerando-os modismos e com
resultados pouco expressivos de qualidade. Apontava como fragilidades a falta de visdo para
entender a geréncia e seu envolvimento, que segundo ele, eram essenciais para 0 sucesso de
uma mudanga de paradigma. Cujo coracdo do programa estava na nova forma de encarar a
qualidade como o cumprimento de requisitos e ndo de qualidade como adequacdo. Para
Crosby a qualidade se alcanca pela prevencao, eliminando assim as fases de inspe¢do no meio
do processo de fabricacdo de produtos, sendo considerada uma maneira de produzir com e
sem defeitos. E a qualidade vista como mensuravel pelo custo da qualidade dividido em duas
areas: o pre¢o do ndo-cumprimento (PNC) ou ndo conformidade e o preco do cumprimento
(PC) ou conformidade dos procedimentos. Em relagdo ao PNC, considerava que aquilo que
era errado, retrabalho, e outros ndo — cumprimentos e o PC era tudo aquilo gasto para fazer

com que houvesse qualidade, desde a prevencdo até programas de educacao para a qualidade.

O milagre japonés do pos-guerra trouxe discussdes de quais 0S motivos reais para O
crescimento dessa nacgdo, que ndo podia contar com seus recursos produtivos, humanos e
tecnoldgicos depois de ser devastada e mesmo assim conseguiu se reerguer. O momento
histérico é um fator preponderante, contudo a intervencdo do Estado japonés com a
reconfiguracdo do sindicato, passando a ser de cada empresa ao invés de industrias e, 0S
programas educativos para qualificar a mé&o-de-obra, foram indiscutivelmente acbes que
levaram ao crescimento econdmico do pais. Entretanto, essa mesma mao que promoveu o
crescimento, escolheu em quais setores da inddstria daria maior prioridade e recursos
financeiros, cuja escolha estava nas industrias pesada e quimica. Lima (1994, p. 66)
argumenta que “o processo de modernizacdo japonés ndo se deu da forma harmoniosa e
homogénea aparente, mas atraves da protecdo de setores-chave da economia e do abandono

dos demais setores a propria sorte.”

A continuidade dos programas de qualidade total ao longo do tempo fez com que se
incorporasse na cultura organizacional das empresas japonesas e posteriormente ocidentais, 0
interesse em ““fazer certo da primeira vez”, a concepcdo de sistemas e procedimentos que
fortalecessem a qualidade, a busca continua de melhoria como responsabilidade de todos da

empresa e a implantacdo de ferramentas estatisticas cada vez mais modernas para auxiliar na
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melhoria dos processos produtivos e estratégicos das organiza¢cdes (DEMING, 1990; JURAN,
1997).

Em 1988, David A. Garvin, economista americano, apresenta sua Visdo estratégica da
qualidade e considera que é necessario pensa-la como recurso para responder de maneira
competitiva no mercado, oferecendo produtos de acordo com aquilo que o cliente espera em
termos de desempenho, confiabilidade, durabilidade, estética e outros atributos do produto,
sendo entdo, a busca da exceléncia tratada como a superioridade em relacdo ao produto
concorrente (CORREA; CORREA, 2004).

A abordagem de ouvir a voz do cliente e a partir dai desenvolver e projetar novos produtos
denominou-se de QFD, Quality Function Deployment, ou “Desdobramento da qualidade”,
primeiro implantado na empresa automobilistica Toyota nos anos 1970 e 1980, com
expressiva melhoria na qualidade dos produtos e aceitacdo no mercado de automoveis
(CORREA; CORREA, 2004).

Segundo Rodrigues e Amorim (1995, p. 8) “o QFD foi idealizado para identificar “o qué” o
cliente deseja e “como”, e em que etapa do processo esse atributo pode ser realizado ou

melhorado com o melhor custo.”

Enquanto no outro lado do mundo discutia-se melhoria da qualidade, recursos para elevar a
produtividade e incorporar as expectativas dos clientes nos projetos dos produtos, no Brasil
viviam-se a fase chamada de “Milagre Brasileiro™, periodo marcado pelo regime militar de
1964 a 1973, no qual a qualidade total ndo era ainda explicitada. Houve um maior destaque
para o crescimento econémico em detrimento dos avangos sociais. A prioridade na construcdo
de uma imagem do Brasil poténcia contou com a intervencdo do Estado na economia, pelo

controle dos precos, salarios, indexacdo e estatizacdo (BRUM, 2008).

No ano de 1964, o Brasil estava com sérios problemas de alta inflacdo e a estagnacdo do
crescimento econdmico, que levaram o pais ao descrédito no mercado internacional. E na
tentativa de solucionar um dos problemas que mais assombraram a vida dos brasileiros, o
governo tratou de combater em primeiro lugar a inflagdo, que nesse ano chegou a 92%, pela

implantagdo programa de estabilizagdo da economia (BRUM, Ibid., p. 321-323).

Além do saneamento das contas publicas, houve um forte apoio a industria brasileira pelos
programas de financiamento de maquinas e equipamentos industriais, desenvolvimento

técnico-cientifico de estimulo a pesquisa.
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Apos trés anos do plano de estabilizacdo da economia, com o controle das contas internas e 0
crédito externo recuperado, 0 governo se viu capaz de implantar um programa de crescimento
acelerado com olhos na industria de bens de consumo. De acordo com Brum (2008, p. 322) “a
economia apresentou extraordinaria expansao, caracterizando a fase do chamado “milagre
brasileiro”. Por essa expressdo entende-se um periodo de varios anos consecutivos em que a
economia do pais, favorecida por vérios fatores e circunstancias, teve um crescimento

acelerado...”

Alguns fatores contribuiram para o éxito das politicas econdémicas adotadas, considerando-se
que a economia mundial tinha capital disponivel, permitindo entdo o credito externo, o
investimento na industria nacional e o financiamento a pesquisa tecnoldgica, com esse
contexto, o empresariado brasileiro permaneceu a espera de incentivos governamentais, e sem
iniciativa para criar uma estrutura corporativa baseada em competitividade, produtividade e
qualidade (RODRIGUES; AMORIM, 1995).

Outro momento marcante da economia brasileira que estimulou o surgimento dos programas
de qualidade esta situado no periodo de 1974 a 1979, quando sdo tomadas novas medidas para
algar o Brasil a uma poténcia mundial. Com forte influéncia do “milagre japonés”, que contou
com o fortalecimento da industria e aperfeicoamento do conhecimento através de pesquisas,
no caso do governo brasileiro houve a retomada do crescimento acelerado da economia e a
expansdo das industrias de bens de producdo e bens de capital, insumos basicos e mineracao
(SALERNO, 1987).

O Brasil ingressa nos anos 1980 com um parque industrial bem formado, porém com a tutela
do Estado, o fragil interesse da classe empresarial de andar com as préprias pernas, e pouco
desenvolvimento em pesquisa e tecnologia nacional. Simultaneamente, o0s paises ricos

estavam modernizando cada vez mais as industrias e 0s processos produtivos (BRUM, 2008).

Nas décadas seguintes as transformacdes do mundo levaram o Brasil a procurar um novo
caminho, de solidez econdmica, politica e social. O crescimento da concorréncia de mercados
internacionais e a globalizacdo, junto com a valorizacdo da informacao e do conhecimento, e
0 aparecimento de novas tecnologias nas areas de informatica, eletronica, e telecomunicacdes,
produziram novos produtos, novos mercados e novas necessidades dos consumidores. Iniciou-
se a fase de modernizagdo brasileira e o aparecimento dos programas de qualidade total nas
organizacbes. O apoio do governo veio pelo PBQP, Programa Brasileiro de Qualidade e

Produtividade, iniciado em 1990, para estimular o desenvolvimento das industrias nacionais, e
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o fortalecimento do setor privado pela formacdo da cadeia de fornecedores dos diversos
setores da industria, com o apoio de 6rgdos de capacitacdo e multiplicacdo de conhecimento,
tais como: SENAC, Servico Nacional de Aprendizagem Industrial, SESI, Servico Social da
Industria, SESC, Servico Social do Comercio, e posteriormente 0 SEBRAE, Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, que até os dias de hoje ajudam na
melhoria e aperfeicoamento da méao-de-obra (MBC, 2009).

As conquistas apresentadas de produtividade, competitividade e qualidade, no mundo
desenvolvido e industrializado, deram o tom de urgéncia para que a industria nacional
atendesse aos padrdes internacionais, e fizeram com que algumas organizacdes copiassem 0
modelo de qualidade total japonés para a realidade e cultura brasileira, ocasionando
desperdicio de recursos e em alguns casos, fracasso na implantacdo dos respectivos

programas.

Com as devidas adequac6es ao modelo de gestdo brasileiro, os Programas de Qualidade Total,
PQT, passaram a ter melhores resultados nas empresas. Sem, contudo, deixarem de pagar o
preco da alta competitividade e dos altos niveis de exigéncias quanto a produtividade, pelas
praticas de “superintensificacdo do trabalho (muitas vezes chamada de polivaléncia), a
exigéncia redobrada de produtividade e de qualidade, acompanhadas da sensivel deterioracao
nas condi¢cBes de trabalho e da desvalorizacdo (ou mesmo ignorancia) das contrapartidas

oferecidas pelas grandes empresas japonesas.” (LIMA, 1994, p. 69).

O modelo brasileiro de qualidade e produtividade sofreu severas criticas devido aos elevados
padrdes de exigéncia da produtividade e qualidade acompanhadas da manutencao dos baixos
salarios, condi¢des inadequadas e desumanas de trabalho, falta de plano de carreira e o ritmo
de producédo intensa, propiciando o aumento do sofrimento na vida laboral, maior incidéncia

de doencas psicossomaticas e elevacdo do indice de acidentes no trabalho (SALERNO, 1987).

Segundo Brum (2008), os conceitos de qualidade total, reengenharia, modernizacdo,
supervalorizacdo do conhecimento e elevado fluxo de informagdo podem reproduzir uma
sociedade que deteriora a cada dia sua condi¢é@o de vida, provocada pela elevacdo dos niveis

de competicéo e levam ao trabalho desumanizado e perverso.

Talvez nesse estagio do processo de PQT possa-se identificar o motivo que surgiram 0s

PQVT, por um lado os programas de qualidade envolvidos com fatores técnicos e de
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producdo, e do outro, o individuo e as exigéncias de altos desempenhos com o minimo de

recursos tecnoldgicos e a precarizagdo da condi¢cdo humana no trabalho.

A énfase na dedicacdo excessiva, 0 maximo esforco e comprometimento com os resultados da
organizacdo sem a compensac¢do do cuidado com a saude e integridade do individuo passaram
a produzir resultados nocivos aos empregados, e consequente problemas relacionados ao
estresse no trabalho e outras doencas causadas pelos altos niveis de desempenho exigidos.
Spink (1982) considera que as organizagdes reproduziram um modelo desumano de trabalho
com a restricdo das capacidades intelectual, emotiva, e o controle das interacdes entre 0s

empregados.

As criticas ao modelo dos programas de qualidade e o amadurecimento das praticas de gestdo
de qualidade, levaram o PBQP a passar por mudancas conceituais acontecidas em 2001 e hoje
é chamado de Movimento Brasil Competitivo, MBC (MBC, 2009).

O objetivo do MBC ¢ estimular o desenvolvimento da sociedade brasileira, e reunir as
funcbes do Instituto Brasileiro de Qualidade e Produtividade, IBQP e o PBQP. O MBC
viabiliza projetos com objetivo no “aumento da competitividade das organiza¢des e da

qualidade de vida da populacdo (MBC, 2009).

O MBC possui parceiros como a Fundacdo Nacional da Qualidade, FNQ, responsavel pela
premiacdo das empresas com destaque na exceléncia em gestdo. A visdo sistémica da gestao
organizacional engloba o chamado Modelo de Exceléncia da Gestdo, MEG, aplicado pela
FNQ com anélise do aprendizado, cultura de inovacdo, orientagdo para processo, visdo do

futuro e entre outras, a valorizacdo das pessoas (PAGLIUSO, 2008).

As organizagOes participantes de premiacdes de qualidade sdo observadas como um todo,
desde as mudancas constantes de processos, a busca por resultados, as trocas com 0 mundo
externo, até a visdo da empresa como um organismo vivo e em transformacdo constante.
Dentro dessa linha de entendimento estdo a gestdo de projetos e o PQVT como partes do

“corpo” organizacional.

A llustracdo 1 mostra esse modelo de gestdo sistémica da qualidade de acordo com a

abordagem de qualidade, gestéo de projetos e valorizagéo das pessoas.
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Informac0es e conhecimento

Valorizacédo das
pessoas - PQVT

Estratégias Sociedade

RESULTADOS

Lideranga

Préticas de
gestdo de
projetos

Processos

Informac0es e conhecimento

lustracéo n° 1 — Gestéo sistémica da qualidade
FONTE: Adaptado de PAGLIUSO, 2008, p. 20.

A gestdo sistémica da qualidade apresentada visa ressaltar a inclusdo das pessoas como parte
importante do “corpo” organizacional permitindo o desenvolvimento e utilizagdo plena do

potencial intelectual dentro do ambiente de trabalho que conduza a valorizacdo do individuo
(FNQ, 2009).

2.1.4 Conceito de qualidade de vida no trabalho - QVT

A construcdo do conceito de QVT tem fundamento nas areas de saide mental, emocional e

fisica, conforto, seguranca, e nas relagdes de vida no trabalho, e consequentemente os direitos
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e deveres de cada um, aliando-se a uma infinidade de necessidades, auséncias de acoes
preventivas e desejos dos profissionais dessa década. Nas transformacfes das relacdes
empresariais com os trabalhadores e sindicatos de classe, houve toda uma mudanca atraves de

reivindicacdes que permitiram a conquista e formacao das, apesar de rigidas, leis trabalhistas.

No inicio dos anos 1970, quando surgiu um modelo consolidado de QVT nos paises
desenvolvidos, comecou a discussdo sobre aspectos como melhoria dos niveis de satisfagéo,
motivacao, enriquecimento do trabalho e melhores condigdes de vida do empregado. O Brasil
passou a desenvolver acdes voltadas a QVT s na década de 80, salientando o contraste social
dos trabalhadores daqui em relacdo aos trabalhadores dos EUA, Franca e Inglaterra
(LIMONGI-FRANGCA, 2004a).

O controle direto do Estado nas relacdes de trabalho fez parte do cenario brasileiro desde o
inicio da sua industrializacdo. Fleury et al (2006, p. 114) lembra que nesse periodo da histéria
do Brasil existiam “interesses das classes patronais, reprimindo os movimentos operarios e,

apos a revolucdo de 30, legislando a respeito dos contratos e condigdes de trabalho.”

Os trabalhadores haviam conquistado, gracas a tutela do Estado, os direitos basicos como
férias, carteira profissional de trabalho, carga horaria limitada, com a CLT, Consolidacdo das
Leis do Trabalho.

No contexto nacional, os anos 1970 sdo lembrados pela intensa movimentacdo sindical
brasileira, com lutas pela melhoria da compensacdo monetéaria e condicdes humanas de
trabalho. Relembrando que as préprias limitacdes de um pais repleto de contradices
regionais fizeram e ainda continuam fazendo da QVT um processo de melhoria que preza o

ambiente social das organizaces.

Ao longo do tempo, com a natural necessidade de buscar melhores maneiras de organizar o
trabalho e as suas relagdes com empregados, governo e comunidade, sdo tomadas medidas de
adequacao e flexibilizagdo do contrato de trabalho, objetivando atender aos anseios dos
empregados e empregadores. Pode-se considerar como uma real urgéncia de mudanca das leis
trabalhistas para melhor corresponder ao mercado (PASTORE; MARTINS, 1997).

Surgem nos anos de 1990, regras que permitem o contrato de trabalho por tempo
determinado, o banco de horas, como também, reforcam as categorias de profissionais
chamados de autbnomos ou prestadores de servicos, o trabalhador temporario e o trabalhador
avulso (NOGUEIRA, 2002; IORI, 2003).
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A flexibilizacdo e as novas categorias de trabalhadores fizeram avancos significativos, houve
indiscutiveis melhorias nas relacfes contratuais e de convivéncia entre as partes envolvidas,
criando-se regras para que houvesse direitos e deveres 0s quais garantissem uma estrutura que
atendesse as necessidades dos empregadores sem deixar de lado, o respeito a integridade do

profissional.

Em contrapartida, surgiram as empresas terceirizadas, que transferem para terceiros as
atividades produtivas, de manutengdo e administrativas, na maioria das vezes, que ndo fazem
parte das atividades de expertise da organizacgdo, preservando o conhecimento e a tecnologia
do produto ou servico desenvolvido. Esse movimento de terceirizacdo promoveu um forte
incentivo a criagdo de empresas de pequeno porte para atender essa demanda de emprego e
contribuiu com a reducdo dos custos das grandes organizacdes. Como também, as
cooperativas de trabalho, cujos associados ndo possuem vinculo ou obrigagdo contratual com
a cooperativa, havendo na verdade uma intermediacdo de oportunidades de trabalho para o
cooperado, porém sem vinculo de emprego (IORIO, 2003; BRONDI; BERMUDEZ, 2004).

Ainda que tenha havido algumas transformacdes da CLT nos anos 1990, existem outros
dilemas cogitados como o trabalho que leva a precarizacdo e a incerteza. Nogueira (2002, p.
129) considera que “a nova realidade, sintetizada na figura do trabalhador hifenizado
(trabalho-parcial, trabalho-temporério, trabalho-casual, trabalho-por-conta-prépria, trabalho-
em-casa etc.), vem acompanhada, em geral, da precarizacdo e degradacdo das condicdes de

trabalho e renda.”

Esse cenério da relacdo de trabalho ganha outro componente com o aparecimento dos PQVT,
a principio implantados para atender as areas de ergonomia, medicina e seguranca do trabalho
e promocao de saude. Nessa fase as empresas passaram a considerar a salde e a integridade
do trabalhador como um fator de melhoria do desempenho e produtividade, lembrando que
existiu uma imposicao legal, ndo desmerecendo o avanco alcancado (LIMONGI-FRANCA,
2004a).

Dentro das exigéncias legais, foram criadas a CIPA, Comissdo Interna de Prevencdo de
Acidentes, e posteriormente as NR, Normas Regulamentadoras, que passaram a tratar das
questBes ligadas aos equipamentos de protecdo individual, avaliacbes médicas, atividades
insalubres e perigosas, ergonomia, condigdes sanitarias e conforto no trabalho, sinalizacéo de

seguranca e creches.
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A garantia da integridade do trabalhador e de condi¢des dignas de trabalho trouxeram
significativas melhoras na execucdo das tarefas profissionais, porém por outro lado ainda
existe no Brasil uma antiga tradicdo de protecionismo devido ao excesso de leis que
regulamentam o trabalho. A relacdo trabalhista brasileira esta fundamentada em leis
inegociaveis e permanentes, e em outros paises ha espaco mais amplo para a negociacdo dos
contratos de trabalho. A diferenca entre os paises que usam o modelo legal, cujos acordos de
trabalho sdo fechados com base em muitas leis e pouca negociacéo, e 0os de modelo contratual,
com os direitos garantidos por negociacdes de clausulas, é significativa, quando se trata de

elevar a produtividade, aumentar os ganhos diretos dos empregados e da empresa.

Para Pastore e Martins (1997, p. 150) “Tudo seria mais facil se a negociagdo pudesse ser feita
de maneira direta através das quais as empresas pudessem pagar mais salarios e menos
encargos indiretos.” A tendéncia atual de flexibilizacdo nos contratos de trabalho é de
adequar-se de forma competitiva ao mercado internacional, para que se possa produzir mais e
pagar melhores salarios. O Brasil possui muitas leis trabalhistas e um sistema inflexivel de
negociacdo, pondo um peso elevado nos encargos sociais que chegam muitas vezes a mais de
100% do valor do salario mensal, e acarretam custos fixos para a organizagdo, reducdo dos
salarios para os empregados, e o sentimento, de ambas as partes, que estdo perdendo o poder

de venda e compra, respectivamente.

Observa-se que, de um lado o empresario acredita pagar muito pelo servico de um empregado
e do outro a sensa¢do do empregado que esta sendo mal remunerado, considerando, portanto,
as duas afirmac0es verdadeiras. Chega-se a um impasse quando muitas vezes a empresa que
contrata, ndo respeita as leis trabalhistas, e parte para a relacdo informal de trabalho. Por isso,
nosso futuro podera ser o da busca de um meio termo entre o trabalho digno com leis flexiveis

e negociaveis e que abra espaco as a¢des de QVT.

A QVT e seus conceitos fazem parte da transformacdo das empresas, seguindo uma tendéncia
de instabilidade decorrente da economia internacionalizada. O que antes era simbolo de
empresa bem gerida, quando havia a previsibilidade nos negdcios, mostra hoje que a
organizacdo e as pessoas precisam desenvolver conhecimentos e habilidades para a
inconstancia da vida profissional. Essa gama de sentimentos e atitudes decorrentes desse
mundo conectado e cujas distancias foram encurtadas, fazem com que se busquem
explicacfes para o comportamento dentro das empresas ao longo da evolucdo da estrutura

organizacional.
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Quando se trata da QVT, na intencdo de conceituar e facilitar uma visdo clara e objetiva, a
maioria dos autores resgata 0s conceitos da teoria sociotécnica com a contribuigdo dos
estudos de Eric Trist e seus colaboradores, cuja relagédo entre a satisfacdo do trabalhador e a
visdo da pessoa, do trabalho e da organizacdo foram o alicerce para as pesquisa e escritos
publicados. Na evolucdo dos seus trabalhos, Trist explorou a adaptacdo necesséria para as
mudangas do mundo, que o crescimento, a complexidade e os altos niveis de incertezas
haviam produzido novos valores e modelos organizacionais e isso poderia contribuir na
melhoria da QVT. Surgia entdo uma nova ética no trabalho baseada na colaboracdo, no estilo
de gestdo participativo, na maior divisdo do poder e do controle e um novo desenho do
trabalho. A garantia de alta QVT carecia de mudangas comportamentais, deixando o velho
modelo e comprometendo-se para o crescimento da QVT e diminuicdo da alienacdo dos
empregados (RODRIGUES, 1994).

Nos anos de 1970 havia a crenca por parte dos executivos de que o trabalho deveria ser
dividido em pequenos fragmentos e com procedimentos padronizados, conseguindo com isso,
a maximizacgdo dos lucros das empresas. Existia entre 0s gerentes a certeza que o nimero de
vantagens financeiras eram relevantes quando se simplificavam as tarefas do trabalho,
provocando também a reducdo dos custos de recrutamento, salarios, treinamento e
substituicdo dos empregados quando ocorressem auséncias ou demissdes (LAWLER;
HACKMAN, 1971).

Na avaliacdo de Lawler e Hackman (1971) todas essas politicas de reducdo da complexidade
na execucdo de tarefas e a énfase no trabalho repetitivo com poucas oscilagbes permitiam
maior controle e poder por parte das chefias. Em virtude dessas praticas de gestdo, o
empregado tinha a percepcao que poderia ser substituido ou demitido a qualquer momento,

levando a sentimentos de inseguranca e desinteresse com a fungéo ocupada.

Para alguns executivos, o “custo” da insatisfagdo pelo trabalho, resultava em tédio e cansago,
era calculado e considerado dentro dos limites aceitaveis nas organizacGes. Na verdade, a
geréncia tinha conhecimento que a insatisfacdo justificava os beneficios econémicos que

derivavam da simplificacdo do trabalho.

Em 1971, Lawler e Hackman realizaram uma pesquisa em busca de respostas para as questoes
relativas a forma como o trabalho era executado e quais os efeitos de diferentes caracteristicas

desse trabalho, e definiram trés aspectos pesquisados:
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1. O que o trabalhador realizava com seu proprio esfor¢o?

Havia o desejo por parte dos empregados de perceberem que o trabalho realizado
era de responsabilidade deles, pelo sucesso ou falhas ocorridas, mas que o esforgo
de execucdo era deles. E sentiam falta da autonomia, quando na verdade, eram
supervisionados de perto para que cumprissem com 0Ss procedimentos
minimamente especificados, deixando a sensacdo de falta de contribuicdo na
realizacdo da tarefa.

2. O que o trabalhador realizava era significativo para o individuo?

Os resultados demonstraram que os empregados cujas tarefas eram executadas por
completo, com comeco, meio e fim, sentiam-se responsaveis pelo que faziam e
havia uma identidade do individuo com o trabalho, permitindo, inclusive, o uso

das suas habilidades e capacidades, sendo valorizados por isso.
3. Como o individuo tinha informacdo sobre o seu desempenho?

Chegaram a conclusdo que os empregados precisavam de informacgdes quanto a
forma e os resultados do trabalho realizado. E que isso dava uma significativa

satisfacdo pessoal quando desempenhavam bem seu trabalho.

Apos trés anos trabalhando nessa investigacdo cientifica em diversas organizagdes, Lawler e
Hackman (1971) concluiram que existiam quatro dimensfes ligadas a tarefa, sendo elas: o
emprego com alta variedade, autonomia, identidade com a tarefa e feedback. Estas quatro
dimensBes pareciam afetar mais fortemente a qualidade do trabalho que a produtividade,
como também, a satisfacdo no emprego e o grau de envolvimento pessoal com o significado
do trabalho.

Por sua vez, Walton (1973) mostrou que o nivel de satisfacdo e a auto-estima do empregado
eram fatores essenciais a garantia da QVT, e associou a satisfacdo das necessidades
individuais com a imagem que o empregado fazia de si mesmo. Poucos anos depois,
Hackman e Oldham, num estudo divulgado em 1975, também associaram a QVT & motivacdo
e a satisfagdo como resultado do significado e identidade da tarefa, e do estado psicologico do

individuo, como relatado anteriormente.

Esse periodo tem marcado interesse no entendimento das expectativas do empregado em

relacdo ao trabalho e a empresa. Além dos administradores que procuram respostas as
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indagac@es sobre 0 tema motivagdo, como também, os profissionais da area de satde mental e
fisica, representado aqui por Dejours (2007), médico do trabalho e psiquiatra, que analisou as
principais conceituacdes sobre motivacdo para assim constatar que esta se relaciona ao

desempenho profissional do individuo e é determinada pela propria organizacao.

Nadler, Hackman e Lawler (1983) reforcaram que o estudo da satisfagdo no trabalho era de
grande relevancia, pois seria um indicador de QVT e podia explicar o nivel de turnover e
absenteismo dentro de uma organizagdo, criando assim um modelo para explicar o
comportamento de motivacdo no trabalho como uma forca estimulando o individuo a
despender um esfor¢co associado a sua capacidade, pelas habilidades, aptidbes e
conhecimentos adquiridos, tudo isso chegando a um resultado que pode gerar satisfacdo, caso
seja positivo.

Com o passar do tempo, surgiram outras visdes sobre QVT e que fizeram seu papel de
atualizadoras nas préaticas daquele periodo. O trinémio trabalho, individuo e organizacao
permaneceram como base das definicBes que surgiram depois. Junto com essas trés partes
essenciais foi incluido o aspecto bem-estar do trabalhador, aparecendo nesse momento uma
preocupacdo com a pessoa junto com sua participacdo nas decisdes e problemas do trabalho.
Sdo consideradas as melhorias na maneira de recompensar o trabalhador e no ambiente de
trabalho como condicBes necessarias para a QVT (HUSE; CUMMINGS, 1985).

A constante renovacdo do conceito de QVT traz uma explicacdo quando Fernandes (1996)
afirma que ndo ha um consenso conceitual, sendo considerados desde os atos legislativos até
acOes que procuram humanizar e desenvolver a responsabilidade social da organizacdo. E a
autora aconselha, ainda, que se considere tanto os fatores fisicos, como o0s aspectos
sociologicos e psicologicos, pois juntos, eles interferem igualmente na satisfacdo dos
empregados, como também, nos aspectos tecnologicos que podem comprometer a

produtividade no trabalho.

Esse movimento de procura para colocar as a¢cdes de QVT em um lugar especifico, tem feito
com que 0s autores, que pesquisam sobre o tema, discutam sua abrangéncia e limitagédo
quando se trata do seu conceito. Para Ballesteros (1996 apud GOULART; SAMPAIO, 2004,
p. 29) ndo se pode limitar a QV apenas como qualidade do ambiente, a bens materiais e aos
aspectos fisicos do individuo, pois é essencial considerar a relacdo da pessoa com a sociedade

em que esta inserida. E apresentar a QV como “a maneira pela qual o individuo interage (com
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sua individualidade e subjetividade) com o mundo externo, portanto a maneira como o sujeito

é influenciado e como influencia”. Sendo tratada como o equilibrio interno e externo.

O uso da expressdao QV envolve a salde, educacdo, moradia, alimentacdo, relacionamento
profissional e pessoal, atividades fisica e intelectual, e outros, caso estejam insatisfeitos

podem levar a desmotivacao dentro e fora do trabalho.

A principio, as primeiras acdes de QVT tiveram um forte apelo a promocdo de saude e a
reducdo dos custos da assisténcia médica. Havia o entendimento que QVT era sinbnimo de
promocdo de atividades esportivas, alimentacdo saudavel, controle do estresse e campanhas
contra 0s habitos nocivos a salde. Nessa fase explorou-se um modelo de saude total,

conforme apresentado no Quadro 4:

‘ Quadro n° 4 — As seis dimensGes da salde |

Dimensdes Conceitos
de Salde
Fisica Composta principalmente do quadro clinico do individuo, acompanhado de alimentagéo

adequada, praticas saudaveis e uso correto do sistema médico.

Emocional || Envolve desde uma adequada capacidade de gerenciamento das tensdes e estresse até uma
forte auto-estima, somadas a um nivel elevado de entusiasmo em relacéo & vida.

Social Os fatores preponderantes sdo: alta qualidade dos relacionamentos, equilibrio com o meio
ambiente e harmonia familiar.

Profissional || Composta de uma clara satisfacdo com o trabalho, um desenvolvimento profissional
constante e reconhecimento das relagdes nas fungdes exercidas.

Intelectual || Utilizar capacidade criativa sempre que possivel, expandir 0s conhecimentos
permanentemente e partilhar o potencial interno com 0s outros sdo os principais caminhos.

Espiritual || Ter um propdsito de vida baseado em valores e ética, acompanhados de pensamentos
positivos e otimistas.

FONTE: Adaptado de SILVA; MARCHI, 1997, p. 8.

Esses autores fazem uma ligacdo entre a boa salde decorrente do estilo de vida e ligada

diretamente a QV.

O conceito de QVT tomou um novo rumo, quando incluiram os aspectos de satde e bem-estar
do trabalhador as discussbes sobre satisfacdo e motivacdo dos individuos no trabalho. A
ampliacdo da abordagem sociotécnica, que envolvia a pessoa, o trabalho e a organizacéo,
passou a considerar o ser humano com suas dimensdes biologicas, psicologicas e sociais,
sendo elas naturais de cada pessoa e totalmente interdependentes. Entende-se por dimenséo

bioldgica, aquela relacionada as caracteristicas fisicas herdadas ou adquiridas durante a vida;
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a dimensdo psicoldgica refere-se aos processos afetivos, emocionais e de raciocinio,
conscientes ou inconscientes; e a dimensdo social trata dos valores, crengas, o papel da
familia, no trabalho e em grupos e comunidades que participa (LIMONGI-FRANCA;
RODRIGUES, 2005, p. 21-22).

Em seguida, a dimensdo organizacional foi incorporada para atender as variaveis relativas a
cultura e ambiente organizacionais, como lugar legitimo onde acontecem as relacdes de
trabalho e as préticas e politicas administrativas. Assim criou-se o instrumento denominado

de critérios de analise BPSO-96, Biologica, Psicoldgica, Social e Organizacional - 96, que

considera as quatro dimensdes das acles e programas de QVT, conforme Quadro 5:

Quadro n° 5 — Critérios de analise BPSO-96 — Acles e Programas de QVT

Avrea de
Investigacdo

Descrigéo

Ac0es e Programas

Células Organizacionais

Promocéo da salde e da

Mapas e riscos IPAT, refeicdes,

Seguranca do trabalho e

espontaneos e criacio
de oportunidades de
lazer, esportes e
cultura.

eventos de turismo, lazer e
cultura, atendimento a familia.

Bioldgica seguranga, controle dos servigo médico interno e medicina ocupacional,
riscos ambientais e contratado. Melhorias ambulatério, nutricdo, relacbes
atendimento as ergonémicas, PSMO, industriais e/ou recursos
necessidades fisicas em treinamentos especificos. humanos.
geral.
Promocdo da auto- Processos de selecdo e Recrutamento e selecéo,
Psicolégica estima e do avaliacdo de desempenho, treinamento de pessoal, cargos
desenvolvimento de carreira, remuneragao e e salarios, relag@es industriais
capacidades pessoais e programas participativos. e/ou RH.
profissionais.
Oferta de beneficios Direitos legais, atividades Servico social, grémio
Social sociais obrigatérios e associativas e esportivas, esportivo, fundacBes

especificas, recursos humanos.

Organizacional

Valorizacdo da imagem
corporativa, da
estrutura
organizacional, dos
produtos e servicos e do
relacionamento da
empresa com 0s
empregados.

Endomarketing, comités
executivos e de decisdo,
comunicagdo interna, imagem
externa, responsabilidade social
e cidadania.

Diretorias executivas,
marketing, RH, Instit.
educacionais.

FONTE: Transcri¢cdo com base em LIMONGI-FRANCA, 2001.

Na mesma linha de pensamento, Fernandes e Gutierrez (1988) consideram essencial o olhar
para 0 empregado como um ser biologico, psicolégico, social e econdmico pode ser visto
como uma atitude inteligente dos empresarios, pois a evolugdo natural do contexto socio-

politico estimulou o amadurecimento das reivindicagdes trabalhistas, devido ao maior acesso
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as informac6es, maior consciéncia politica e acdes efetivas dos sindicatos de classe nesta fase
do movimento de QVT e do cenario nacional.

A visdo biopsicossocial e organizacional procurou incluir as principais areas e atividades que
fazem parte dos PQVT, sendo elas: administragdo, ergonomia, engenharia, nutri¢do, medicina
do trabalho, psicologia, sociologia, economia, ecologia, direito, e educacdo. Essas e outras
areas que participam das acdes voltadas a QVT estdo ao mesmo tempo colaborando com o
processo de melhoria das relagdes de trabalho, como também favorecendo a disperséo do
conceito mais restrito e o entendimento para fortalecer a atuacdo dos profissionais da area de
QVT.

A abrangéncia do conceito de QVT esta representada no Quadro 6, com as conclusdes dos

diversos autores analisados para o referencial tedrico desta pesquisa.
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‘ Quadro n® 6 - Principais conceitos de qualidade de vida e qualidade de vida no trabalho |
‘ Autores H Ano H Conceitos de Qualidade de Vida no Trabalho |

Walton 1973 || Qualidade de vida no trabalho é diretamente proporcional ao nivel de satisfacdo e a
auto-estima do empregado.

Hackman & || 1975 || Qualidade de vida no trabalho como resultante da combinagéo de dimensdes bésicas

Oldham da tarefa capazes de gerar estados psicolégicos que resultam em motivacdo e
satisfacdo em diferentes niveis.

Trist 1975 || QVT é de fundamental importancia para as organizagdes, tanto dos paises
desenvolvidos, como dos paises em desenvolvimento.

Westley 1979 || Consideram a qualidade de vida no trabalho afetada por quatro problemas: o
problema politico; o problema econdmico; o problema psicoldgico; e o problema
socioldgico.

Werther & || 1983 || Qualidade de vida no trabalho esta relacionada a um programa de cargos e carreira,

Davis construido com equidade e bem conduzido na organizagao.

Nadler & || 1983 || A QVT vista como um conceito global e como uma forma de enfrentar os problemas

Lawler de qualidade e produtividade e a grande esperanca das organizacfes para atingirem
altos niveis de produtividade, sem esquecer a motivacdo e satisfagdo do individuo.

Huse & || 1985 || Qualidade de vida como forma de pensamento envolvendo pessoas, trabalho e

Cummings organizacdo na qual se destacam 0s seguintes aspectos: (a) preocupagdo com o bem-

estar do trabalhador e com a eficacia organizacional; (b) participagdo do trabalhador
nas decisbes e problemas do trabalho.

Limongi- 1995 || QVT é uma compreensdo abrangente e comprometida sobre as condicdes de vida no
Franca trabalho, incluindo aspectos de bem-estar, garantia de salde e seguranga fisica,
mental e social e capacitacdo para realizar tarefas com seguranca e bom uso da
energia pessoal.

Albuquerque | 1995 || QVT é uma evolucdo da qualidade total. E o ultimo elo da cadeia. E significa
condicOes adequadas e os desafios de respeitar e ser respeitado como profissional.

Fernandez 1996 || Qualidade de vida equivale a “bem-estar” no dominio social; a “status de satide”, no
Ballesteros dominio da medicina; a “nivel de satisfagdo”, no dominio psicolégico.
Fernandes 1996 || QVT esta associada a melhoria das condig@es fisicas, programas de lazer, estilo de

vida, instalacfes, atendimento a reivindicacGes dos trabalhadores, ampliagdo do
conjunto de beneficios.

Marchi 1997 || QVT pode ser entendida como o nivel alcancado por uma pessoa na consecucdo dos
seus objetivos de uma forma hierarquizada e organizada.

Fernandes & || 1998 || QVT ¢ afetada, ainda por questdes comportamentais que dizem respeito as
Gutierrez necessidades humanas e aos tipos de comportamentos individuais no ambiente de
trabalho, de alta importancia, como, entre outros, variedade, identidade de tarefa e
retroinformagéo.

Gutierrez 2004 || QVT pode ser entendida como um bem-estar relacionado ao emprego do individuo e
a extensdo em que sua experiéncia de trabalho é compensadora, satisfatoria,
despojada de stress e outras consequéncias negativas.

Limongi- 2007 || QVT é a percepcdo de bem-estar, a partir das necessidades individuais, ambiente
Franca social e econdmico e expectativas de vida.

FONTE: Consolidado pela autora com base em GOULART; SAMPAIO, 2004, p. 25; LIMONGI-FRANCA,
2004, p. 34; LIMONGI-FRANGCA, 2007, p.168; SILVA; MARCHI, 1997, p. 26; LIMONGI-FRANCA,; ASSIS,
1995, p. 26; PEREIRA; BERHNHARDT, 2004, p.53; RODRIGUES, 1994, p. 75.

Portanto, as vérias visGes consideram a satisfacdo, a motivacdo, o plano de carreira, a

produtividade, e outras necessidades e reivindicagdes do mundo corporativo, compondo as
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demandas do PQVT pela implantagéo dos seus projetos e agdes em busca do bem-estar e do
cuidado com a satde dos empregados.

Nos paises industrializados, a QVT é considerada um desafio a ser conquistado e desperta
grande interesse por parte dos pesquisadores e gestores com relacdo ao conceito e fatores que
afetam a qualidade de vida individual para com isso aprender como melhorar a QVT dentro
das organizacGes (ELIZIR; SHYE, 1990).

Hé& o esforgo constante em definir e identificar os aspectos conceituais de QVT existentes nas
novas contribuicbes com a publicacdo de artigos académicos e pesquisas de campo com a
intencdo de seguir as mudancas individuais, sociais e organizacionais. Sao apresentados a

seguir trés artigos recentes e de importante contribuicdo para esta pesquisa.

2.15 Estudos recentes de QVT

Na pesquisa efetuada nas bases de publicacdes internacionais foram encontrados trés artigos,
considerados apo6s a leitura, com analises recentes discutidas nas produgdes académicas que

sdo comentados abaixo:

- QVT: problemas tedricos e metodoldgicos e apresentacdo do novo modelo e instrumento de
mensuracdo: o artigo escrito por Martel e Dupuis (2006) aborda o constructo subjetivo da
QVT; a necessidade de considerar 0s aspectos organizacionais, humanos e sociais fazendo
parte da definicdo de QVT; a relacdo inseparavel entre qualidade de vida do individuo e QVT;
e a apresentacdo do modelo de medicdo para as acdes de QVT.

Ao longo do tempo os critérios objetivos de avaliacdo dos resultados dos empregados foram
substituidos por aspectos subjetivos, entretanto, 0s pesquisadores continuam convencidos da
necessidade de mensuragéo por critérios objetivos de QVT.

Os autores, desse artigo, apresentam o levantamento das publicacdes académicas entre 1973 a
2002, em dois periodicos, sendo o Psyclit, especializado em psicologia e comportamento, e 0
Sociolife, com artigos sobre sociologia, antropologia, comportamento e cultura. O resultado
da busca compara o nimero de artigos publicados com o tema QVT com hum mil e trinta e
quatro no periodo mencionado e artigos referentes ao estresse e doengas mentais do trabalho

com dez mil e noventa quatro publicacdes para 0 mesmo periodo.
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Os autores consideram a realidade econdmica caracterizada pela globalizacdo, o aumento da
competitividade e da tecnologia da comunicagdo, com o uso intenso de telefone celular e e-
mail, como desencadeadores do estresse e a diminuicdo da privacidade das pessoas,

responsaveis pela diminuicao das pesquisas relacionadas a QVT.

Constataram ap6s a pesquisa o declinio na producdo de artigos académicos decorrente da
deficiéncia tedrica e a auséncia de definicdo clara, objetiva, operacional, considerados fatores
essenciais aos pesquisadores interessados nos estudos sobre a condicdo do trabalho no mundo.

O instrumento de mensuracdo apresentado por Martel e Dupuis (2006) € chamado de QLSI,
Quality of Life Systemic Inventory, fundamento na relacdo entre qualidade de vida e QVT, e
estd formado por trinta e trés itens de avaliacdo divididos em quatro classificacdes, sendo

elas: natureza do trabalho, contextos fisico, psicossocial e organizacional.

A seguir sdo citados alguns dos itens de avaliacdo para exemplificar parcialmente o
instrumento QLSI. Quanto a natureza do trabalho considera o tempo e autonomia no
desempenho das atividades, participagdo nas decisGes, e requisitos necessarios para 0
desempenho da funcéo; no contexto fisico analisam o ambiente de trabalho, equipamentos e
ferramentas utilizadas, beneficios como restaurante e estacionamento; nos aspectos
psicossociais consideram para a investigacdo, os sentimentos de pertencer, capacidade
emotiva, competitividade e relacdo com colegas; no contexto organizacional observam o
crescimento na carreira, transferéncia do posto de trabalho, ganhos, beneficios, flexibilidade

de horario, entre outros.

Com a possibilidade de medicdo, os autores acreditam no fortalecimento da definicdo de
QVT, respeitando a subjetividade do constructo e a inter-relacdo dos fatores organizacionais,

individuais e sociais.

- Melhorias da QVT: implicacdes para 0 RH: esse artigo traz uma rica contribuicdo sobre a
QVT e as relacBes familiares. Segundo Akdere (2006) existem hoje pelo menos 70% de maes,
com criangas, trabalhando pelo menos metade da jornada diaria, implicando na reavaliacéo
das familias nas tradicionais divisdes das tarefas domésticas, do trabalho remunerado, o

cuidado com os filhos e com os idosos.

Foi realizada uma pesquisa em 1998, pelo periédico The New York Times, apontando a
existéncia de 83% das mées e 72 % dos pais com atividades profissionais com conflitos entre

as demandas do trabalho e o desejo de permanecer com seus filhos e familiares.
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A necessidade de equilibrar a vida profissional e familiar tem levado as empresas a
oferecerem facilidades e beneficios aos empregados como servicos de assisténcia e cuidados
as criancas, creches, estudos sobre conflitos relacionados a familia e a implantacdo de
politicas chamadas de “family-friendly” como auxilio aos empregados para alcangarem o

equilibrio entre o trabalho e a vida familiar.

- QVT: vocé te investido na organizagdo do futuro. Segundo Ballou e Godwin (2007) muitas
empresas estdo investindo significativa quantidade de recursos e tempo nas iniciativas para

elevar a satisfacdo dos empregados.

Essa nova tendéncia chamou a atencdo da revista Fortune, responsavel pela avaliagdo anual
das “100 melhores empresas para trabalhar”, decidindo por incluir a avaliagdo dos locais de

trabalho com préticas diferenciadas de qualidade de vida na sua pesquisa.

Esse artigo apresenta os beneficios comuns nas empresas premiadas, sendo eles: recursos para
cuidados dos filhos, servicos de recolocacdo do empregado, aconselhamento de carreira,
roupa casual todos os dias, recursos para cuidados com idosos, aquisicdo das agdes da
empresa para todos os empregados, auxilio a adocdo, horarios flexiveis, cafés e lanchonetes
subsidiadas, servicos de lavanderia, assisténcia ao planejamento escolar, reducdo do tempo de
trabalho, reembolso de 100% da taxa de matricula para cursos, assisténcia para compra de
imovel, reducdo da semana de trabalho, aconselhamento financeiro, seguro de automéveis em

grupo e servicos juridicos pré-pagos em grupo.

Além dos beneficios mais frequentes nas empresas pesquisadas foram relatados nesse artigo
os beneficios incomuns conforme relacionados a seguir: vinte dias livres para cuidar dos
filhos, dentista na empresa, uma semana paga para 0s novos aves, uso de avido da empresa
para urgéncia da familia, quatro délares para corte de cabelo na empresa, dez mil dolares de
beneficios para tratamento de infertilidade e ajuda a adogdo, dez horas pagas por més para
trabalhos voluntéarios, trinta e cinco dias de férias para empregados com dez anos de empresa

e a cada cinco apos esse periodo, sdo alguns dos diferenciais listados pelo artigo.

As publicagOes citadas sdo exemplos das mudancgas conceituais ocorridas, da procura do
conceito definitivo e objetivo de QVT e das novas respostas dadas pelas empresas para
atracdo e retencdo dos profissionais contratados. A partir disso, constata-se a necessidade de
praticas de gestdo capazes de contribuir para a implantacdo e manutencao dessas a¢oes, sendo

esse 0 tema da proxima secao.
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2.2 Gestéo de Projetos

A apresentacdo dos conceitos de gestdo de projetos estd dividida em conceito de projetos,
programas, operacOes e atividades, para em seguida, ingressar na fundamentacédo tedrica da
gestdo de projetos de maneira genérica e depois especifica ao PQVT. E no final dessa secéo
apresenta-se 0 modelo teérico fazendo a juncdo entre préticas de gestdo de projetos nos
PQVT.

2.2.1 Conceito de projetos

Os projetos fazem parte de toda a historia da humanidade e tem provocado ao longo do tempo

mudancas ou sao executados para responder as mudancas (CLELAND, 2004).

Segundo o guia PMBoK , um guia de referéncia na area, o projeto € um empenho temporario
comprometido em criar um produto Unico, servico ou resultado. Por ter comeco e fim é
caracterizado como temporario, porém a sua duracdo pode ser curta ou longa. O mais

importante é que sua duracdo € finita e ndo pode ser encarado como um esforco rotineiro.

Na maioria das vezes, 0s projetos sdo produzidos em etapas e utiliza-se 0 conceito de
elaboracdo progressiva quando os envolvidos detalham as fases, objetivos, prazos, custos e
outras praticas de gestao para otimizar os recursos empenhados (PMI, 2004). O projeto € visto
como um empreendimento bem definido, com tarefas especificas, limitadas e a serem
realizadas, que consomem recursos, em grande ou pequena escala, num prazo curto ou longo
e com orientacdo na garantia da qualidade (KERZNER, 2006; MEREDITH; MANTEL JR.,
2000).

Os projetos podem levar as empresas & inovagao nos negocios e as mudangas nas estratégias e
NnOS processos organizacionais. Seja para lancar novos produtos, planejar novos
empreendimentos, melhorar os produtos existentes, os projetos sdao conduzidos nas empresas

para responderem de forma competitiva e realista a concorréncia (SHENHAR; DVIR, 2007)

A exclusividade das entregas dos projetos € outra de suas peculiaridades. Existem diversos

produtos e servigos que concorrem entre si no mercado de consumo. Mas para cada um deles
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h& projetos especificos, seja pelo desenho, forma de produzir e comercializar, m&o-de-obra
utilizada, entre tantas outras diferencas.

Algumas caracteristicas dos projetos apontadas por Cleland (2004) reforcam que a
diversidade dos projetos seja pelo resultado podendo ser modesto ao espetacular; do sucesso
ao insucesso; 0s variados niveis de riscos e incertezas; e a série de atividades interligadas
torna necessario o fortalecimento da metodologia para sua condugdo objetiva (PINTO;
PRESCOTT, 1988).

Outra caracteristica comum aos projetos € o trabalho prévio para a definicdo do seu comeco e
término, os objetivos especificos e 0 escopo do trabalho a ser desempenhado, que apos seu
encerramento, terd sua equipe e infra-estrutura desfeitas ou reaproveitadas para novos
projetos. Além do seu aspecto provisorio, eles sdo geridos por pessoas com o objetivo de
alcancar resultados pré-definidos levando-se em consideracdo o custo, o tempo e a qualidade
do produto, servigo ou resultado (LEWIS, 1995; DINSMORE, 1992).

Os projetos séo divididos em tarefas, vistas como compromissos coordenados de atividades
inter-relacionadas. Portanto, a duracdo limitada do projeto depende do planejamento das
tarefas a serem cumpridas e, por ultimo, o grau de exclusividade que pode variar, desde um
simples projeto de uma casa com grau de diversificacdo baixo até o projeto de um software
com linguagem de programacao inovadora, com alto grau de diversificacdo (FRAME, 1995).

Outro aspecto importante a ser tratado aqui, diz respeito a contribuicdo dos projetos ao
planejamento estratégico organizacional, pois, por serem esses eles formados de atividades
que, normalmente, ndo fazem parte das rotinas da empresa, devem ser desenvolvidos com
foco na demanda de mercado, requerimentos dos clientes, avangos tecnoldgicos, e inovagdes
(PMI, 2004).

Os projetos desenvolvidos e implementados nas organizagdes competitivas e inovadoras estdo
baseados na credibilidade e na crenca que hoje é preciso cada vez mais, ter clareza de
objetivos, resultados, cumprimento de prazos, dentro da perspectiva estratégica, cujo foco é
fazer com que os projetos e programas das diversas areas da organizacdo sejam enxergados
como partes integrantes e coerentes do todo, na busca do lucro, da produtividade e
longevidade da empresa.

Os fundamentos do guia PMBOoK estdo baseados nas restrices de um projeto, que sdo: 0
custo, 0 prazo e 0 escopo ou também a qualidade. Esses elementos podem definir a aprovacao
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e conducdo do projeto. Além das trés restri¢fes, sdo acrescentados o risco ou sua tolerancia e

a satisfacdo das necessidades dos clientes.

Quanto ao programa, € definido como um grupo de projetos inter-relacionados e

desenvolvidos conjuntamente para gerar maior ganho e controle das atividades. Por isso a sua

gestdo permite a otimizacao dos custos, tempo ou esfor¢o dos varios projetos que o compde.

Consequentemente h&a maior possibilidade de alcance dos beneficios esperados e dos

objetivos estratégicos tracados.

A fim de esclarecer as véarias nomenclaturas empregadas no universo dos projetos sdo

apresentados a seguir no Quadro 7, os termos-chave mais encontrados na literatura

especializada.

Termo

Programa

Projeto

Subprojeto

Tarefas

Operagdes

Quadro n° 7 — Termos-chave de gestdo de projetos
Definicéo
Consiste de vérios projetos inter-relacionados que sao integrados e é normalmente grande, complexo e
com alta visibilidade, alto custo e alto risco (SELIG, 2008, p. 62).

Refere-se a um objetivo excepcionalmente grande, de longo alcance, que é fragmentado para um
conjunto de projetos (MEREDITH; MANTEL JR., 2000, p. 6).

S&o grupos de projetos relacionados que sdo administrados usando-se as mesmas técnicas de modo
coordenado (HELDMAN, 2006, p. 6).

O programa tem um escopo amplo que deve considerar as mudangas para o alcance dos beneficios
esperados pela empresa (PMI, 2006, p. 7-8).

E um grupo, familia ou conjunto de projetos administrados de forma coordenada (MAXIMIANO, 2007,
p.35).

Evento que consiste de atributos como tempo, custos, recursos, riscos e entregas (SELIG, 2008, p.62).

Sao complexos, multidisciplinares e possuem os mesmos objetivos gerais — desempenho, prazo e custos
(MEREDITH; MANTEL JR., 2000, p. 2-3).

Séo de natureza temporéria e tem datas de inicio e fim definidas (Heldman, 2006, p. 3).
Os projetos tém um escopo limitado com entregas especificas (PMI, 2006, p. 7-8).
Empreendimento temporario ou uma sequéncia de atividades com comego, meio e fim programados e

tem por objetivo fornecer um produto singular dentro de restrigdes orcamentarias (MAXIMIANO, 2007,
p. 26).

E uma parte de um projeto de grande porte (MAXIMIANO, 2007, p.35).
Cada subprojeto é um projeto em si mesmo (HELDMAN, 2006, p. 3).
Menor parte do projeto total criado quando o projeto é subdividido dentro dos componentes a serem

gerenciados. Deve ser considerado como uma subdivisdo ou um fragmento do projeto (PMI, 2004, p.
377).

Sao divisdes dos projetos (MEREDITH; MANTEL JR., 2000, p. 2-3).
Termo usado para atividades do projeto (PMI, 2004, p. 377).

FuncBes organizacionais desempenhadas na execugdo das atividades que produzem o mesmo produto ou
prove servicos repetidos (PMI, 2004, p. 365).

Séo continuas e repetitivas. Ndo tem data de término e repetem 0s mesmos processos para a producéo do
mesmo resultado. Mantém a organizacéo funcionando (HELDMAN, 2006, p.3).

FONTE: Consolidado pela pesquisadora, 2009.
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Os programas e projetos sdo administrados considerando cada fragmento e cada fase do todo.
Os PQVT néo sao diferentes, pois possuem dentro da estrutura maior suas subdivisfes que
muitas vezes sao denominadas de atividades, acdes e iniciativas. Mas que na verdade fazem

parte da sua carteira de projetos.

As empresas que aplicam as melhores praticas de gestdo de projetos contam com uma
estrutura chamada de portfdlio, termo usado para definir o conjunto de componentes como
projetos, programas, portfélios e outras atividades operacionais e de manutencdo, que sdo
agrupadas para facilitar o gerenciamento efetivo. Os projetos e programas que fazem parte do
portfélio da organizacdo podem ser interdependentes ou diretamente relacionados (PMI,
2004).

O portfélio é gerido para assegurar a conveniente prioridade dos programas e projetos, e
garantir a alocacdo dos recursos alinhados com a estratégia da organizacdo. A gestdo de
portfélio é baseada em metas para maximizar o valor do portfélio com o exame cuidadoso dos
projetos e programas candidatos, para dai incluir aqueles que estdo dentro das metas

estabelecidas e excluir outros que nao conseguirdo atender aos objetivos da organizacdo (PMI,
20064a).

A llustracdo 2 mostra os principais componentes do portfélio:

Portfélio

Portfdlios Projetos Programas

Programas Projetos Programas Projetos Outras atividades

Projetos Projetos

Projetos

llustragdo n°® 2 — Portfolios, programas e projetos
FONTE: Adaptado de The Standard for Program Management, 20063, p. 6.
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A llustracdo 2 é um exemplo de interacdo entre 0s possiveis conjuntos de projetos, programas
e portfolios. No entanto, o portfélio, ndo entrara na estrutura desta pesquisa, estando apenas

conceituado por fazer parte do modelo de gestdo do guia PMBoK.

Utilizando o modelo de portfélio apresentado, no caso dos PQVT, pode-se usar a
configuracdo comecando com o nivel mais elevado com programa e no nivel imediatamente
abaixo sdo subdivididos em programas, projetos e outras atividades. H& também a
possibilidade desses programas serem novamente desmembrados em outros projetos como
ilustrado anteriormente (PMI, 2006b).

Dando continuidade a fundamentagdo teorica sobre a gestdo de projetos, vale mencionar a
necessidade do estabelecimento de objetivos claros e realizaveis, o equilibrio das restricdes de
tempo, custo e qualidade, e em atender as expectativas da organizacdo e dos Varios

stakeholders.

O papel dos stakeholders é fundamental para o sucesso de qualquer projeto e programa. Eles
podem estar dentro ou fora da empresa. Quando séo internos, podem ser de qualquer nivel
hierarquico da organizacdo, com o proposito de ajudar caso percebam beneficios ou retardar o
processo, quando prevéem uma ameaca. Os principais stakeholders sdo: diretores e
executivos ligados ao programa; gerentes de departamentos; gerentes de projetos;
patrocinadores; usudrios e clientes; membros da equipe de projetos (PMI, 2004).

Os stakeholders externos séo fornecedores, agéncias do governo, concorrentes e
consumidores potenciais e grupos representantes dos consumidores, do meio ambiente ou de

outros interesses.

A seguir € apresentada a evolucdo da gestdo de projetos para mostrar a variedade de
abordagens sobre o assunto e percepcdes diferenciadas que enriquecem os estudos sobre a

administracao de projetos.

2.2.2 Evolucéo da gestao de projetos

A construcdo dos primeiros grandes monumentos até hoje admirados por sua beleza e
sindnimo de solidez e desafio arquitetbnico também trazem questionamentos quanto a forma

como foram feitos na época da execugdo desses projetos. S&o obras realizadas ha milénios que
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continuam a servir de exemplo para escritores e pesquisadores com referéncias as Piramides
do Egito, a Muralha da China quando citam grandes construgdes civis. Como também séo
lembrados os projetos da industria bélica durante a Segunda Guerra Mundial e posteriormente
na Guerra Fria (SHENHAR; DVIR, 2007; FRAME, 1994).

No que diz respeito as producdes académicas Cleland (2004, p.396-397) relaciona o0s

principais trabalhos que fazem parte da historia do gerenciamento de projetos:

- Daniel Defoe escreveu em 1697 o ensaio An Essay on Projects fazendo claras

referéncias as praticas de projetos;

- Mary Parker Follet publicou texto em 1920 sobre os beneficios das equipes e da
gestdo participativa. Explorou o tema da lideranga como sendo mais uma questao
de habilidade que hierarquia e defendeu a formacdo de equipes e a autoridade

horizontal em lugar da vertical para fomentar o intercambio de conhecimentos;

- Paul Gaddis em 1959 escreveu um artigo cujo titulo foi The Project Manager
publicado no periédico The Harvard Business Review descrevendo o0

gerenciamento de recursos e atividades organizacionais;

- Gerald Fish em 1961 escreveu também no The Harvard Business Review sobre as

equipes funcionais de trabalho;

- John F. Mee publicou o artigo no Business Horizons em 1964 descrevendo as
caracteristicas das organizagdes matriciais e o conceito de rede de relacBes no

lugar da estrutura de linha e staff;

- David I. Cleland e William R. King publicaram em 1968 o livro Systems Analysis
and Project Management sendo o primeiro livro académico em gestdo de projetos

tratando da abordagem técnica e pratica.

A gestdo de projetos comecgou a ser aplicada na construcdo civil a partir dos anos 1970,
caracterizados pelo aumento do porte dos trabalhos realizados, um maior numero de
atividades desenvolvidas, e maior complexidade. O surgimento de softwares especificos para
0 planejamento e controle das fases dos projetos colaborou para o avan¢o na forma de

elaborar, acompanhar e entregar o produto, servico ou resultado esperado (CODAS, 1987).
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O conceito de projeto comegou a se difundir no periodo de 1989 a 1993. Kerzner (2006)
afirma que foi a época em que o gerenciamento de projetos chegou para ficar. Antes havia o
movimento de Total Qualiy Management, TQM nos anos 1980 e foi quando aconteceu a
unido entre a gestdo de projetos e 0 TQM. Os anos seguintes a 1994 apresentaram 0
amadurecimento no gerenciamento e controle de formas efetivas de custos dos projetos; o
surgimento de metodologias para gestdo de riscos; o inicio da carreira de gerente de projetos;

e o conceito de formacéo de equipes de projetos.

Ainda no seculo XX havia uma forte preocupacdo com as melhorias operacionais sem
orientacdo para projetos. Shenhar e Dvir (2007) afirmam que essa tendéncia comegou com 0S
principios da Administracdo Cientifica de Taylor e a evolucdo dos sistemas de producdo de
massa e a busca da melhoria na eficiéncia operacional continuou a ser perseguida quando se

chegou ao just in time, a manufatura enxuta, a reengenharia, ao supply-chain e o six sigma.

No inicio do século XXI sdo disponibilizadas novas ferramentas e novas tecnologias
envolvendo a aplicacdo da internet e intranet para troca de informacgdes entre projetos

multinacionais e multiculturais.

Tanto para administrar 0s projetos como para manter um programa, em qualquer area da
empresa, €, antes de tudo, primordial conhecer as suas préaticas e técnicas da gestdo de
projetos. O amadurecimento da disciplina de gestdo de projetos trouxe desafios para o
mercado brasileiro e para as pessoas que atuam na respectiva area. Dessa forma, foram
criados cursos para melhor preparar os gerentes e administradores de projetos e na
certificacdo dos seus profissionais, tendo como uma das instituicdes reconhecidas o PMI,
Project Management Institute, que publica regularmente o guia PMBoOK, Project
Management Body of Knowledge Guide, prepara e certifica os gestores, como também, atua

na padronizacdo e atualizacdo das melhores praticas de gestéo.

O fortalecimento da gestdo de projetos é explicado por Corréa e Corréa (2004) como a
resposta as pressdes dos mercados globalizados e competitivos e a necessidade decorrente
desses movimentos rapidos e suas constantes mudancas, sem descuidar da atencdo aos

clientes.

A gestdo de projetos é encarada como praticas capazes de fazer com que 0s objetivos

estratégicos de uma empresa, aliados aos recursos disponiveis e as pessoas que nhela
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trabalham, sejam alcancados como resultado do planejamento, execucdo, monitoramento e

concluséo das metas tragadas, dentro dos prazos, custo estimado e a qualidade assegurada.

O guia PMBoK considera a gestdo de projetos como a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas para desenvolver as atividades dos projetos, com a
integracdo dos processos, considerando-se 0s seguintes grupos de processos: iniciar, planejar,

executar, monitorar- controlar e concluir o projeto.

A busca da garantia por melhores resultados corporativos precisa considerar, segundo
Dinsmore e Silveira Neto (2005, p. 139) “[...] os padrdes nacionais e internacionais, atender a
determinacGes de agéncias reguladoras, usando equipes préprias e terceirizadas e respeitando

0 meio ambiente e valores de cidadania [...]”

Hoje a forma encontrada pelas organizacdes ao lidarem com as mudancas do ambiente
corporativo, a implementacdo de estratégias e as respostas a competitividade do mercado
global estd na préatica de métodos de gestdo de projetos. O que comega como uma atividade
operacional pode ser transformada no futuro em projeto (SHENHAR; DVIR, 2007). O que
sera visto a seguir sdo 0s processos aplicados nos projetos para garantir o alcance dos

resultados esperados.

2.2.3 Processos de gestdo de projetos

Administrar os projetos em andamento é para Maximiano (2007) uma arte que exige tomada
de decisdes e uso de recursos na busca dos resultados planejados. O gerenciamento de
projetos € também definido como um conjunto de “meios, técnicas e conceitos utilizados para

agilizar o projeto e alcancar seus objetivos (MEREDITH; MANTEL JR., 2000).

O alcance desses objetivos envolve a definicdo das metas a serem perseguidas; o apoio da alta
geréncia garantindo o provimento dos recursos necessarios; a formacdo e preparacdo com
treinamento das pessoas da equipe de projetos; o monitoramento e feedback de cada fase do
processo de implantacdo; e a comunicacdo com as partes envolvidas (PINTO; MANTEL JR.
1990).

Faz parte da estratégia de gestdo de projetos atender as expectativas dos stakeholders por

meio de produtos, servigos e resultados, com pregos e custos baixos, qualidade, tecnologia
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superior a concorréncia, cumprimento das exigéncias legais, financeiras e sociais, e
apresentacdo de resultado econémico satisfatorio para os acionistas (KERZNER, 2006;
PINTO; PRESCOTT, 1988).

Responder de forma satisfatdria as expectativas dos clientes internos e externos € uma tarefa
complexa e multidisciplinar dentro das organizacdes. Naturalmente, 0s projetos relinem
diversas areas e especializa¢cdes que vao desempenhar num sé tempo, as a¢fes exigidas para
atendimento das metas dentro do prazo e orcamento previstos. Laufer et al (1995)
argumentam que as empresas precisam empregar modelos e ferramentas de gestao de projetos

avancados, aprender com 0s projetos concluidos e estabelecer uma metodologia bem definida.

Chegar ao final do projeto e conseguir éxito nos resultados exige a integracdo das varias
partes envolvidas. Segundo Shenhar e Dvir (1996, p. 607) “o gerenciamento envolve o
controle, direcionamento, formacdo de equipe, comunicagdo, controle de custos e

cronograma, gestdo técnica e de riscos, relacdo com os stakeholders e muitas outras coisas.”

Considerando o gerenciamento de projetos é essencial a identificacdo das necessidades; o
estabelecimento de objetivos claros e realizaveis; o equilibrio das demandas concorrentes de
qualidade, escopo, tempo e custo; e adaptacdo das especificacBes, planos e abordagens de

diferentes interesses e expectativas dos varios stakeholders (PMI, 2004).

O guia PMBoK divide as préaticas de gerenciamento de projetos em processos de iniciar,
planejar, executar, monitorar e controlar e encerrar de acordo com o modelo desenvolvido por
Shewhart e modificado por Deming em 1999, sendo o ciclo de planejar, executar, verificar, e

agir. A llustracao 3 exemplifica esse ciclo.
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Agir (Act) Planejar (Plan)
Implemente o plano. Identifique
melhoramento e faca
um plano.
Verificar (Check) Executar (Do)
O plano esta Teste o plano.

funcionando?

llustracdo n° 3 — Ciclo PDCA
FONTE: CORREA; CORREA, 2004, p. 189; PMI, 2004, p. 39.

O ciclo de PDCA (planejar-executar-verificar-agir) corresponde ao planejamento dos
processos dos projetos, a execucdo estd na fase “executar”; 0 monitoramento e controle
correspondem ao “checar e agir”. Com base nesse grupo de processos, 0 guia PMBoK
distribui em cinco processos considerados essenciais para qualquer projeto, independente de

areas de aplicacdo ou atividade.

Os cinco grupos de processos principais da gestdo de projetos segundo o guia PMBoK (PMI,
2004, p. 41) séo:

- Iniciar: define e autoriza o projeto ou a fase do projeto;

- Planejar: define e aprimora os objetivos e planos de acdo requeridos para atingir

0s objetivos e escopo do projeto;

- Executar: execucdo das agdes do projeto pelas pessoas e outros recursos

envolvidos no plano;
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- Monitorar e controlar: acompanhamento do progresso e variagdes do plano para
que acgdes corretivas possam ser tomadas quando necessario e facilitem o alcance

dos objetivos;
- Encerrar: formaliza o aceite do produto, servi¢o ou resultado.

Quanto aos processos facilitadores estdo presentes nas atividades envolvidas em todas as

areas de conhecimento da gestao de projetos, sendo elas:

- Gestdo do escopo: sdo os processos envolvidos para averiguar se no projeto estdo

planejadas todas as atividades necessarias;
- Gestao do tempo: dizem respeito a duracao do projeto;

- Gestdo do custo: processos envolvidos no planejamento, estimativa e controle de

custos do projeto;

- Gestdo da qualidade: processos envolvidos para garantir a qualidade dos

resultados, produtos em servigos do projeto;

- Gestdo de recursos humanos: processos de organizacdo e gestdo da equipe de

projetos;

- Gestdo de comunicacdo: producgdo, coleta, armazenagem e disseminacdo de
informacdes do projeto;

- Gestao de riscos: processos de conducdo da gestdo de riscos do projeto;

- Gestdo de aquisicdes: processos de compras e aquisi¢es de produto, servigos ou
resultados e a gestdo de contratos dos processos.

- Gestdo de integracdo: processos que dizem respeito ao esforco de coordenagéo

dos processos de todas as areas de conhecimentos.

Definiu-se, para aplicacdo nesta pesquisa, 0 modelo pratico para a administracdo do projeto
elaborado por Maximiano (2007, p. 49) cujos processos de gestdo de projetos sdo a
preparacdo, estruturacdo, execucdo e concluséo e as areas de conhecimentos analisadas séo a
comunicacgdo, gerenciamento de riscos, recursos humanos e aquisi¢cées, como representados

na llustracéo 4:
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Processos
Preparacéao Estruturacao Execucéo Concluséo
- ideia inicial - formacéo da - realizacdo das - apresentacdo do
equipe de projeto atividades PQVT
- definicdo do
PQVT - detalhamento dos - controle do - aprovacdo do
planos progresso cliente
- definicdo de
atividades, prazos e - mobilizacdo dos - administracdo de - fechamento
custos recursos mudangas no administrativo
€sCopo, prazo e (relatérios,
- proposta basica - inicio do projeto custo balancos)
- aprovacao - desmobilizacdo
dos recursos
- inicio de novo
ciclo de vida

Areas de conhecimento

-comunicacao
- gerenciamento de riscos
- recursos humanos
- aquisicoes

llustracéo n° 4 — Processos e areas de conhecimento de gestdo de projetos
FONTE: Adaptado de MAXIMIANO, 2007, p. 54; PMI, 2004.

Além dos processos principais ha também os processos auxiliares, conforme definidos nesta
pesquisa, a comunicacao, o0 gerenciamento de riscos, 0s recursos humanos e as aquisi¢cdes dos

PQVT, e vistos em todas as fases do programa.

2.2.4 Préticas de gestdo de projetos nos PQVT

Os programas sdo considerados como uma série de projetos ou como um conjunto de projetos
que sdo gerenciados, de forma coordenada, podendo ser implantados com atividades
sequenciais ou paralelas (DINSMORE, 1992; MAXIMIANO, 2007). Porém, essa separacdo
leva em consideragdo que o0s projetos podem ter tamanho inferior aos programas, sendo o

ultimo com maior volume de tarefas e nimero de areas envolvidas.

Na literatura existente s@o registradas expressdes como iniciativas, acoes e atividades de QVT

com o objetivo de denominar as diversas formas de projetos, programas e atividades
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operacionais ligadas ao PQVT, ocorrendo de forma exclusiva em algumas situagdes ou sendo

repetidos ano a ano, em outras.

As primeiras a¢Bes voltadas a melhoria da qualidade de vida do trabalhador sdo datadas dos
séculos XVIII e XIX, quando se buscavam garantir condi¢cdes minimas de trabalho e discutir
de forma clara as relagc6es patronais. Houve avancos nos métodos de producao, nos ambientes
fisicos das industrias, nas relacBes trabalhistas e nas garantias de condi¢Bes dignas de
trabalho. H& muito por fazer, porém alguns passos cruciais foram dados nesse caminho.

Dos ganhos com a sistematizacdo dos métodos da producdo, os estudos, com objetivo de
garantir maior produtividade, menores perdas e a satisfacdo dos trabalhadores, fizeram surgir
programas de qualidade dos produtos e servicos, sendo seu desdobramento resultante das

primeiras acdes de promocao de salde e qualidade de vida no trabalho (RODRIGUES, 1994).

Os diversos estudos procuraram desvendar as relacfes entre a sociedade, a organizacdo e 0s
trabalhadores, as relagdes sociais, 0 respeito ao significado do trabalho e das suas diversas
implicacOes na vida do empregado, o olhar cientifico para o individuo e o uso do seu corpo na
execucdo das atividades profissionais e, tantas outras descobertas e indagacGes que compdem

a historia dos programas de QVT.

Nas primeiras ac6es de QVT havia tanto a se conquistar que era nitida a procura da condi¢éao
digna do trabalho e daquele que o executava. A atual realidade traz um novo contorno para
aqueles que caminharam nesse longo processo de mudanca. Hoje ja ha uma abordagem das
organizacOes que possuem PQVT com equipes multidisciplinares que promovem, dentro da
estrutura de um programa, controle da saude fisica, psicoldgica, social e do préprio meio
ambiente (FERNANDES, 1996).

O interesse para o tema QVT, nas empresas brasileiras, teve inicio no ano de 1984, e sua
evolucdo mostrou que atualmente ha um esforco concentrado nas estratégias dos PQVT.
Entretanto, o comeco foi marcado por acbes essencialmente voltadas a promocdo de
atividades fisicas, combate ao sedentarismo e outras praticas com intencdo de reduzir os
custos com os planos de salude corporativos e, consequentemente, a produtividade
(ARELLANO, 2007).

Os primeiros PQVT fundamentam-se num modelo de gestdo de projetos apresentado por

Silva e Marchi (1997) para orientar aqueles que ingressaram nessa area. Segundo o0s autores, 0
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roteiro de implantacdo do, na época denominado PPS, Programa de Promogdo da Salde, era

composto por quatro passos, conforme descrito a seguir:

1°. Passo:

Selecionar o quadro de funcionarios da empresa, um coordenador do PPS, que
tenha, no seu perfil profissional, caracteristicas como credibilidade e entusiasmo
para com o programa; conhecimento, lideranga e facilidade de comunicagédo
dentro da organizacdo e, por ultimo, dispor de tempo para as atividades

desenvolvidas no PPS;

Responsabilizar-se pela coordenagédo de atividades de um CIPS, Comité Interno
de Promocédo da Saude, para planejar, implantar e monitorar as atividades do PPS.
Avaliar os resultados das atividades implantadas e promover o programa dentro

da empresa.

Como sugestbes para ocuparem essa funcdo eram indicados os profissionais da area de RH,

Recursos Humanos, assistentes sociais, médicos e psicologos.

2°. Passo:

30, Passo:

Sensibilizar a alta administracdo, ficando a cargo do coordenador do PPS
“vender” a idéia para a diregdo da empresa. Nessa fase, o responsavel pelo
programa ira definir junto com o primeiro escaldo da empresa quais 0s objetivos
que querem alcancar, se apenas campanhas isoladas de combate ao sedentarismo
ou as doencas associadas ao estresse, como obesidade, tabagismo, hipertensao

arterial, e outras;

Definir qual o valor do investimento e identificar o interesse em financiamento do
PPS com uma amplitude maior e o cultivo de uma relacdo mais sélida ou

duradoura com os empregados.

Conhecer as necessidades dos empregados para definir o escopo do programa,

com opinides, desejos e interesses especificos dos empregados;

Aplicar um questionario para conhecer a opinido da populagdo pesquisada, com o

uso de perguntas que estimulem comentarios, sugestdes e recomendacbes. O
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referido questionario deve estar acompanhado de uma carta com esclarecimentos
sobre as reais intencBes das questbes levantadas e o que serd feito com as

respostas dadas, tudo isso para ndo levar as pessoas a terem falsas expectativas;

Perguntar, no questionario, questdes relativas aos riscos de salde, como: pressao
arterial, colesterol sanguineo, glicemia (agucar no sangue), prevencdo de diversos
tipos do cancer, obesidade, teste de audicao, satde bucal, tabagismo, alcoolismo,

estresse e sedentarismo;

Escolher as areas de interesse a serem pesquisadas, para evitar altos custos e

dificuldade na execucdo e aferi¢do dos resultados da pesquisa;

Comunicar os resultados da pesquisa a diretoria da empresa e geréncia de RH.

Estimar os custos do PPS com a analise das acfes que devem ser incluidas no
programa, quantos funcionarios a empresa possui e quais 0S recursos Sao
utilizados. Deve-se classificar essa etapa como crucial para que a alta
administracdo da empresa aprove o PPS;

Considerar como aconselhavel a ajuda de uma consultoria externa para colaborar
na elaboracdo do plano de custos do programa. Os custos sdo categorizados em
trés niveis, sendo o nivel 1, as atividades de alerta para despertar o interesse dos
empregados; o nivel 2 sdo as atividades educativas, com o objetivo de educar para
mudar o comportamento; e o nivel 3, sdo as atividades de intervencdo, com acdes

de mudancas dos habitos de saude;

Avaliar os recursos disponiveis da empresa, com relacdo as instalacdes e recursos
audiovisuais, salas, locais para pratica de exercicios, aparelhos para exercicios

fisicos, entre outros;

Implantar o PPS apds o aceite da alta administragdo. Existem trés aspectos de
mudanga que sdo considerados, sendo eles: o processo de mudanga organizacional
para implantar o PPS, o recrutamento e a alocagdo das pessoas envolvidas no

programa, e o desenvolvimento das atividades do programa.
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O PPS enquanto programa, para Silva e Marchi (1997) limita-se as fases de planejamento e
implantagcdo do programa. Contudo no modelo de implantagdo do PQVT apresentado por
Fernandes (1996, p. 59-60) ha uma énfase na importancia do apoio das varias areas de
conhecimentos tedricos e técnico sobre QVT. O enfoque desse modelo esta nas cinco etapas

de desenvolvimento de experiéncias do PQVT a serem apresentadas a seguir:

- Sensibilizacdo — € a fase em que representantes da organizacdo do sindicato e
consultores trocam suas respectivas visdes sobre o conjunto das condicdes de
trabalho e seus efeitos sobre o funcionamento da organizacdo, e buscam juntos os

meios de modifica-las.

- Preparacdo — é a fase onde sdo selecionados 0s mecanismos institucionais
necessarios a conducdo da experiéncia, formando-se a equipe do projeto,

estruturando os modelos e os instrumentos a serem utilizados.

- Diagnostico — esta fase compreende dois aspectos: a coleta de informac6es sobre a
natureza e funcionamento do sistema técnico, e o levantamento do sistema social
em termos de satisfacdo que os trabalhadores envolvidos experimentam sobre suas

condicdes de trabalho.

- Concepcdo e implantacdo do projeto — a luz das informacdes colhidas na etapa
precedente, a equipe do projeto, dispondo de um perfil bastante preciso da
situacdo, estabelece as prioridades e um cronograma de implantacdo da mudanca
relativa a aspectos que se mostraram passiveis de melhorias em termos de:
tecnologia: métodos de trabalho, fluxos, equipamentos, etc; novas formas de
organizacao do trabalho: equipes semi-autbnomas autogerenciadas; métodos de
gestdo: supervisdo, tomada de decisdo, controle de execugdo, etc; praticas e
politicas de pessoal: formacdo, treinamento, avaliacdo, reclassificacdo,
remanejamento e remuneracdo; ambiente fisico: seguranca, higiene, fatores de

estresse, etc;

- Avaliagéo e difusdo — embora a avaliacdo imediata de tais projetos constitua-se
em tarefa dificil pela dificuldade de informacGes confidveis, é necessaria para
prosseguir a implantacdo das mudancas aléem do grupo experimental, bem como

para posterior difusdo para 0s outros setores.
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Com base no modelo citado, Fernandes (1996) salienta que o papel do gerente no processo de
implantacdo do PQVT é de consideravel relevancia pela necessidade de adaptar-se as
mudancas e a preparacdo para que trabalhem com subordinados com maior liberdade e acesso

as decisoes.

Para entender e aprofundar o estudo dos PQVT que estdo sendo desenvolvidos e implantados
a cada dia, faz-se necessario levantar as informagcfes de que maneira eles estdo sendo
apresentados aos trabalhadores nas empresas. Essa € uma questdo importante a ser investigada
guanto aos modelos usados para implantacdo e manutencdo desses programas de QVT nas

organizacOes e mais especificamente ao seu ciclo de vida.

Quando se trata do ciclo de vida de projeto, Frame (1995) afirma que existem varias maneiras
de analisa-lo, e que a mais comum delas é quebra-lo em seis fases, conforme apresentadas a

sequir:

- Selecdo do projeto: escolha dos projetos que serdo desenvolvidos com base no
custo dos recursos disponiveis, o custo das diferentes necessidades que devem ser
satisfeitas e a importancia em satisfazer um grupo de necessidades e ignorar

outras. E a fase das escolhas que promoverdo compromissos futuros;

- Planejamento: traca-se 0 mapa do caminho que sera percorrido com detalhamento
formal. Os principais marcos do projeto sdo identificados, as tarefas e suas
interdependéncias séo expostas;

- Implementacdo: ap0s a definicdo do plano, o projeto podera ser implantado.

- Controle: exame do plano e do que esta sendo feito, com checagem das maiores

discrepancias apresentadas;
- Avaliacdo: determina o status do projeto em relagdo as metas especificadas;

- Encerramento: quando o projeto é encerrado naturalmente, deve-se devolver ou
realocar os equipamentos; os membros da equipe retornam aos seus antigos postos
de trabalho ou s&o recolocados em um novo projeto; os resultados sdo informados
para os stakeholders; e entrega-se um levantamento por escrito dos resultados

alcancados.
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O modelo de ciclo de vida do projeto publicado por Lewis (1995) faz referéncia a quatro fases
distintas de atividades que séo:

- Conceitualizacdo: estagio inicial do projeto. Sdo as metas preliminares e o alcance

do projeto que devem ser especificados;

- Planejamento: estabelecimento de um plano formal para o atingimento dos

objetivos do projeto;

- Execucdo: sdo as acOes reais do projeto. Na fase de execucdo 0s materiais e
recursos sao arranjados, o projeto é colocado em pratica e o potencial de

desempenho é verificado;

- Encerramento: atividades finais que devem ser desenvolvidas para a conclusdo do
projeto. Incluem a liberacdo dos recursos utilizados, a transferéncia do resultado
final do projeto para o cliente e, se preciso, a realocacdo dos participantes da

equipe em outro trabalho.

O referido autor considera ainda que o ciclo de vida do projeto ajuda a definir os niveis de
esforgo necessarios para o desempenho das tarefas associadas com cada fase e contribui para
acompanhar os avangos do projeto nos prazos de cada estagio em andamento.

Por sua vez, Kerzner (2006) avalia que o ciclo de vida do projeto faz parte do processo de
maturidade que a empresa adquire nas melhores préaticas da gestdo de projetos. Muitas vezes,
a repeticdo das fases dos projetos aumenta as chances de serem mais bem executados e

geridos, com a ocorréncia de poucas mudancas e interferéncias no core- business da empresa.

Os conceitos apresentados servem para reafirmar que os gestores devem ter uma visao linear
dos seus projetos e, com isso, conseguirem conduzi-los as diversas fases e entregas
requeridas. Esse é o processo de amadurecimento que acontece de maneira lenta e gradual
(CARVALHO; RABECHINI JR., 2006).

Esse ciclo de vida e suas fases apresentados anteriormente tém a funcdo de padronizar os
projetos que serdo conduzidos dentro da organizacao, e proporcionar respostas as questdes do
tipo: qual o trabalho técnico que sera feito em cada fase? O planejamento das entregas em
cada fase do projeto; os envolvidos em cada fase; e, por fim, o controle e aprovacao de cada

etapa do projeto.
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O ciclo de vida do projeto é um processo sequencial que acaba quando o produto final é
entregue, no caso desta pesquisa, dizem respeito as atividades voltadas & qualidade de vida,
consideradas projetos dentro do PQVT. Essas atividades podem estar presentes em acles de
alimentacdo, promocdo de saude, integracdo social, atividades fisicas, dependéncia quimica e
gerenciamento do estresse, consideradas as mais aceitas, de acordo com a pesquisa feita por
Arellano (2007), em empresas ganhadoras do Prémio Nacional de Qualidade de Vida no
periodo compreendido entre 1996 e 2006 promovido pela ABQV, Associacdo Brasileira de
Qualidade de Vida.

H& a intencdo em ressaltar que, para cada um desses projetos, existem outros projetos e

subprojetos conforme Quadro 8 a seguir:

Quadro n® 8 - Acbes de PQVT

Acdes desenvolvidas nos PQVT Contetdo

Acéo de alimentacédo - alimentagao saudavel;
- avaliacdo nutricional;
- reeducacdo alimentar.

Promogdo de saide - campanhas de vacinag&o;
- check- up anual para os empregados;
- prevencdo e acompanhamento de doencas cronicas.

Integracéo social - atividades de lazer;
- visita de familiares e filhos a empresa;
- grémio dos funcionérios.

Atividades fisicas - campanhas para combate ao sedentarismo;
- ginastica laboral;
- grupo de caminhada.

Dependéncia quimica - palestras e oficinas ltdicas especificas para filhos adolescentes
dos funcionarios;

- palestras e orientagdes aos funcionarios;

- divulgacédo de material educativo.

Gerenciamento de estresse - Massagem expressa;
- Workshop, palestras e vivéncias;
- Curso de gerenciamento do estresse.

FONTE: Adaptacgdo baseada em ARELLANO, 2007, p. 114-123.

O Quadro 8 ilustra, de maneira parcial, como um recorte da pesquisa citada, que a
complexidade dos PQVT com o numero elevado de possibilidades na composicdo dos seus
projetos exige que a gestdo do programa seja uma tarefa com metas claras e definidas e em

conformidade com os objetivos estratégicos da organizagao.
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A diversidade de acOes e areas envolvidas no desenvolvimento dos PQVT, aqui ilustrado com
a pesquisa citada anteriormente retoma a questdo da dificuldade na gestdo e formagéo de

profissionais especializados. A variedade e interface das acGes de QVT séo vistas como:
As competéncias para a Gestdo da Qualidade de Vida no Trabalho (GQVT) podem ser
identificadas de maneira clara em interfaces originarias especialmente nas areas da salde,
beneficios, gestdo de pessoas, engenharia de producdo, ergonomia, sistemas de gestdo da
qualidade, pesquisa, inovacdo tecnologica, balangco social, marketing e atividades de
responsabilidade social. No entanto, essa diversidade de atividades forma um conjunto difuso, com
lacunas e sobreposi¢des que dificultam a localizacdo precisa do locus de decisdo sobre acGes e

programas de qualidade de vida nas organizacBes empresariais. (LIMONGI-FRANCA, 2004a,
p.32)

Considera-se relevante na investigacdo, se as praticas do guia PMBoK podem ser implantadas
no gerenciamento do PQVT e contribuicdo no amadurecimento dos programas em resposta
as exigéncias de exceléncia por toda a organizacdo. Além de promover melhorias dos

procedimentos e métodos e proporcionar maior visibilidade dos programas de QVT.

Os programas, de uma maneira geral, seguem um ciclo de vida que, permite ao gerente
acompanhar os resultados, os beneficios produzidos e, além disso, facilitar a organizacéo das

entregas dos varios projetos que o compde.

O proximo capitulo aborda a metodologia de pesquisa considerada ideal para o
desenvolvimento desta dissertacdo no sentido de identificar as praticas de gestdo de projetos
nos PQVT.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Os temas escolhidos para esta pesquisa foram as praticas de gestdo de projetos nos PQVT por
serem decorrentes do interesse em identificar como as a¢des de QVT estdo sendo implantadas

e gerenciadas nas organizacOes pesquisadas.

As empresas estdo cada vez mais engajadas em movimentos que permitam elevar a condigéo
de trabalho e de vida dos empregados e, com isso consigam melhorar o envolvimento no
trabalho, a produtividade e a propria imagem das organizacGes para as comunidades em que
estdo inseridas. No entanto, nem sempre de forma planejada. Segundo Albuquerque (1995, p.
28) “Filosoficamente, todo mundo acha importante a implantacdo de programas de QVT, mas
na pratica prevalece o imediatismo e os investimentos de médio e longo prazos séo

esquecidos.”

A preocupacdo com o carater estratégico da QVT € considerado por Fernandes e Gutierrez
(1988, p. 32) ao afirmarem “[...] € importante que os programas de QVT ndo sejam
implantados sem conhecimento tedrico e técnico sobre o assunto e inspirados pela moda, mas

a partir de uma necessidade da organizagao.”

Com os principais temas definidos, os PQVT e gestdo de projetos, pode-se realizar o
levantamento bibliografico e ampliar para os temas relacionados como as principais escolas e

teorias administrativas e os estudos sobre as pessoas no contexto organizacional e do trabalho.

Sédo apresentadas as influéncias de Karl Marx e Adam Smith nos estudos sobre as condicdes e
relagdes no trabalho; a Escola de Relagdes Humanas, os movimentos de Qualidade Total, a
fundamentacéo tedrica dos PQVT e as melhores préaticas de gestdo de projetos.

Partindo-se da premissa que a revisdo da literatura ndo é s6 uma relacdo de eventos antes da
pesquisa propriamente dita, mas uma parte dela que ajudard em todas as outras de uma
dissertagéo, foram adotados alguns cuidados, tais como: avaliagdo das fontes de informacdes;
identificacdo da literatura especifica para a investigacdo; identificacdo de publicacdes
académicas escritas por autores conhecidos; mesclagem de textos seminais e novos;
publicacbes de editores de reputacdo sejam em livros ou artigos académicos; material

selecionado também considerando as referéncias bibliograficas citadas pelos autores dos
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artigos e pela qualidade dos textos escritos (GABBOTT, 2004; BAKER, 2000; ROWLEY;
SLACK et al, 2004).

A reviséo da literatura dividiu-se em duas partes. A primeira foi realizada nas bases de dados
do PROQUEST, em livros e periodicos disponiveis nas universidades FGV, Fundacao
Getulio Vargas e na Universidade de Sdo Paulo, USP. E a segunda parte teve a colaboracao
da Bentley University e Harvard University, ambas em Massachusetts nos EUA, onde a
autora pesquisou nas bases de dados com artigos e produgdes académicas envolvendo o0s

temas desta pesquisa.

No levantamento feito na Bentley University sob orientagdo do Professor Hans J. Thamhain,
especialista e autor renomado de publicacbes sobre gestdo de projetos, constatou-se que nédo
havia textos académicos que relacionassem os temas QVT e administracdo de projetos, sendo
entdo decidido pela busca separada dos assuntos nas bases de dados disponiveis nessas

universidades.

Ap06s concluir a revisdo da literatura elaborou-se o questionario considerando as informacdes
referentes a organizacdo, ao PQVT e ao publico atendido e, por fim, como sdo gerenciados.
Esse instrumento foi usado nas entrevistas para orientar a pesquisadora, uniformizar as

informacdes colhidas e investigar as areas envolvidas na pesquisa.

A pesquisa de campo contou com trés fontes de informac@es, sendo elas: a aplicacdo do
questionario nas empresas que participaram da pesquisa em reunides agendadas com
profissionais diretamente ligados ao PQVT; analise de material fornecido pelas organizactes

pesquisadas; publicacbes em revistas e sites de administracéo e negécios.

A seguir sdo detalhadas as informac6es quanto ao método qualitativo de pesquisa, método de
estudo de caso, selecdo e coleta de dados, e analise de conteudo para tratamento dos dados

coletados.

3.1 Pesquisa qualitativa e exploratoria

A pesquisa € um processo de perguntas e investigacfes, que deve ser feita de forma
sistematica e metodica com a intengdo de contribuir para 0 aumento do conhecimento

(COLLIS; HUSSEY, 2005). Existem diversas maneiras de se fazer pesquisa académica, seja
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através da proposta positivista ou fenomenoldgica, ou respectivamente usando dados

quantitativos, qualitativos ou a mistura dos dois.

O debate quanto as propostas metodoldgicas demonstra que, por um lado estd a linha
positivista, tradicionalmente utilizada nas ciéncias sociais, considerados relevantes 0s
aspectos como a precisdo, objetividade e rigor de forma criteriosa. Porém, a proposta
fenomenologica é baseada em fendmenos, definidos como um fato ou uma ocorréncia que
aparece ou é percebido, especialmente cuja causa esta em questdo. O interesse principal da
fenomenologia € entender o comportamento humano e fundamentar-se na ciéncia
interpretativa com o constructo social e seus significados, pela coleta de dados qualitativos e o
uso de generalizacdo de hipoteses (COLLIS; HUSSEY, 2005).

O papel do pesquisador, de acordo com a escola fenomenoldgica, estd em focar nos
significados e tentar entender o que acontece no ambiente da pesquisa, mas com uma Visao
ampla do todo e a consciéncia da sua participacdo naquilo que esta observando. Como

resultado tem-se dados qualitativos e repletos de sentidos e subjetividade.

A pesquisa qualitativa € um método de reunido de dados vistos como mais natural que
artificial em busca do entendimento de um mundo socialmente construido e subjetivo. Baseia-
se em questdes internas, focaliza a flexibilidade e a falta de estrutura para permitir que a teoria
e 0s conceitos procedam em conjunto. Os resultados sdo ditos pela generalizagdo tedrica,
profunda, rica e significativa (AMARATUNGA et al, 2002).

Apesar do carater flexivel da pesquisa qualitativa, a escolha da estratégia deve levar em conta
a coleta e a anélise dos dados empiricos, em conformidade com as questdes colocadas, o
controle sobre o real elemento do comportamento e o desacordo do foco entre os eventos
histéricos e contemporaneos. O Quadro 9 mostra as estratégias qualitativas e suas

caracteristicas:

| Quadro n° 9 — Estratégias de pesquisa e caracteristicas |
Estratégias Forma de questdo de Exige controle sobre eventos || Focaliza acontecimentos
pesquisa comportamentais contemporaneos
| Experimento || como, por qué | Sim | Sim |
Levantamento quem, o que, onde, Né&o sim
quantos, quanto
Anélise de quem, o que, onde, N&o sim/ndo
arquivos quantos, quanto
| Pesquisa histérica || como, por qué | N4o | N4o |
| Estudo de caso || como, por qué | N&o I Sim |

FONTE: Transcri¢do com base em YIN, 2005, p. 24.
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A definicdo da estratégia de pesquisa é fundamental para o sucesso de qualquer producdo
cientifica. Na busca da qualidade dos trabalhos académicos sdo necessarios cuidados que

levem a sua validade e confiabilidade.

Segundo Ikeda (2007) a selecdo de uma estratégia de pesquisa é fortemente influenciada pela
preferéncia do pesquisador. Existem aspectos na pesquisa cientifica como a pessoa do
pesquisador, as preferéncias nas informacdes, os desejos, culturas, valores e outros temas
importantes para quem pesquisa, sem deixar de lado, as descobertas, a teoria e 0s principios
metodologicos, sendo todos esses componentes os pilares da pesquisa qualitativa (GILGUN,
2006).

A escolha da pesquisa qualitativa como estratégia desta dissertacdo objetivou investigar a
atual realidade dos Programas de Qualidade de Vida no Trabalho e suas gestdes. Para isso, €
essencial, a aplicacdo da metodologia fenomenoldgica, como meio de considerar 0s aspectos
sociais e subjetivos, com o foco nos significados e na procura do entendimento através do que
estd acontecendo no momento e, assim, o uso de métodos multiplos para estabelecer
diferentes visbes do fendmeno pesquisado (AMARATUNGA et al, 2002).

A pesquisa de campo realizou-se por meio de estudo exploratorio, ja que se trata de uma
investigacdo com pouca referéncia bibliogréfica que ligue os temas PQVT e gestdo de
projetos, conforme afirmacdo de Collis e Hussey (2005) de que deve ser usada em areas nas
quais ha poucas teorias ou um conjunto inexplorado de conhecimento. Segundo Marconi e
Lakatos (2005) a pesquisa exploratéria formula questdes com as seguintes finalidades:
desenvolvimento de hipéteses; para que os pesquisadores aumentem seus conhecimentos; e

modifiquem conceitos.

E por se tratarem de temas cuja investigacdo esta baseada na questdo de “como” os PQVT
estdo sendo geridos nas empresas pesquisadas e direcionada aos acontecimentos atuais, foi
definido o estudo de caso como estratégia metodologica para esta dissertacdo com 0s

conceitos apresentados em seguida.

3.2 Meétodo de estudo de caso

Em relacdo a estratégia de pesquisa de estudo de caso, Yin (2005) afirma que € apenas uma

das muitas maneiras de fazer pesquisa em ciéncias sociais. O metodo € oportuno quando se
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quer responder as perguntas “como” e “por qué” e quando o fendmeno pesquisado é

contemporaneo e se tem pouco conhecimento sobre 0s acontecimentos.

Eisenhardt (1989) considera o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa que focaliza o
entendimento dos acontecimentos dentro de um Unico ambiente. Essa estratégia envolve um
OU mais casos para criar constructos teoricos, proposicoes e teoria de alcance médio a partir
de evidéncia empirica, baseada em caso. Com isso consegue combinar diversos métodos de

coleta de dados, entre eles, arquivos, entrevistas, questionarios e observacgdes.

Bonoma (1985) define, de forma genérica, estudo de caso como uma descricdo de uma
situacdo, comparando-o0 a um exame fisico em uma clinica médica. E a avaliacdo acurada da

situacdo dependera de fontes multiplas de dados para um diagnostico confiavel e valido.

No intuito de olhar para 0 método de estudo de caso com outra lente Remenyi (1994) o
compara a tarefa ludica de contar uma historia, que semelhante ao estudo de caso requer a
apresentacdo de fatos ou evidéncias, de maneira inteligivel e no curso dos acontecimentos
narrada de maneira coerente para o leitor. 1sso exige do escritor um esforgo para processar as
evidéncias e a estrutura de maneira que convenca e, de fato essa dindmica equivale ao

processo de pesquisa e deve ser levada em consideracdo quando se cria conhecimento.

As histérias que sdo contadas formam o repertério do conhecimento influenciando pessoas
dentro de uma cultura. Remenyi (Ibid., p.10) afirma que para o pesquisador fica o desafio de
saber contar suas histérias, com base em fatos, varidveis e conceitos, com criatividade e
atratividade, apresentando as diferentes opiniées sobre o ocorrido, ficando para o leitor a

tarefa de interpretar e concluir a respeito do que foi narrado (REMENY, 1994).

De acordo com as definicGes e perspectivas dos autores pesquisados, a investigacdo de uma
entidade ou fendmeno esta ligada ao tempo, ao objetivo e a atividade sendo assim necessario
0 cuidado com a coleta de informacGes e o foco na escolha de quais dos tipos de estudo de
caso sdo considerados (STAKE, 1995; YIN, 2005; COLLIS; HUSSEY, 2005).

Fundamentada nos conceitos apresentados, a pesquisa de campo foi conduzida por intermédio

do método de estudo de caso exploratério com interesse em identificar as atuais praticas de
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gestdo de projetos nas empresas a serem pesquisadas, quanto ao PQVT com o propdsito de

conhecer a maneira como esses programas estdo implantados e séo geridos.

Foi usado o método de casos multiplos por ponderar que os projetos de pesquisa de caso
unico, apesar da reducdo de tempo e custo na sua execucdo, € uma aposta arriscada segundo
Yin (2005), pois, sdo colocadas todas as expectativas e esfor¢cos num unico caso. E o estudo
de casos multiplos possibilita 0 uso da Idgica da replicacdo e, com isso, propicia uma base

consistente na construcdo da estrutura tedrica.

Eisenhardt (2007) reafirma que os casos multiplos produzem a teoria mais robusta, testavel, e
profundamente fundamentada na variada evidéncia empirica, sendo possiveis comparagdes

dos achados da pesquisa.

Portanto, esta pesquisa faz uso do método de casos multiplos por considerar esse tipo de
investigacdo com maior probabilidade de apresentar resultados significativos e evidéncias

consistentes.

Elaborou-se o protocolo do estudo de caso como instrumento para planejar, estruturar e
antecipar possiveis obsticulos ou erros no momento da coleta de dados. Esse procedimento
também facilita a previsdo do tempo e recursos necessarios para a pesquisa (KUMMEROW,
2006; MARTINS, 2006).

Definido o método de pesquisa deve-se partir para a escolha da amostra, também denominada

de universo ou populacdo pesquisada.

3.3 Selecéo dos casos

A etapa seguinte desta pesquisa estd em identificar na definicdo da amostra e nas estratégias

para o levantamento de campo.

No estudo de casos maltiplos o tamanho da amostra, definida por Marconi e Lakatos (2005, p.
165) como “uma parcela convenientemente selecionada do universo (populagdo); ¢ um
subconjunto do universo.”, tende a ser pequena devido ao foco na profundidade dos temas
estudados e na producédo de dados subjetivos (COLLIS; HUSSEY, 2005).
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A populacdo escolhida é de empresas de grande e médio portes, na maioria multinacionais,
devendo-se considerar as caracteristicas e politicas de uso de informacdes e imagem de cada

organizacao.

As informac6es obtidas atraveés do processo de investigacdo académica estdo inseridas no
contexto organizacional, ou seja, dentro da realidade do cotidiano das pessoas nas empresas,
ndo havendo, assim, a possibilidade de controlar de forma rigida as variagbes comuns nos

ambientes corporativos (YIN, 2005).

E para estimular a participacdo das pessoas garantindo uma maior liberdade de expressao €
fundamental dar aos participantes da pesquisa a possibilidade de optar pelo anonimato e
assegurar a organizacao a confidencialidade dos dados coletados (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Esses cuidados influenciam no acesso ao universo pesquisado devido a pratica comum das
organizacbes em restringirem as informacdes referentes ao seu negdcio e as estratégias de
mercado (YIN, 2005).

Para escolha das empresas pesquisadas foram levantadas informagfes junto a entidades
especializadas em QVT e em gestdo de projetos, como também, em periddicos de empresas
com melhores praticas de gestdo de pessoas e de projetos e revistas especializadas, quais

empresas tém acdes de QVT reconhecidas e implantadas dentro da estrutura organizacional.

Apbs definida a populacdo pesquisada partiu-se para a etapa seguinte de definicdo dos

instrumentos de coleta de dados.

34 Coleta de dados

A coleta de dados é 0 momento em que se relnem e armazenam as anotacOes e achados da
pesquisa de campo. E também quando o pesquisador usara os instrumentos selecionados para
esse fim. Mas para que tudo isso ocorra € necesséario o planejamento da coleta, gravacéo e
processamento e analise dos dados da pesquisa (CEPEDA; MARTIN, 2005).

Para chegar a etapa de coleta de dados ja foram definidas as variaveis da pesquisa, a unidade
de andlise e os instrumentos de coleta, dando inicio ao processo propriamente dito de colher

dados sobre o objetivo da pesquisa. Essa preparacdo fara com que se evite desperdicio de



92

tempo e de recursos ao iniciar o trabalho de campo (COLLIS; HUSSEY, 2005; MARCONI,
LAKATOS, 2005).

A seguir sdo identificadas as variaveis que fazem parte desta pesquisa e 0s instrumentos

usados na coleta de dados.

34.1 Variéveis da pesquisa

A variavel é definida como uma unidade de analise a ser investigada na pesquisa, podendo se
referir “[...] a uma pessoa, um evento ou um objeto, até um grupo de pessoas, um

relacionamento ou um acordo.” (COLLIS; HUSSEY, Ibid., p. 146).

No paradigma fenomenoldgico as variaveis podem ser denominadas de fenémenos, porém se
considerar o paradigma positivista, sdo definidas por valores. Assim devem ser examinadas
como valor numérico ou fenébmeno conforme definicao abaixo:
[...] varidvel pode ser considerada como uma classificagdo ou medida; uma quantidade que varia;
um conceito operacional, que contém ou apresenta valores; aspecto, propriedade ou fator,
discernivel em um objeto de estudo e possivel de mensuragdo. Os valores que sdo adicionados ao
conceito operacional, para transforma-lo em varidvel, podem ser quantidades, qualidades,
caracteristicas, magnitudes, tracos etc., que se alteram em cada caso particular e sdo totalmente

abrangentes e mutuamente exclusivos. Por sua vez, o conceito operacional pode ser um objeto,
processo, agente, fendmeno, problema etc. (MARCONI; LAKATOS, p. 139, 2005).

A pesquisa cientifica esta fundamentada em dados coletados que se referem as variaveis
selecionadas. Essas variaveis podem ser classificadas como: qualitativas, cujos dados
coletados sdo ndo-numericos e dizem respeito ao fendmeno em estudo; e quantitativas
discretas, quando usam dados numéricos com escala limitada, como os dias da semana, as
horas do dia e data de nascimento; e quantitativas continuas, definida por qualquer valor
numerico, sem limite entre 0 comeco e o fim da escala, tais como renda do empregado e
faturamento da empresa (COLLIS; HUSSEY, op. cit., p. 146-147).

H4 ainda a diferenciacdo entre variaveis independentes definida por Marconi e Lakatos (2005,
p. 140) como “aquela que influencia, determina ou afeta outra variavel”; e a variavel

dependente classificada como ‘“valores (fendmenos, fatores) a serem explicados ou
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descobertos, em virtude de serem influenciados, determinados ou afetados pela varidvel

independente”. Pode-se concluir que a variavel independente antecede a variavel dependente.

De acordo com Collis e Hussey (2005, p. 331) o estudo positivista considera as variaveis
dependentes e independentes para a escolha e analise dos dados coletados. As variaveis
dependentes sdo aquelas cujos valores sdo previstos pelas varidveis independentes e as
varidveis independentes aquelas que podem ser manipuladas para prever os valores da

variavel dependente.

A llustracdo 5 mostra as variaveis qualitativas, quantitativas, dependentes e independentes
que fazem parte desta pesquisa:

Empresas
Variaveis Independentes Variaveis Qualitativas Variaveis Dependentes
Gestdo de projetos Porte da empresa
PQVT:
Localizagéo o
Processos ¢ - Area gestora do PQVT
- Preparagéo Ramo de atividade - AcBes desenvolvidas
- Estruturacéo (BPSO -96)
- Execucéo
. Concluso memm) . Variaveis Quantitativas _— - Instrumentos de
Sl definigdo do contetdo
Areas de conhecimento - Formagéo da equipe do
Faturamento anual PQVT
- Comunicagéo o )
. Gerenciamento  de Nimero de empregados - Publico atendido
riscos . - Orgamento especifico
- Recursos humanos Ndmero de membros da
- Aquisicdes equipe do PQVT para o PQVT
- Base conceitual do
PQVT

llustracdo n° 5 - Modelo teérico da pesquisa
FONTE: Elaborado pela pesquisadora, 2009.

De acordo com o modelo tedérico escolhido e as varidveis devidamente identificadas sdo

detalhadas a seguir cada uma delas considerando a fundamentacdo conceitual utilizada.
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34.11 Definicao das variaveis da pesquisa

As variaveis independentes desta pesquisa foram definidas considerando os seguintes

modelos teoricos:

- Gestdo de projetos: baseada no modelo de processos da administracdo de projetos
de Maximiano (2007, p. 50-54) dividido nas fases de: preparacéo, estruturacéo,
execucao e conclusdo. E nas areas de conhecimento, definidas no guia PMBoK,

como de comunicacgdo, gerenciamento de riscos, recursos humanos e aquisicoes.
Os grupos de processos da administracdo de projetos séo detalhados a seguir:

- Preparacdo: fase inicial que contempla as trés variaveis criticas de desempenho:
escopo, prazo e custo. Assim ela é subdividida em: ideia inicial; definicdo do

PQVT; definicdo de atividades, prazos e custos; proposta basica; aprovacao.

- Estruturacdo: formada pela montagem da equipe de projeto; detalhamento dos

planos; mobilizacdo dos recursos; inicio do projeto.

- Execucdo: consiste em realizagdo das atividades; controle do progresso; e
administracdo de mudancas no escopo, prazo e custo.

- Conclusdo: estd dividida em apresentacdo do PQVT; aprovacdo do cliente;
fechamento administrativo (relatérios, balancos); desmobilizacdo dos recursos; e

inicio de novo ciclo de vida.
As préticas nas seguintes areas de conhecimento em administracdo de projeto séo:

- Comunicacdo: desenvolvimento, coleta, armazenagem e disseminacdo de

informacdes do projeto.

- Gerenciamento de riscos: consiste em identificar e analisar os riscos do projeto e

planejar as respostas para sana-los. Ha também o monitoramento dos riscos.

- Recursos humanos: planejar e montar a equipe de projetos, desenvolver e

gerenciar os membros da equipe.
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- Aquisigdes: processos de compras e aquisicbes de produtos, servigos ou
resultados. Inclui o plano e administracdo de contratos, como também, selecdo e

acompanhamento de terceiros.

As variaveis dependentes estdo vinculadas ao PQVT usando os indicadores biopsicossocial e
organizacional pelo instrumento denominado de BPSO-96 de Limongi-Franca (2004a, p. 134-
138) para a andlise das atividades dos PQVT implantados nas organizacles e a pesquisa
realizada por Arellano (2007, p. 91-144) em empresas premiadas pela ABQV nos anos de
1996 a 2006.

Com base nos modelos apresentados séo identificadas as seguintes informacdes:

- Area gestora do PQVT: responsavel pela implantagio e gerenciamento das acdes
do PQVT;

- Acdes desenvolvidas no PQVT:

- Bioldgicas: relacionadas a salde, doencas associadas ao trabalho, habitos
saudaveis, dependéncia quimica, alimentagdo, obesidade, check-up, DST, e
estilo de vida.

- Psicoldgicas: satisfacdo, motivacdo, auto-estima, lazer externo, tratamento

psicoldgico, e satisfacdo interna.

- Sociais: relacdo entre competitividade e bem-estar, bom ambiente de
trabalho, programas de reciclagem, palestras e eventos relacionados a
cidadania, comunidade, filantropia e voluntariado, melhoria do clima

organizacional.

- Organizacionais: lazer interno, ambiente fisico, arranjos flexiveis,
beneficios, produtividade, qualidade total e competitividade organizacional,
comprometimento dos empregados, reconhecimento do individuo, aumento
da produtividade, aumento da competitividade, imagem da empresa,

reducdo dos custos, ISO 9000 e exigéncia de qualidade.

Os indicadores do instrumento BPSO-96 (Limongi-Franca, 2004a) s&o referéncias

conceituais para auxiliar no reconhecimento das agdes do PQVT desenvolvidos nas
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organizagOes. Todavia, alguns temas que fazem parte desses indicadores como satisfacéo
e motivacdo no trabalho, cidadania, sustentabilidade, entre outros, ndo fazem parte do
objeto de estudo desta pesquisa, sendo mencionados apenas como parte das acdes de
QVT.

- Instrumentos de definicdo do conteudo: conhecer quais instrumentos sao
aplicados na defini¢do do contedo do PQVT de acordo com a necessidade do
publico atendido e estratégias organizacionais;

- Formacdo da equipe do PQVT: as areas e os profissionais envolvidos no
desenvolvimento e implantacdo das a¢des do PQVT,;

- Publico atendido: sdo reconhecidos os publicos previamente identificados como
funcionarios; funcionarios e familia; funcionarios, familia e terceiros; e

funcionario, familia e comunidade.

- Orcamento especifico para 0 PQVT: a existéncia de or¢camento exclusivo para as

acOes de QVT provam o carater estratégico do programa.

- Base conceitual do PQVT: pesquisadores ou consultores externos encarados como

agentes influenciadores do programa.

Além dessas variaveis independentes e dependentes sdo também investigadas as variaveis
qualitativas e quantitativas continuas para contribuir na elaboracdo do perfil dos PQVT nas

empresas pesquisadas, tais como:

- Qualitativas: porte da empresa, localizagéo, e ramo de atividade;

- Quantitativas continuas: faturamento anual, nimero de empregados e nimero de

membros da equipe do PQVT.

Apbs definido o modelo tedrico e as respectivas variaveis envolvidas, sdo apresentados, em

seguida, os critérios selecionados na escolha das unidades de analise.
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342 Unidade de analise

A unidade de anélise de uma pesquisa estd relacionada as variaveis ou aos fenbmenos da
investigacao e € preciso repetir essa investigacdo na mesma unidade de analise escolhida para
fortalecer os resultados (COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 121).

Esta pesquisa utilizou como unidades de andlise as empresas que possuem aces e atividades
de QVT implantadas e reconhecidas por meio de prémios nas entidades e periddicos
especializados. Séo organizacdes de grande porte, sendo apenas uma de médio porte, com o
PQVT implantado e assim permitindo conhecer as préaticas de gestdo de pessoas e de projetos.
As empresas com PQVT foram definidas como unidade de andlise e ndo os PQVT
propriamente ditos. Ndo ha uma comparacdo na definicdo dos programas, até porque cada um
estd inserido na realidade da respectiva empresa e podem passar por mudancas constantes,
tornando dificil uma anélise acurada (FEAGIN et al, 1991 apud YIN, 2005).

De acordo com as questdes de pesquisa, a unidade de analise esta relacionada a maneira como
0os PQVT sdo gerenciados nas organizacGes pesquisadas. Com isso pode-se definir os

instrumentos de coleta de dados.

343 Instrumentos de coleta de dados

Antes de iniciar a pesquisa de campo é preciso escolher uma ou mais formas de investigacdo.
Conforme Vivar, McQueen e Whyte (2007) ap6s encontrar a base tedrica da pesquisa 0

préximo passo € a escolha do método de coleta de dados.

A escolha do método de coleta de dados dependera do objetivo da pesquisa, da metodologia e
do tipo de informac&o desejada, como também, dos recursos materiais e humanos disponiveis
a pesquisa (COLLIS; HUSSEY, 2005; YIN, 2005).

Outro detalhe a ser lembrado esta no uso de um ou mais instrumentos para conhecer os dados
desejados, sendo os mais adequados aqueles que ajudem na proposta da pesquisa e na
validade e confiabilidade das informagdes coletadas (BAKER, 2000).
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A coleta de dados na metodologia de estudo de caso combina, normalmente, varios métodos
como arquivos, entrevistas, questionarios e observacgdes. A evidéncia deve ser qualitativa (por
exemplo: palavras), quantitativas (por exemplo: nimeros) ou ambas (EISENHARDT, 1989,
p. 534-535). Ha ainda outros procedimentos, segundo Marconi e Lakatos (2005), como

formulério, testes e analise de conteldo, consideradas técnicas de pesquisa.

Nesta pesquisa sdo aplicadas as técnicas de entrevista, questionario, ambas para os dados
primarios. Além da analise de documentos da empresa e de revistas, sites e periddicos

especializados em gestdo de pessoas e de projetos, empregada na coleta de dados secundarios.

A definicdo dada por Marconi e Lakatos (lbid., p. 197) é que “a entrevista € um encontro
entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacdes a respeito de determinado

assunto, mediante uma conversa de natureza profissional.”

Por ser 0 estudo de caso uma estratégia que produz uma rica variedade de fontes de dados, o
uso da entrevista colabora com a reunido de numerosos dados empiricos, como afirmam
Eisenhardt e Graebner, (2007) e reforcam que esta situagcdo acontece quando o fendmeno de

interesse é altamente episddico e infrequente.

E aconselhavel o uso das entrevistas com varios e significativos informantes, obtendo uma
visdo do fenbmeno pesquisado por varias perspectivas. O ideal, entdo, é escolher informantes

de diferentes niveis hierarquicos, areas funcionais e observadores externos.

A entrevista como instrumento de coleta de dados gera uma significativa quantidade de
informacdes devido ao contato presencial entre pesquisador e entrevistado e a aproximacao do
ambiente pesquisado. A seguir sdo apresentadas as justificativas para escolha da entrevista.

3431 Entrevista

A escolha da entrevista associada ao questionario previamente elaborado e testado, que sera
detalhado na proxima secdo, sdo consideradas entrevistas estruturadas ou padronizadas. A
intencdo de padroniza-la foi de obter informagdes com diferentes respondentes, porém com
perguntas iguais, podendo ser analisadas pelos temas da pesquisa de acordo com o grupo de
perguntas selecionadas (MARCONI; LAKATOS, 2005; COLLIS; HUSSEY, 2005).
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As empresas convidadas a participarem desta pesquisa ja receberam prémios ou estdo
presentes em publicagdes como: VOCE S.A — As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar
edicBes 2006 a 2008 e Epoca 2007-2008; Great Place to Work Institute, empresa de
consultoria que realiza pesquisa em ambientes de trabalho; organizacdes reconhecidas nas
melhores praticas em PQVT pela ABQV; pela Associacdo Brasileira de Recursos Humanos,
ABRH; o PMI, associagdo responsavel por certificar as empresas com melhores praticas de

gestéo de projetos.

O acesso as organizacOes e a disponibilidade de tempo para a realizacdo das entrevistas sao
limitacGes desse instrumento de coleta de dados. Collis e Hussey (2005) orientam para 0 uso
da rede de relacionamento do pesquisador. Desse modo, contou-se com a colaboragédo da
ABQV, Fundacéo Instituto de Administracdo, FIA e a RUN & FUN Assessoria Esportiva,
para facilitar a prospeccdo com os profissionais das empresas selecionadas, permitindo

agilizar o acesso as informacdes desejadas.

Em algumas empresas, pela impossibilidade de agendar as entrevistas, devido a localizacéo e
a falta de data para agendamento, decidiu-se pelo envio dos questionarios por e-mail,
conforme modelo no Apéndice C, acompanhado de carta com explicagdes sobre a pesquisa e
preenchimento do mesmo, mostrada no Apéndice D. Apds a devolucdo e analises das
questdes respondidas, seguiram-se conversas, por telefone, para esclarecimentos de duavidas

e /ou informacGes adicionais das respostas.

As entrevistas e 0 envio dos gquestionarios aconteceram nos meses de marco a maio de 20009.
Os encontros ocorreram nas empresas pesquisadas com diretor de RH, gerente de RH, analista
de RH, gerente de beneficios, gerente de salarios e beneficios, Chief Executive Officer, CEO,
médico do trabalho, enfermeiro, gerente de treinamento e desenvolvimento organizacional,
superintendente, assistente da geréncia geral, analista de TI, secretaria executiva, assistente
social, gerente financeiro, gerente de responsabilidade social, coordenador de salude e
qualidade de vida, gerente de marketing, gerente de desenvolvimento profissional, gerente de
marcas, gerente e consultor de Tl. A populacdo pesquisada é formada de varias areas e
funcdes organizacionais com o objetivo de ampliar a visdo do fendmeno estudado
(EISENHARDT; GRAEBNER, 2007).

O uso do questionario, durante as entrevistas, teve trés finalidades. A primeira, com o fim de
economizar o tempo disponibilizado para a conversa; a segunda, para direcionar a entrevista

aos topicos de interesse da pesquisadora e, por ultimo, manter as mesmas perguntas em todos
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0s encontros realizados nas empresas. O questionario também facilitou a investiga¢do quando

houve a impossibilidade de agendar uma reunido com o informante.

Algumas desvantagens sao apontadas por Marconi e Lakatos (2005) sendo elas: o nimero
reduzido de questionarios que séo respondidos e devolvidos; respostas incompletas; a demora

na devolugdo, comprometendo muitas vezes o cronograma da pesquisa.

Por esses motivos, realizou-se, primeiramente, o contato telefénico para agendamento das
entrevistas, e, na falta de tempo ou em funcdo da localizacdo da empresa, possibilitou-se a
participagdo através do envio do questiondrio por e-mail. Sem deixar de esclarecer aos
participantes dessa modalidade a importancia da participacdo e devolucdo dos questionarios

preenchidos e dentro do prazo informado.

Observou-se que a populacdo pesquisada estd envolvida na gestdo do PQVT ou em posic¢des
estratégicas nas organizacOes e elevado nivel de instrucdo, contribuindo significativamente

para o0 agendamento das entrevistas ou retorno dos questionarios preenchidos.

Em cada uma das entrevistas assegurou-se aos entrevistados o tratamento sigiloso das
informacdes coletadas, a importancia da inclusdo de dados corporativos nas produgdes
académicas e o futuro acesso aos resultados desta pesquisa na base de dados de dissertacoes
da USP.

Antes de iniciar as entrevistas foi garantido aos participantes que as informacdes coletadas
fazem parte desta pesquisa sem identificacdo do nome da empresa nem tampouco dos
entrevistados, tendo apenas a identificacdo do cargo para facilitar o entendimento. Como
também, a autorizacdo para o uso do gravador. Em algumas organizacdes pesquisadas, as
conversas foram gravadas com aquiescéncia dos entrevistados, porém, em outras, por politica
da empresa, ndo puderam ser gravadas. Independente do uso do gravador registraram-se as
anotacBes durante as conversas através do uso do questionario. Sendo, cuidadosamente,
transcritas no final de cada encontro. (YIN, 2005; COLLIS; HUSSEY, 2005; MARCONI;
LAKATOS, 2005).

Observa-se que o questionario serviu de recurso imprescindivel na garantia da objetividade e
clareza, permitindo o tratamento das informacgdes de maneira consistente e dentro do modelo

tedrico desta pesquisa. A estrutura do questionario e suas perguntas sao apresentadas a seguir.
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3.4.3.2 Questionario

O questionario, elaborado para esta pesquisa, foi utilizado como roteiro nas entrevistas e
recurso de coleta de dados enviado por e-mail. Cada questionario enviado por meio eletrénico
estava acompanhado de carta de apresentacdo da pesquisa com esclarecimentos sobre o

objetivo da pesquisa e a utilizagdo dos dados coletados, conforme modelo no Apéndice C.

Alguns aspectos apresentaram-se como facilitadores para a pronta aceitacdo da pesquisa,
principalmente na devolugdo dos questionarios preenchidos, sendo eles: o uso da rede de
relacionamentos, contanto com pessoas envolvidas em atividades de QVT; a USP como
instituicdo de ensino envolvida na pesquisa; a solicitacdo para colaborarem com os temas e 0
esforco em criar conteddo voltado a gestdo dos PQVT; e o elevado nivel de instrucdo dos

pesquisados, contribuindo na participacéo efetiva (SELLTIZ et al, 1975).

As perguntas elaboradas foram divididas em cinco segdes, sendo elas referentes aos dados da
empresa; do gestor do PQVT ou respondente; do PQVT propriamente dito; dos processos e

das areas de conhecimento de gestdo de projetos.

O questionario passou pela fase de pré-teste antes do inicio da pesquisa de campo. A
aplicacdo aconteceu trés vezes com profissionais das areas de gestdo de projetos, gestdo de

pessoas e especialista em PQVT.

Concluido o pré-teste e a andlise da aplicacdo do instrumento, efetuaram-se as alteracGes
necessarias para aperfeicoar a linguagem, incluir perguntas relevantes e eliminar questdes
ambiguas (MARCONI; LAKATOS, 2005).

Houve um grupo de perguntas fechadas com alternativas fixas; perguntas abertas estimulando
o0 entrevistado a falar livremente e emitir opinides; perguntas de multipla escolha com a lista
de respostas ou categorias predefinidas; e perguntas de fato referindo-se a profissdo e género
dos informantes (COLLIS; HUSSEY, 2005; MARCONI; LAKATQOS, 2005).

Também foram usadas as perguntas tipo hipotéticas, quando se sugere alguma situacdo para
obter a opinido do respondente a respeito do assunto e normalmente sdo iniciadas com
“Supondo que...”. E as perguntas de situa¢ao ou posicéo ideal, quando o entrevistado descreve

0 que considera ideal sobre o tema pesquisado (MERRIAM, 2008).
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Dessa forma, definiu-se o contetdo do questionario a ser aplicado tanto nas entrevistas quanto
por e-mail. No Apéndice B séo apresentadas as perguntas feitas nas entrevistas e 0s objetivos

esperados de cada uma delas.

A coleta dos dados primarios contou com 0s instrumentos de entrevista e questionario, e 0s
dados secundarios foram reunidos por meio de analise de documentos como detalhada a

sequir.

3433 Analise de documentos

O levantamento e anélise dos dados sobre as empresas pesquisadas tiveram como fontes os
documentos da organizacdo, sites e periddicos especializados em gestdo de pessoas e de
projetos; sites da propria empresa e outros relacionados a noticias corporativas, como

resultados de busca na internet.

A documentacdo analisada continha informaces objetivas, referéncias e dados exatos, como
também, o historico da evolucdo do PQVT nas organizacdes participantes da pesquisa (YIN,
2005).

A coleta e triangulacdo dos dados serviram para auxiliar na reunido do maior nimero de
informacdes em ocasides e fontes diferentes no decorrer desta pesquisa, garantindo validade e
confiabilidade dos dados coletados (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Passou-se em seguida para a proxima fase da pesquisa com a avaliacdo e interpretacdo do
conjunto de informacBes qualitativas pela aplicacdo do método de analise de conteddo

apresentado na proxima secao.

35 Analise de contetdo

Durante a fase de coleta de dados ha uma vasta quantidade de informacg6es a serem analisadas
com um rico contedo empirico. Marconi e Lakatos (2005, p. 169) argumentam que “uma vez
manipulados os dados e obtidos os resultados, 0 passo seguinte € a analise e interpretacdo dos

mesmos, constituindo-se ambas no nucleo central da pesquisa.”
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A escolha da anélise de conteldo, como técnica para o tratamento dos dados coletados, foi
feita por ser aplicada nas transcrigdes de entrevistas, documentos institucionais e jornalisticos.
Além de servir para as pesquisas exploratérias ou de descobertas, e tratamento de grande
quantidade de dados (VERGARA 2008).

Seguindo o roteiro metodoldgico, a fase seguinte a coleta dos dados € a transcricdo do
material coletado e o tratamento dos dados com a definicdo da grade para analise. Nesse
momento considerou-se adequada a grade mista, formada pelo uso conjunto das grades aberta
e fechada, por tratar-se de ideal a pesquisa exploratoria e permitir que definidas as categorias
relacionadas ao objetivo da pesquisa, haja, no decorrer do processo de analise, a necessidade

de mudancas, seja na inclusdo, retirada ou alteracdo das categorias (VERGARA, Ibid., p. 17).

As categorias, segundo Bardin (1977, p. 117) sdo “rubricas ou classes, as quais reinem um
grupo de elementos sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em razdo dos

caracteres comuns destes elementos.”

O processo de categorizacdo, em primeiro lugar isola os elementos para em seguida agrupa-
los. Por isso as categorias sdo exaustivas na tentativa de incluir o maior nimero de elementos;
mutuamente exclusivas, com os elementos alocados em categorias Unicas; objetivas, para
evitar davidas e ma interpretacdo; e pertinentes ao que se esta pesquisando (VERGARA, op.
cit., 2008, p. 18).

Na fase de categorizacdo desta pesquisa levou-se em conta, inicialmente, a grade aberta.
Contudo como resultado da revisédo da literatura optou-se pelo PQVT e os processos de gestao
de projetos como categorias objetivas e pertinentes a pesquisa. Em seguida, surgiu uma nova
categoria, as areas de conhecimento de gestdo de projetos, sendo assim, definida a grade mista

para a analise de conteudo.

Esta pesquisa exploratdria baseou-se, portanto, na metodologia de estudo de casos multiplos
com o levantamento de dados em organizacdes por meio de entrevistas e questionarios
enviados pela internet e analise documental. De posse das informacGes de campo aplicou-se a
andlise de conteddo como método de tratamento adequado a investigagdo, conforme

resultados apresentados no proximo capitulo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Esse capitulo apresenta o perfil das empresas pesquisadas, classificadas por ramo de
atividade, localizacdo, porte, faturamento, nimero de funcionarios e nimero de membros do
PQVT. Em seguida relaciona-se o perfil dos entrevistados pelo cargo, departamento,
escolaridade e género, por fim, é feita a analise dos resultados desta pesquisa por categorias
com os relatos dos gestores e participantes dos PQVT.

4.1 Empresas pesquisadas

As empresas participantes da pesquisa possuem acdes de Qualidade de Vida no Trabalho
implantadas e reconhecem a importancia delas tanto para a imagem da organizacdo quanto

para os resultados corporativos.

Conforme dados coletados nesta pesquisa sdo apresentados nos Quadros 10 e 11,
respectivamente, o Perfil das empresas pesquisadas e o Perfil dos entrevistados com as
principais caracteristicas de cada um deles.

Fizeram parte da pesquisa vinte e duas empresas dos ramos de servicos, industria, financeiro,
telecomunicacdes e tecnologia. As organizaces de servi¢os correspondem a hotelaria,
hospitais, advocacia, seguros saude, servicos de Tl e engenharia. As industrias sdo de metais,
eletroeletrbnica, cosméticos, quimica e alimentos. As institui¢ces financeiras sdo bancos

privados e as empresas de telecomunicacées e de tecnologia de processamento de dados.

A seguir no Quadro 10 sdo listadas as empresas e principais caracteristicas em relacdo ao

porte, nimero de funcionarios e de membros do PQVT.



106

Quadro n° 10 - Perfil das empresas pesquisadas

Variaveis Qualitativas Variaveis Quantitativas Continuas
Ramo Localizagdo | Porte da Porte da empresa Namero de Ndmero de
de Empresa Faturamento 2008 em Reais funcionarios membros do
atividade PQVT
Pequeno - Pequeno: 1.200.000 a 10.000.000- | Até 1000 -1 Até5-7
g Sudeste— 10 | Médio - 1 Médio:10.500.000 a 60.000.000- 1 | De 1001a2000-2 ' De6al0- 1
g Grande — 9 Grande: Acima de 60.000.000-9 | De2001a4000 -1 |Dellal5-2
5 De 4001a7000—- 2 |Del6a20- 0
» Acima de 7000-4 | Acima de 20 —
Norte — 1 Pequeno- Pequeno: 1.200.000 a 10.000.000 | Até 1000 — Até5-5
< Sul-1 Médio - Médio: 10.500.000 a 60.000.000 De 100122000-4 |De6al0-2
;Z, Sudeste —6 | Grande — 8 Grande: Acima de 60.000.000 -8 | De2001a4000—-3 |Dellal5-0
B De 4001a7000-1 |Del6a20-1
- Acima de 7000 — Acima de 20 -
. Sudeste — 2 | Pequeno - Pequeno: 1.200.000 a 10.000.000 | Até 1000 — Até5-1
= Médio - Médio: 10.500.000 a 60.000.000 De 1001 a 2000 — De6al0-
% Grande - 2 Grande: Acima de 60.000.000 — 2 | De 2001 a 4000 — Dellal5-
c De 4001 a 7000 — De 16 a 20 -
L Acima de 7000 -2 Acima de 20 -
o
u(T
?53“ © Pequeno - Pequeno: 1.200.000 a 10.000.000 | Até 1000 — Até5-1
D Sudeste — 2 | Médio - Médio: 10.500.000 a 60.000.000 De 1001 a 2000 — De6al0-1
£3 Grande - 2 Grande: Acima de 60.000.000-2 | De2001a4000-1 |Dellail5-
85 De 400127000~ | De16a20 -
E : Acimade 7000-1 | Acimade 20 -

FONTE: Elaborado pela pesquisadora, 2009.

Fizeram parte da pesquisa vinte e duas empresas, estando vinte na regido Sudeste, uma na
regido Sul e uma no Nordeste. As organizac6es de grande porte sdo vinte e uma. O namero de
funcionarios foi acima de sete mil em sete empresas e entre hum mil e hum a dois mil em seis
organizacgdes. E com relagdo ao nimero de membros do PQVT, catorze empresas declararam

ter até cinco pessoas envolvidas no programa.

Além das empresas pesquisadas acima identificadas, também € tracado, em seguida, o perfil

dos entrevistados.
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Perfil dos entrevistados
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Os entrevistados foram reconhecidos segundo o cargo, departamento, escolaridade e género

de acordo com o Quadro 11.

Ramo

Servigos

Industrias

Financeiras

Telecomunicacdes e

FONTE: Elaborado pela pesquisadora, 2009.

Tecnologia

Cargo
CEO-1

Assistente Geréncia Geral — 1

Gerente Beneficios — 1
Analistade RH -1
Gerente Marketing — 1
Médico Trabalho -2
Gerente RH -3
Assistente Social — 1

Gerente de Desenv.Prof. — 1

Coordenador QV -1

Enfermeiro Trabalho — 1
Gerente de TI -1
Analistade Tl -1
Secretaria Executiva — 1
Consultorde Tl -1
Gerente de Marcas — 1
Gerente Treinamento — 2
Diretor RH -1

Gerente Salde e QV -2
Gerente Financeiro — 1

Gerente Responsabilidade Social — 1

Gerente RH -1

Analista Informag6es Gerenciais — 1

Gerente Salrios e Beneficios — 1
Superintendéncia Servicos Rede — 1

Departamento

RH -8

Marketing — 1
Geréncia Geral — 1
Gestdo de Salde do
Colaborador - 1
Presidéncia/
Superintendéncia - 2

RH-5

Qualidade de Vida -2
TI-4

Agronegocios — 1
Marketing - 1

RH-1

Controle Gerencial — 1

RH -1
Superintendéncia - 1

Quadro n° 11 — Perfil dos entrevistados

Escolaridade

Graduacéo — 11
Técnico-0
Pés-graduacéo - 2
Especializagdo em Gestdo
de Projetos -2

Curso Curta Duragdo
Gestéo de Projetos — 2
Especializacdo RH - 3
Especializagdo MKT -1

Graduacéo — 9

Técnico — 1
Pds-graduacéo - 3
Especializacdo em Gestéo
de Projetos — 2

Curso Curta Duragdo
Gestdo de Projetos — 4
Especializagdo em RH - 4
Especializagdo MKT — 1

Graduagéo— 2

Graduagédo — 1
Pés-graduacéo — 1
Especializagdo em Gestdo
de Projetos — 1

Curso Curta Duragdo em
Gestdo de Projetos — 1
Especializacdo em RH -1

Género

Fem. -11
Masc. - 2

Fem.—9
Masc. - 4

Fem.—1
Masc. -1

Fem.-0
Masc. - 2

Dos trinta profissionais entrevistados, dezesseis estdo presentes no departamento de RH. A

escolaridade é formada por graduacéo e cursos de especializagdo em gestdo de pessoas e/ou

de projetos. A presenca feminina é fortemente confirmada com o total de vinte e uma

mulheres.
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A seqguir sdo analisados os dados correspondentes aos processos € areas de conhecimento da
gestéo de projetos dos PQVT.

4.3 Analise dos resultados da pesquisa

Apos a leitura flutuante seguida da analise das transcrigdes e anotacBes chegou-se aos
resultados das frequéncias como exposto nas categorias da analise de contetdo dos gestores
dos PQVT. A seguir sdo apresentados os processos, areas de conhecimento de gestdo de
projetos e 0 PQVT na visdo dos gestores e posteriormente sdo demonstrados os resultados de

acordo com a opinido dos participantes dos PQVT.

Os resultados das entrevistas com os gestores foram divididos em categorias e subcategorias
com o0s maiores valores de presenca e auséncia das frequéncias como apresentado no Quadro
12:
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Quadro n° 12 — Resultado da analise de contetdo dos gestores dos PQVT
Categorias da andlise de conteido
Gestdo de Projetos

1. Processos Total de respostas
1. 1. Preparacéo Presenca Auséncia
1.1.1 Ideia inicial 7 6
1.1.2 Definicdo do PQVT 4 9
1.1.3 Definicéo das atividades, prazos e custos 8 5
1.1.4Proposta basica 6 7
1.1.5 Aprovagéo 10 3
1.2 Estruturacéo
1.2.1 Equipe de projeto 12 1
1.2.2 Detalhamento dos planos 7 6
1.2.3 Mobilizag8o dos recursos 12 1
1.2.4 Inicio do PQVT 12 1
1.2 Execucgédo
1.3.1 Realizacdo das atividades 12 1
1.3.2 Controle do progresso 4 9
1.3.3 Administracdo de mudancas no escopo, prazo e custos 7
1.4 Concluséo
1.4.1 Apresentacdo do PQVT 10 3
1.4.2 Aprovagdo do cliente 4
1.4.3 Fechamento administrativo (relatdrios, balangos) 9 4
1.4.4 Desmobilizacdo dos recursos 11 2
1.4.5 Inicio de novo ciclo de vida 12 1
2. Areas de Conhecimento
2.1 Comunicacéo 12 1
2.2 Gerenciamento de riscos 2 11
2.3 Recursos humanos 13 0
2.4 Aquisicdes 11 2
3. Programa de Qualidade de Vida no Trabalho
3.1 Area gestora do PQVT 2 11
3.2 Ac¢les desenvolvidas no PQVT
3.2.1 Bioldgicas 13 0
3.2.2 Psicolégicas 11 2
3.2.3 Sociais 13 0
3.2.4 Organizacionais 13 0
3.3 Instrumentos de defini¢do de conteldo 12 1
3.4 Formacéo da equipe de PQVT 13 0
3.5 Publico atendido 13 0
3.6 Orcamento especifico 6 7
3.7 Base conceitual 9 4

FONTE: Elaborado pela pesquisadora com base em ARRELANO, 2007; LIMONGI-FRANCA,
2004a;MAXIMIANO, 2007 20009.
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A analise dos resultados demonstrados evidencia os valores das frequéncias relevantes nas
categorias dos processos, areas de conhecimento de gestdo de projetos e PQVT a serem

explorados.

4.3.1 Processos

- Preparacdo: as maiores frequéncias foram nas subcategorias de aprovagdo com 10
presencas e definicdo das atividades, prazos e custos com 8 presencas. Quanto a

definicdo do PQVT apresentou o total de 9 auséncias.

- Estruturacdo: as subcategorias de equipe de projeto; mobilizacdo de recursos; e

inicio do PQVT resultaram em 12 presencas cada uma.

- Execucdo: a realizacdo das atividades mostra que a maioria com 12 presencas

executam as acdes planejadas e quanto ao controle de progresso ha a 9 auséncias.

- Concluséo: na categoria de concluséo consideraram a importancia da defini¢do do
inicio de novo ciclo de vida com 12 presencas; a desmobilizacdo dos recursos com
11 presencas; e a apresentacdo do PQVT com 10 presencas. As demais
subcategorias também apresentaram significativa presenca sendo elas aprovacdo

do cliente e fechamento administrativo, ambas com 9 presencas.

4.3.2 Areas de conhecimento

Na subcategoria de gerenciamento de riscos houve 11 auséncias. Nas demais existe clara
definicdo de recursos humanos com 13 presencas; comunicacdo com 12 presencas; e

aquisi¢des com 11 presencas.

4.3.3 Programa de qualidade de vida no trabalho

- Area gestora do PQVT: esta categoria apresenta 11 auséncias.
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- Acoes desenvolvidas no PQVT: sdo mais encontradas as acOes de bioldgicas,
sociais e organizacionais, todas elas com 13 presencas. As acdes psicologicas

tiveram 11 presencas.

- Instrumentos de definicdo de conteudo: os instrumentos citados sdo especificos

para a definicdo do contetdo dos PQVT com 12 presencas.

- Formacdo da equipe do PQVT: teve 13 presencas sendo assim considerada por
todos como uma pratica comum de formacgéo de uma equipe multidisciplinar para

desenvolvimento dos PQVT.

- Publico atendido: € bem definida a escolha do publico que faz parte das a¢Ges do
PQVT com 13 presencas.

- Orcamento especifico: nessa subcategoria ainda ha& indefinicdes quanto a
determinacdo da area de QVT como gestora do orcamento tendo 7 auséncias

como resultado.

- Base conceitual: identificada 9 presencas indicando que sdo utilizados modelos
tedricos de académicos e profissionais especializados em QVT, de forma

autdbnoma ou através da ABQV.

As frequéncias que sdo descritas no Quadro 13 - Resultados da analise de contetdo dos
participantes dos PQVT dizem respeito aos entrevistados que se beneficiam com os PQVT de

suas empresas, porém nio os gerenciam.

As perguntas feitas aos participantes dos PQVT das organizacdes pesquisadas foram as
relacionadas ao programa propriamente dito. As praticas de gestdo de projetos ndo foram
analisadas para essa populagdo porque esses profissionais ndo tém atribuicGes de gestores dos

programas analisados.
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Quadro n° 13 - Resultado da analise de contetdo dos participantes dos PQVT
Categoria da analise de contetdo
Programa de Qualidade de Vida no Trabalho

Categorias do PQVT Total de respostas
Presenca Auséncia

Area gestora do PQVT 0 13
Ac0es desenvolvidas no PQVT

- Bioldgicas 13 0
- Psicoldgicas 5 8
- Sociais 13 0
- Organizacionais 13 0
Instrumentos de definicdo de contetido 3 10
Formacé&o da equipe do PQVT 8 5
Publico atendido 13 0
Orgamento especifico 0 13
Base conceitual 5 8

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em LIMONGI-FRANCA, 2004a.

A categoria denominada de area gestora do PQVT apresenta 13 auséncias e coincide com 0
resultado dos gestores dos PQVT quando afirmam faltar uma definicdo da area de QVT na

gestdo dos programas.

Nas acdes desenvolvidas no PQVT também sdo reforcadas as acdes bioldgicas, sociais e

organizacionais com 13 presencas cada uma.

Os instrumentos de definicdo de contelido tém 10 auséncias demonstrando que as pesquisas
realizadas pela area de RH ndo sdo consideradas formas de identificar as solicitacbes ou
necessidades do publico atendido pelos PQVT. Contudo existe uma forte discordancia quanto
aos instrumentos aplicados por parte dos gestores do PQVT que concluiram ser especificos

para o objetivo desejado.

A formacdo de equipe apresentou o resultado de 8 presencas estando, assim, bem clara para os

participantes a existéncia de uma equipe de PQVT.

O publico atendido tem 13 presencas significando que ha uma parcela de empregados que se

reconhece como membros dos PQVT.

O orcamento especifico teve 13 auséncias, pois o0 publico atendido ndo considera que o PQVT
tenha budget proprio para as a¢des que desenvolve.
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E a base conceitual contou com 8 auséncias, considerada indefinida pelos participantes do

PQVT. E discordante dos gestores que a consideram bem clara.

4.4 Analise de contetdo da pesquisa com gestores dos PQVT

Em cada categoria e subcategoria foi aplicada a analise de conteudo tomando como base as
falas dos entrevistados e tendo como foco principal a contribuicdo de cada um para o

desenvolvimento de préticas de gestdo de projetos dos PQVT.

Primeiramente sdo apresentados 0s processos de gestdo de projetos com os respectivos relatos
dos profissionais pesquisados sendo eles gestores dos PQVT.

44.1 Processos de gestdo de projetos

Observou-se o grupo de processos de gerenciamento de projetos nos PQVT pesquisados.

4411 Preparacéo

Ideia inicial

Na fase de preparacdo ou planejamento sdo relatados que houve uma preocupacao por parte
dos gestores em apresentar a ideia inicial do PQVT motivados pela necessidade de gerenciar o
estresse dos empregados, o tratamento de dependéncia quimica, o0 aumento da populagdo de
obesos na organizacdo, o estimulo a pratica de habitos saudaveis e as acdes sociais,
comecando dessa forma a desenvolverem atividades especificas de QVT, segundo relatos a
sequir:

“Comegou na area de treinamento e desenvolvimento com acdes pontuais de integragdo dos

funcionarios. Comegou com as olimpiadas, como uma forma de integrar as pessoas. Depois surgiu

o coral, surgiram palestras para os funcionarios. Surgiu da area de RH para desenvolver agdes de
salde e bem-estar.” (Médico do Trabalho)

“Nos comegamos a fazer acdes de QVT por causa de um executivo que estava com problemas de
dependéncia quimica. Dai resolvemos comegar por ai.” (Gerente de Saude e Qualidade de Vida)
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Encontrou-se em algumas empresas pesquisadas um sponsor ou idealizador que representou o
marco inicial das acdes de QVT de acordo com as informagdes coletadas.
“A primeira acdo de QVT foi pela influéncia de um diretor de RH que era corredor.” (Gerente de
RH)

“Noés tinhamos aqui um executivo europeu que acreditava que o empregado bem equilibrado
provavelmente trataria melhor o cliente em situacdes dificeis, administrando bem os conflitos. Ele
fazia corridas, ja era atleta. Ele foi quem deu inicio ao grupo de corrida e caminhada como a
primeira acdo de QVT.” (Gerente de Salarios e Beneficios)

Ha gestores que ndo tem clara a ideia inicial do PQVT ou consideram como parte dos valores

organizacionais, citados a seguir:

“Nao hd uma data especifica. Até porque a empresa apresenta varias acdes, como o uso do cinto de
seguranga, as praticas de seguranca interna e outras relacionadas & QVT que ndo eram sequer
consideradas pelos drgdos reguladores ou por outras empresas. Percebe-se a preocupagdo e o
respeito a vida como um dos valores da empresa.” (Diretor de RH)

“A ideia de comecar foi pela caracteristica da empresa, uma empresa que vende servigos de saude
[...] Quem vende salde ndo poderia deixar de atender seu funcionario, o seu cliente interno.”
(Gerente de RH)

Em seguida sao analisadas as respostas referentes a definicdo do PQVT.

Definicdo do PQVT

Na fase de definicdo do PQVT héa a auséncia de objetivo principal que incorpore todas as
acOes implantadas. Por essa razdo os relatos dos gestores entrevistados sdo que existem
atividades isoladas e de acordo com a necessidade do publico entrevistado. Existem
circunstancias que exigem ag6es pontuais com a falta da estrutura de programa com objetivos

e metas previamente estabelecidas como mencionado a seguir:

“N6s ndo chamamos de PQVT. E mais apropriado usar o termo “agdes” ou “iniciativas” de QVT.”
(Gerente de RH)

“A base de inicio de cada acdo esta no surgimento da necessidade da populagdo impactada.

Chamamos de ag¢des ou iniciativas de QVT. Néao consideramos como programa.” (Diretor de RH)

Apos a fase de definicdo do PQVT é observada a existéncia de definicdo das atividades,

tempo e investimentos necessarios.
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Definigdo das atividades, prazos e custos

A escolha das agdes de QVT, para as empresas pesquisadas, esta direcionada as necessidades
dos empregados, sejam identificadas em pesquisa de clima organizacional ou em resultados
de exames clinicos, check-up, relatérios do plano de assisténcia médica, pesquisas de

mercado, e pesquisas de estilo de vida segundo os entrevistados relataram.

“Para definicdo das primeiras acdes foi usada a pesquisa de clima organizacional para identificar
as necessidades especificas e foram avaliados também o indice de horas extras e a avaliacdo geral
da disposicao dos empregados para o trabalho.” (Gerente de Salrios e Beneficios)

“Existe um setor que organiza aces e atividades em consonancia com necessidades identificadas
no ambulatério de medicina do trabalho, na psicologia, no mapeamento de estilo de vida ou por
solicitacdo de departamentos, por exemplo: para se inscrever no campeonato de futebol o

colaborador deve ser liberado apds exame médico periddico.” (Coordenador de Qualidade de
Vida)

“As atividades sdo desenvolvidas segundo informagdes dos profissionais de salde do ambulatério
da empresa, o prontudrio eletronico de salde ocupacional que tem mais que a legislacdo, o
aumento do tabagismo, da gordura abdominal, e contamos principalmente com a sensibilidade dos
profissionais de saude ¢ QVT da empresa.” (Gerente de Saude ¢ Qualidade de Vida)

Em relacdo aos prazos e custos apresentam maior preocupacdo apds iniciarem as acfes dos
PQVT. Contudo tem empresas que em decorréncia da politica de investimentos e de controle
de custos sé desenvolvem e implantam qualquer atividade mediante estudo de viabilidade,

segundo relatos a seguir:

“No inicio ndo houve preocupagdo com custos ou monitoragdo. Mas agora fazemos esse controle.”
(Coordenador de Qualidade de Vida)

“No inicio, vou dizer para vocé, que nem tanto. Hoje, mais do que nunca. Usamos orgamento
matricial. E um orgamento que roda por todas as areas da empresa.” (Assistente Social)

“Mensuramos tudo. Registro de imagens com fotos. Quantos participantes e desses que participam
a gente pega depoimento, nimero de participacdo, controle pelos diretores com retorno do
investimento financeiro. Na ponta do lapis mesmo.” (Assistente da Geréncia Geral)

A apresentacdo da ideia do PQVT com as atividades, tempo e recursos necessarios sdo
reconhecidas em algumas empresas, que naturalmente possuem orcamento especifico para

esse fim.

“Em qualquer projeto sdo considerados prazos e custos. Existe uma ferramenta especifica para a
area de salde que esta sendo implantada no monitoramento e futuras agdes especificas de saude.”
(Diretor de RH)

Em seguida é feita a anélise com relacdo a elaboragdo da proposta basica dos PQVT.
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Proposta basica

H& uma maior auséncia na elaboragdo de uma proposta basica nessa fase de preparacéo.
Novamente, sente-se falta de um orcamento definido e especifico para o PQVT fazendo com
que as propostas das acdes sejam inseridas em areas voltadas a beneficios e programas de
motivacado da empresa. Assim percebeu-se certa dificuldade em identificar essa subcategoria

na analise dos resultados, conforme relatam os entrevistados.

“Nao temos verba propria. Usamos de outras areas. Gostaria de ter dinheiro s6 para as agdes de
QVT.” (Gerente de Beneficios)

“As iniciativas de QVT passaram a fazer parte dos demais projetos de RH, incorporada ao ja
existente programa de motivag@o, administrado e coordenado pela area de RH.” (Gerente de
Salarios e Beneficios)

Com a avaliacdo da proposta basica do projeto concluida a continuidade do processo é

solicitar a aprovacao das atividades desenvolvidas no PQVT.

Aprovacgao

Quando questionadas quanto a necessidade de aprovacdo das acfes de QVT para posterior
implantacdo, os gestores confirmam a existéncia da aprovagdo como parte do planejamento.
Apesar de ndo reconhecerem como executavel a proposta basica, conforme mencionado
anteriormente encaram como essencial o aceite da alta administracdo para o desenvolvimento
dos PQVT.

“As agoes de QVT sdo aprovadas por fazerem parte dos valores da organizacdo.” (Diretor de RH)

Em outras empresas a aprovacdo das acGes dos PQVT esta baseada em pesquisa de clima
organizacional e de mercado, sendo parte da estratégia de neg6cios da organizacao e critérios

para aprovacao.

“Nos fazemos a pesquisa de clima organizacional anual. Nos fazemos também um workshop
baseados nos resultados da pesquisa de clima para que a gente possa determinar as agdes que seréo
desenvolvidas de QVT e beneficios, fazemos duas pesquisas externas que indicam as melhores
praticas das empresas concorrentes com o levantamento dos beneficios mais oferecidos e uma
consultoria externa que trata dos assuntos de equiparacdo de mercado.

Algumas sdo puramente explicativas, sdo acfes explicativas. Outras ndo sdo para estar mais
préximo do funcionario, conversando mais com o funcionario. Pedem transparéncia aos processos
de gestdo com a comunicacao interna nos murais.

Venho fazendo pesquisa e vejo que depende do momento. N&o pode ser uma coisa que agora eu
tenho um programa e vou repetir a cada ano. Nao pode ser uma coisa assim.
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O programa de consultar os funcionarios € um sucesso. Uma cartilha com todos os anos iguais €
uma receita de insucesso. De repente aquilo jA ndo é mais importante em outro momento ou
depende do seu fluxo de caixa.” (CEO)

“S3o consideradas para escolha e aprovagdo das acOes de QVT as praticas oferecidas pelas
empresas concorrentes como um diferencial na captagdo e retencdo dos talentos da empresa.”
(Gerente de Beneficios)

Apos a aprovacdo analisa-se 0 processo de estruturacdo dos PQVT através dos recursos,

planejamento e equipe do projeto para inicio das atividades especificas.

4412

Estruturacao

Na fase de estruturacdo avaliaram-se os aspectos ligados a equipe de projeto, planejamento,

recursos e inicio do PQVT.

Equipe de projeto

As equipes do PQVT sdo na sua maioria multidisciplinares conforme relatos dos gestores

entrevistados.

“Médico do trabalho, as pessoas do comité social sdo voluntarios, nés convidamos as pessoas. Do
workshop de analise dos resultados da pesquisa de clima organizacional sdo os gestores. Esse
grupo nos dividimos em subgrupos: profissionais de RH, nutricionistas, assistente social,
comunicagdo e marketing, seguranca do trabalho, engenheiro, e enfermagem.” (CEO)

“Os membros da equipe de QVT sdo médico do trabalho, profissionais de RH, professores de
educacao fisica da assessoria esportiva, fisioterapeuta, nutricionista, profissionais de comunicacéo
e marketing, seguranca do trabalho, satde e enfermagem.” (Gerente de Beneficios)

“As praticas de QVT sdo desenvolvidas e acompanhadas pela equipe de profissionais de RH e
medicina do trabalho, sendo elas: analista de RH, médico do trabalho, professores de educagdo
fisica, fisioterapeuta, seguranca do trabalho, engenharia, enfermagem e comunicacéo e marketing.”
(Diretor de RH)

“Temos médico do trabalho, enfermeiras, profissionais de RH, educagdo fisica, fisioterapeuta,
psicdlogo, nutricionista, se for levar em consideragdo os prestadores de servi¢cos. Temos a area de
seguranca do trabalho, engenharia, pedagogia, temos até advogado para a consultoria juridica.”
(Médico do Trabalho)

“As éareas que participam ativamente das acdes de QVT sdo RH, medicina do trabalho, o
administrador do clube da empresas e a assessoria esportiva. Essa equipe foi montada desde o
inicio e permanece igual até hoje.” (Gerente de Salarios e Beneficios)
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“O gerente geral da administragdo, a equipe de medicina ocupacional ¢ o RH da empresa.”
(Enfermeiro do Trabalho)

“Estamos em fase de estruturag@o e a equipe esta formada por trés profissionais de RH que sdo
assistentes sociais.” (Gerente Executivo de RH)

“Os membros da equipe do PQVT sdo quatro médicos do trabalho, quatro profissionais de
educacéo fisica, uma nutricionista, seis profissionais de seguranca do trabalho, um engenheiro e
quatro enfermeiras.” (Coordenador de Qualidade de Vida)

A formacdo da equipe contribui para a continuidade das fases do projeto, garantindo a

definicdo das acdes, areas envolvidas, publico atendido e metodologia usada.

Detalhamento dos planos

O detalhamento dos planos foi avaliado considerando a definicdo do publico atendido ou
clientes; definicdo das acGes a serem implantadas; departamentos e areas envolvidas; e

metodologia empregada.

Quanto ao publico atendido sdo funcionarios, familiares e terceiros que estdo presentes nos

PQVT pesquisados.

Enquanto que as acBes a serem implantadas sdo variadas tais como: programas para
dependéncia quimica até horario flexivel. Ndo existe um modelo mais aplicado ou um
objetivo em comum nos PQVT analisados, depende da necessidade ou meta da organizacao,

como descrito a seguir:

“A primeira acdo foi olimpiada depois vieram palestras preventivas e coral.” (Gerente de RH)

“Acho que tem que colocar ¢ que a primeira agdo comegou com o objetivo de integragdo de
pessoas, ndo propriamente de promogdo e qualidade. O objetivo inicial era integragdo.” (Médico
do Trabalho)

“Veio a partir do servigo social. A partir do servigo social muitas acdes foram sendo implantadas
e foram sendo aperfeicoadas com a mudanga de equipe.” (Assistente Social)

Outro aspecto observado, no detalhamento dos planos, esta na area que participa das

definigOes das iniciativas de QVT, conforme relato dos entrevistados.

“Todas as unidades sdo envolvidas para defini¢do das atividades principalmente as areas de RH,
comunicag¢do e administra¢do.” (Analista de RH)

“Superintendente de RH, uma coordenagdo de servigo social e o gerente de RH.” (Gerente de RH)
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“Quem faz parte da equipe de QVT séo o gerente da divisdo de saude, seguranga, meio ambiente e
qualidade e a equipe de medicina e RH.” (Enfermeiro do Trabalho)

“A equipe de RH ¢ formada pelas areas de remuneracdo e beneficios e comunicag@o.” (Gerente de
Beneficios)

“Eu, o gerente de RH, gerente de marketing e gerente de operagdes.” (CEO)

Para detalhar os planos ndo foram encontradas empresas que apliquem metodologias de
gestdo de projetos nos PQVT. Na realidade sdo usados softwares de planilha eletrénica MS
Excel ou outro aplicativo similar. Em duas empresas foram citados o MS Project, software
utilizado como ferramenta para auxilio no planejamento e acompanhamento de projetos,
como relatos a seguir:
“A metodologia adotada na empresa ¢ a formatacdo de plano de agdo monitorado pela area de
qualidade.” (Coordenador de Qualidade de Vida)

“A gente usa planilha Excel. Para planejamento de projetos é mais Excel mesmo. (Assistente da
Geréncia Geral)

“Usamos um software chamado milestones, semelhante ao MS Project, onde definimos as a¢des e
as etapas dos projetos realizados na area de QVT.” (Gerente de Responsabilidade Social)

“Usamos o aplicativo Excel para o planejamento das a¢des de QVT.” (Gerente de Satde e
Qualidade de Vida)

“A planilha Excel é aplicada em projetos com menor detalhamento e 0 MS Project para projetos
mais complexos.” (Diretor de RH)

“Todos da empresa sdo treinados em MS Project para se adequarem a linguagem de projetos com
prazos, sub-tarefas dentro dos prazos. (CEO)

“Com o conhecimento que a gente tem ndo monta exatamente etapa por etapa mas monta o
cronograma, matriz de responsabilidade passo a passo com prazo, data de entrega. Isso a gente
tem.” ( Médico do Trabalho)

“Elaboramos uma proposta detalhada com custos, metodologia, indicadores e estudos de
viabilidade (infra-estrutura).” (Analista de RH)

Houve, por parte de um dos entrevistados, a preocupa¢do em demonstrar a importancia do uso
de uma metodologia de gestdo de projetos destacando a caréncia de conhecimento na area de
RH. Além de haver a percepcdo dos profissionais pesquisados em relacdo ao potencial de
aplicacdo do gerenciamento de projetos na area de RH, segundo relatos a seguir:
“Eu acho que esse seu viés, assim de querer uma pesquisa para colocar o gerenciamento nesses
programas. Um gerenciamento ndo sé de planejar uma agdo com comego, meio e fim, mas um
gerenciamento no sentido de cumprir prazos, melhorar a forma de executar uma atividade, os

resultados no que diz respeito a nimero, que impacto que isso trouxe para o0 negdcio. Cada vez
mais as empresas pensam nisso. Os profissionais de RH, nés do RH, lidamos muito com pessoas e
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acabamos mais com um viés para a emocao que para a razdo. Faltam o0s nimeros.” (Assistente
Social)

“E a cultura de precificar. A gente tem a mania de dizer: - Olha que bonito! Mas o acionista n&o
quer saber se ¢ bonito. Ele quer saber o que aquele bonito estd representando nos custos dele.”
(Gerente de RH)

“Essa pesquisa ¢ uma contribuigio muito significativa para os profissionais da area de RH. E meio
gue uma lacuna que existe.” (Assistente Social)

A necessidade de definir os recursos financeiros, fisicos e humanos é essencial para o

gerenciamento de projetos, contudo, sdo tratados a seguir os recursos fisicos e a sua

mobilizacdo, ficando os demais recursos relacionados a secdo 4.4.3.6 — orcamento especifico

e 4.4.2.3 — recursos humanos.

Mobilizacao de recursos

Os recursos fisicos utilizados em acdes de QVT séo os disponiveis nas empresas, tais como:

salas de treinamento; areas de esporte e lazer dentro de clubes e quadras poliesportivas;

auditorios; e outros espagos aproveitados para as campanhas e palestras. Existem alguns

espacos pré-definidos como salas de descompressédo e descanso com televisdo, revistas, livros

e jogos a disposi¢cdo dos empregados.

“Salas, quadras, equipamentos de som, camisetas, sala de ginastica totalmente equipada com
aparelhos, vestiarios e toda a infra-estrutura necessaria.” (Analista de RH)

“Ambulatérios, salas internas, espacos fisicos para ginastica.” (Gerente de Beneficios)

“Salas, clube, sala de reunides para botar o quickmassage. Qualquer coisa se deixarem. Porque
essa é um das maiores dificuldades que nés temos. Por se tratar de uma estrutura vertical falta
espaco fisico para ter agBes coletivas principalmente. A gente tem uma dificuldade para conseguir
implantar.” (Médico do Trabalho)

“Os recursos sdo disponibilizados conforme a necessidade ou caracteristica das a¢des. Tem quadra
poliesportiva alugada, campo de futebol, sala de repouso, e sala de jogos. Existe um teatro para
ensaios e apresentagdes.” (Coordenador de Qualidade de Vida)

“O clube da empresa, salas de treinamento, ambulatodrio, salas de eventos, € o entorno da empresa
para a prética de corrida e caminhada.” (Gerente de Salarios e Beneficios)

Com os recursos mobilizados para 0s projetos torna-se possivel iniciar as atividades

relacionadas ao programa.
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Inicio do PQVT

As empresas que fizeram parte desta pesquisa quando perguntadas sobre o inicio do PQVT
mencionaram a primeira acdo desconsiderando o conjunto de a¢des de QVT. Na prética os
PQVT véo crescendo ao longo do tempo e do sucesso alcancado. Portanto para definicéo do

comeco sao citadas as primeiras agdes de QVT.

“As acdes de QVT comegaram em 2002 depois da pesquisa de clima organizacional.” (Gerente de
Saléarios e Beneficios)

“Desde que estou aqui. Faz quatro anos e meio indo para o quinto. Eu tenho uma recordagio
sempre com agdes sobre QVT. Sempre ligadas ao clima organizacional.” (Assistente da Geréncia
Geral)

“Na realidade a gente faz agdes de QVT ha muito tempo. Mas formatado mesmo desde que a

superintendente de RH assumiu em 2006. Em 2006 a gente comecou a formatar e dar um corpo ao
trabalho.” (Gerente de RH)

Concluida a fase de estruturacdo da gestdo de projetos € o0 momento de executar as acoes

através da fase de execucdo conforme descricdo a seguir.

4.4.1.3 Execucéo

A etapa de execucdo relaciona-se as agdes de QVT sendo implantadas e controladas a

proporgao que avangam.

Realizacéo das atividades

Definidas as atividades de QVT, decorrentes do surgimento de solicitagdes ou necessidades
dos empregados, sdo incorporadas ao conjunto de acdes existentes dos PQVT, como relatado

a sequir:

“Foram sendo introduzidas de acordo com a necessidade da populagdo.” (Diretor de RH)

“As atividades sao implantadas de acordo com os interesses dos profissionais e a adesdo aumenta a
cada dia.” (Analista de RH)

Em seguida é examinado o controle do progresso das a¢Ges existentes de QVT.
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Controle do progresso

Os resultados quanto ao controle das agOes desenvolvidas no PQVT apontam para uma maior
auséncia de acompanhamento das metas estabelecidas.

Pode-se atribuir a falta de definicdo dos indicadores de avaliacdo das acGes de QVT. E
quando sdo feitos controles estdo vinculados aos resultados finais e ndo ao processo de

acompanhamento durante a execucdo das atividades, segundo a opinido dos entrevistados:

“O monitoramento das atividades ¢ realizado através de pesquisas anuais.” (Analista de RH)

“No6s ndo fazemos um monitoramento especifico. Acompanhamos o resultado da pesquisa de
clima organizacional feita todo ano.” (Gerente de Salérios e Beneficios)

“A medida ¢ feita pela quantidade de participantes.” (Coordenadora de Qualidade de Vida)

Sdo relatadas a falta de indicadores de desempenho e consequente auséncia de visibilidade do
PQVT pela alta direcdo da empresa.

“Como nos ndo estamos mostrando efetivamente indicadores de resultados ou de performance, eu
acho que a nossa visibilidade ainda esta muito pequena perante a alta direcdo da empresa. Nés
precisamos organizar um pouco mais e comegar a mostrar os indicadores seja de cunho financeiro,
seja de cunho de satisfacdo, aderéncia, reducdo de afastamento, reducdo de atestados médicos, algo
palpavel. Que os gestores gostam de ver o resultado. Porque a gente até tem a percepcdo do
funcionario aderir, gostar, cobrar, querer. Mas em termos de alta gestdo se vocé ndo mostra
indicadores consistentes eles ndo acham que a area é [...] a percepcéo da area é ainda mais dificil.”
(Médico do Trabalho)

“O que esta faltando ¢é a gente consolidar isso tudo em indicadores de visibilidade de alta gestao e
comegar a demonstrar para eles.” (Médico do trabalho)

“A gente faz a avaliagdo sob forma de pesquisa de satisfacdo. E a gente agora estd tentando
apontar com indicadores até financeiros. Para a gente poder [...] Indicadores econ6micos, no caso.
Para a gente dizer da aplicabilidade e os resultados dessa acdo. 1sso é uma coisa que a gente esta
levando para mostrar a vice-presidente de RH, para ver se ela estd de acordo. A gente ainda ndo
tinha esse modelo de medir... Mensurando qual foi o resultado. Mas o que a gente mais usa é a
pesquisa de satisfacdo.” (Assistente Social)

Com o controle das atividades do projeto surgem, naturalmente, mudancas e ajustes

necessarios vistos a seguir junto com os gestores entrevistados.

Administracdo de mudangas no escopo, prazo e custos

As mudancas sdo efetuadas mediante acompanhamento da adesdo dos empregados as acdes

do PQVT como mencionado a seguir:
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“O controle do nimero de massagens realizadas e a propria percepgdo dos gestores em relagdo ao
nimero de queixas da sua equipe. Contam com a parceria com a médica do trabalho que sinaliza
guando o numero de ocorréncias de doencas aumenta, desencadeando agdes corretivas e pontuais.”
(Gerente de Salarios e Beneficios)

“As agdes de QVT sdo implantadas e controladas de acordo com o numero de pessoas
participantes. No caso da vacinagéo, controlamos a quantidade de funcionérios vacinados e nas

atividades esportivas de caminhada e corrida, consideramos o total de pessoas inscritas.” (Gerente
de RH)

Os processos de gestdo de projetos passam para a fase de conclusdo composta da apresentacao
do PQVT e seus resultados alcancados, analise dos resultados pelos clientes, apresentacdo de

relatdrios, desmobilizacdo dos recursos utilizados e o planejamento para o0 recomeco.

4414 Concluséao

A fase de concluséo visa demonstrar os resultados e o alcance dos objetivos definidos para o
PQVT e a avaliacdo da continuidade ou ndo das atividades que compdem o escopo desse

programa.

Apresentacdo das acbes de PQVT

Nesta pesquisa foram encontradas diversas formas de apresentar os resultados das acgoes
implantadas de QVT como percebido nos seguintes relatos.
“As agdes de QVT que ndo ddo os resultados esperados através de avaliacdo feita, séo

apresentadas a diretoria de RH anualmente e posteriormente descontinuadas. Uma andlise é feita
para novas agdes a serem iniciadas.” (Gerente de Beneficios)

“S3o apresentadas as a¢des de QVT avaliadas e seus respectivos resultados em reunides até o nivel
de acionistas. (Enfermeiro do Trabalho)

“A avaliacdo das agdes de QVT sdo apresentadas ao vice-presidente de RH e ao grupo de gerentes
de RH de todas as unidades de negécios da organizacdo. E a continuidade das acdes é definida
nessas reunides.” (Gerente de Salarios e Beneficios)

“Sdo apresentados os resultados do programa de promogio do bem-estar fisico, mental e social, 0s
relatorios de salde dos empregados e assim a adequacdo das agbes de QVT de acordo com a
necessidade da populacdo.” (Diretor de RH)

A fase de apresentacdo dos resultados serve para a avaliacdo por parte dos gestores de quais

acOes foram bem-sucedidas ou ndo e esta ligada a fase seguinte, de aprovagdo dos clientes.
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Aprovacao do cliente

Nesta pesquisa considera-se cliente a populacdo de empregados que participa das agdes dos
PQVT. Na opinido dos gestores entrevistados as atividades com maior nimero de
participantes sdo as vistas como mais aceitas e tem maior chance de permanecerem no ano
seguinte.
“As atividades mais aceitas sdo a ginastica laboral e reeducagdo postural global, RPG.” (Diretor de
RH)

“As atividades mais aceitas sdo a ginastica laboral, caminhada e corrida, workshop de artesanato.
As atividades com pouca participagdo sdo descontinuadas.” (Coordenador de Qualidade de Vida)

“Analisamos pelo percentual de aderéncia, indice de satisfacdo e solicitagdo do cliente. Porque a
ginastica laboral ndo esta 100% implantada na organizacao e o que a gente percebe é que as outras
areas acabam pedindo a implantagdo e é o que a gente est& fazendo agora. Estendendo encima da
solicitacdo do cliente interno.” (Médico do Trabalho)

Houve, por parte de um dos gestores de PQVT entrevistados, o relato quanto ao desejo de
identificar junto aos empregados as acBes de QVT antes de optarem pela repeticdo das

mesmas atividades ano apos ano.
“A realizagdo de um levantamento de necessidades por meio de uma pergunta como: “O que te
equilibra?”’para que os funcionarios definam suas prioridades. Outro ponto é a parceria com 0s
fornecedores de servicos de salde, para que juntos desenvolvam agdes de melhoria da QVT com a

soma dos esforgos num objetivo comum de atender nosso cliente interno.” (Gerente de Salarios e
Beneficios)

Avalia-se na préxima fase a utilizacdo de relatérios e outros documentos capazes de gerar
dados e informagdes objetivando consolidar o PQVT.

Fechamento administrativo (relatdrios, balancos)

As apresentacdes de relatorios nos PQVT analisados também sdo de diversas formas e variam

de acordo com cada organizacéao.

H& empresas que utilizam as informagGes e relatdrios dos préoprios prestadores de servicos,
seja em atividades fisicas, promog&o de salde, ergonomia, assisténcia médica, entre outros. E

tanto podem ser quantitativos quanto qualitativos.

“Fazemos relatorios. Nao vou dizer que a gente faz um relatorio, assim formal, enfim. Mas a gente
sempre tem que apresentar. A gente tem, por exemplo a avaliacdo de desempenho. A gente tem
objetivos, eu tenho objetivos individuais com relacdo as aces de QVT, e as outras assistentes
sociais tem também. A gente, por exemplo, quando a gente diz la, o programa de controle de peso
eu vou atingir 70% da populagdo. Eu vou ter que na hora em que vou ser avaliada. Eu vou ter que
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mostrar se eu consegui cumprir essa minha meta. Por exemplo, o programa de atendimento
psicoldgico, financeiro e juridico, eles mandam relatérios de acompanhamento. A ginastica laboral
é um relatério quantitativo e qualitativo. Ndo sdo todas as atividades que tem quantitativo e
qualitativo.” (Assistente Social)

Em outras empresas notou-se a preocupagdo em gerar relatorios para fortalecer o PQVT
dentro da organizagéo.
“Eu apresento (relatorios). E agora mensalmente eu estou reportando a gestora da area, as minhas
atividades. N&o é questdo de ter endomarketing a questdo é mostrar para que a area possa aparecer

e dar uma dimensdo. Vocé faz, faz, faz e vocé vé os resultados efetivos, mas vocé tem que fazer
um alarde disso.” (Médico do Trabalho)

Existem, ainda, empresas que usam os resultados de exames clinicos e laboratoriais, historicos

da area de medicina ocupacional para relacionar aos resultados obtidos.

“Relatorios estatisticos e qualitativos disponibilizados pela medicina ocupacional que serve como
base para apresentacdo para a alta dire¢do.” (Enfermeiro do Trabalho)

Concluidas as a¢des chega-se na fase de devolucao dos recursos mobilizados dependendo do
tipo de agdo de QVT como detalhado na proxima secao.

Desmobilizagdo dos recursos

Nos PQVT pesquisados hé acbes continuas, repetidas a cada ano e, as isoladas, desenvolvidas

para tratar de situacdes emergenciais ou necessarias.

As acdes continuas contam com o0s recursos alocados sejam salas de treinamento, salas de
ginastica, os uniformes para as atividades fisicas ou eventos patrocinados pela organizacao e
outros equipamentos utilizados durante 0 ano, ndo sendo assim caracterizada a

desmobilizacdo dos recursos.

Quanto as a¢0es isoladas, os recursos sdo desmobilizados imediatamente apds o encerramento
dessas agdes, que sdo, na maior parte delas, palestras e eventos com no maximo uma semana

de duracéo.

“Tem palestras isoladas e campanhas. E as a¢des da programacdo sdo continuas.” (Médico do
Trabalho)

“As isoladas sdo palestras que nos fazemos.” (Gerente de RH)
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“Isoladas s8o as palestras da Semana da Satide.” (Assistente Social)

“As ag0es sdo repetidas a cada ano. Hoje ndo temos agdes isoladas.” (Analista de RH)

“As continuas sdo, por exemplo, as reunides de seguranca e ergonomia. E as isoladas sdo, por
exemplo, quando acontece a elevacdo dos indices de acidentes com a necessidade de acdes

especificas.” (Diretor de RH)

“As agOes continuas s@o a caminhada e corrida; ginastica laboral; teatro; coral; e vacinagdo. E o
workshop que muda apenas o tema.” (Coordenadora de Qualidade de Vida)

“S6 as campanhas educativas em caso de pandemias e assunto de saude publica.” (Gerente de
Saude e Qualidade de Vida)

“Campanhas de doacdo de sangue a gente faz de vez em quando.” (Assistente da Geréncia Geral)

Conforme relatos, as acles continuas se repetem e novas acdes de QVT surgem no

desenvolvimento do programa dando inicio ao novo ciclo de vida.

Inicio de novo ciclo de vida

O novo ciclo de vida envolve a manutencdo das acdes continuas e uma previsao das acoes

isoladas.

442

“As acOes da programagdo sdo as continuas. E as palestras e campanhas so as isoladas.” (Médico
do Trabalho)

“As continuas sdo [...] Acho melhor a gente falar das que ndo sdo. O que é isolada. Teve uma que a
gente fez com palestras de temas como cuidados com a saide. A gente ndo faz todo ano.”
(Assistente Social)

“As ag0es sdo continuas a cada ano, hoje ndo temos agdes isoladas.” (Analista de RH)

“A maioria das nossas agdes de PQVT sdo continuas. Apenas as campanhas educativas e

campanhas relativas a pandemias e de satde publica sdo isoladas.” (Gerente de Saude e Qualidade
de Vida)

Areas de conhecimento

As areas de conhecimento da gestdo de projetos estdo presentes em todas as fases dos

processos analisados anteriormente. A partir da observagdo dessas areas existe o0 interesse em

conhecer quando sdo postas em prética.
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4421 Comunicacao

Os meios para comunicar as agdes do PQVT sédo pelo uso de banners, murais, internet,

intranet, correio eletrénico e outros.

“Usamos intranet, cartazes, folhetos, e-mail, atores para entregarem materiais de divulgacéo e
filmes educativos.” (Gerente de Satide e Qualidade de Vida)

“Jornal da empresa, intranet, cartazes, e e-mail.” (Analista de RH)
“intranet, revista da empresa, TV com canal interno, mural, avisos na recepcdo da empresa.”

(Gerente de RH)

A préxima area de conhecimento é a de gerenciamento de riscos visando prever e reduzir

possiveis riscos que dificultem o impecam a conclusdo dos projetos.

4422 Gerenciamento de riscos

A gestdo de riscos dos PQVT teve como resultado uma forte auséncia como citados nos

relatos que seguem.

“Nao foram realizados estudos de riscos relacionados a gestdo das agdes de QVT.” (Gerente de
Salarios e Beneficios)

“Dentro do formato PMI de gerenciamento de riscos, de mitigar riscos. Ndo. Nao foi feito.”

(Médico do Trabalho)

Séo citados cuidados com a integridade do funcionario na participacdo das atividades fisicas.
Ha o receio quanto a riscos de acidentes de trabalho.

“No inicio existia meio grosseiramente uma preocupagdo mas sempre existiu. Também de
cuidados com a integridade dos funcionarios. Era essa a preocupagdo.” (Gerente de RH)

“Sim. O nosso técnico do trabalho realiza uma analise antes da implantagdo das atividades.”
(Analista de RH)

“Na corrida cogitamos os riscos da pratica e o local foi avaliado.” (Gerente de RH)

A éarea de conhecimento relacionada aos recursos humanos envolvidos nos PQVT identifica

quais areas e profissionais estdo desenvolvendo e acompanhando as a¢des desses programas.
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4423 Recursos humanos

Os recursos humanos alocados para os PQVT sdo em grande nimero das areas de RH,
medicina e seguranca do trabalho.

“Os profissionais sdo das areas de RH, medicina ocupacional e seguranca. (Diretor de RH)

“Gerenciada pela area de RH contando com médica do trabalho, gestor do clube e assessoria
esportiva.” (Gerente de RH)

“Mudou um pouco. A gente tinha uma coordenagdo depois uma geréncia agora nés temos uma
superintendéncia. Essas duas hierarquias foram quebradas, da coordenacdo e da geréncia. Hoje em
dia reporta diretamente a superintendéncia de RH. Na realidade o caminho ficou mais curto.”
(Assistente Social)

Os recursos humanos mencionados pelos gestores estao ligados aos profissionais com vinculo
empregaticio e terceiros. Porém na base conceitual desta pesquisa, 0s terceiros sao prestadores

de servicos analisados na area de conhecimento das aquisi¢Oes a seguir.

4.4.2.4 Aquisicoes

Identificou-se como pratica comum das empresas pesquisadas a contratacdo de consultorias e
assessorias como forma de contribuirem para a formacgdo da base conceitual dos PQVT e

terceirizar atividades especificas.

“Contratamos nutricionista e fisioterapeuta e em breve teremos uma psicologa.” (Assistente da
Geréncia Geral)

“A Ana Luiza Cruz foi contratada para fazer o levantamento das nossas condigdes.” (Assistente
Social)

“Noés contratamos para a pesquisa de clima organizacional e para a pesquisa de melhores praticas
das setenta empresas do nosso mercado com levantamento dos beneficios e salarios oferecidos.”
(CEO)

“Foram contratados consultores especializados em saude e assessoria esportiva.” (Gerente de RH)

“Assessoria esportiva, nutricionista, consultoria especializada em estudos de ergonomia.” (Gerente
de Salérios e Beneficios)

“A Ana Maria Rossi para mapeamento e diagnostico de fatores de satde.” (Enfermeiro do
Trabalho)

“Contratamos assessoria esportiva ¢ uma empresa que administra o programa de apoio com
consultores externos para tratarem de assuntos financeiros, familiares e juridicos. Sdo psicélogos,
advogados e gestores financeiros.” (Diretor de RH)
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Os processos e areas de conhecimento ajudam a entender as praticas atuais aplicadas nos
PQVT investigados como descrito anteriormente. Entretanto, é essencial colher as

informacdes especificas sobre esses programas detalhadas nas proximas se¢oes.

4.4.3 Programa de qualidade de vida no trabalho

Foram identificadas as principais caracteristicas quanto aos PQVT pesquisados, a seguir sdo

apresentados os resultados de cada categoria analisada.

4.4.3.1 Area gestora do PQVT

A éarea que gerencia os PQVT nas empresas pesquisadas é de Recursos Humanos. Como
também foi encontrada, em algumas organizaces, uma parceria de gestdo das areas de RH

com medicina ocupacional.

Apenas em duas empresas ha a denominagdo de Salde do Colaborador e Salude e Qualidade

de Vida como areas gestoras desses programas.

“Existe uma area denominada de geréncia de satide do colaborador que agrupa qualidade de vida,
medicina do trabalho, seguranca do trabalho e psicologia no trabalho.” (Coordenador de Qualidade
de Vida)

“A area que gerencia o PQVT ¢ chamada de saude e qualidade de vida.” (Gerente de Saude e
Qualidade de Vida)

A seguir sdo descritas as a¢des bioldgicas, psicoldgicas, sociais e organizacionais gerenciadas

pelas areas gestores dos PQVT.

4.4.3.2 Ac0es desenvolvidas no PQVT

As acdes do modelo BPSO- 96 de Limongi-Franca (2004) serdo apresentadas separadamente
para facilitar o entendimento. A primeira agdo identificada nas entrevistas foram as bioldgicas

e estdo em maior nimero em relacéo as demais.



130

Ac0es biologicas

As atividades oferecidas pelas empresas pesquisadas estao relacionadas no Quadro 14:

Acdo de
alimentacdo e
nutricéo

Promocéo de
salde

Atividades
fisicas

Dependéncia
quimica

Gerenciamento
de estresse

Ergonomia

Doengas
Sexualmente
Transmissiveis
- DST

Seguranca do
trabalho

Quadro n° 14 - Ac¢des Biologicas

Restaurantes nas dependéncias da empresa (10); elaboragdo de cardépio saudavel (6);
programa de alimentacdo balanceada e dietas (5); nutricionistas para orientacéo alimentar
(5); vale-refei¢do (2); 0800 com profissional que da dica de nutricdo saudavel (2); acdo
preventiva para controle de peso com balangas nas entradas dos andares da empresa (1);
convénios com restaurantes da regido (1); e avaliacdo nutricional dos empregados (1).

Check-up para executivos (14); campanha de vacinagdo (13); portal com orientagdes de
salde (1); conscientizagdo para habitos saudaveis (1); exame voluntéario de saide (1);
quickmassage (1); semana da satde (1); acBes de salde e prevengdo de cancer de pele
(1); caminhada e corrida (1); palestras sobre praticas de atividades esportivas(1);
atividades esportivas no clube da empresa (1); ioga (1); avaliacdo individual por equipe
multidisciplinar (1); campanha educativa de dengue (1).

Grupo de caminhada e corrida (16); ginastica laboral (9); aluguel de quadras de futebol,
vOlei e basquete para os empregados (2); participacdo dos empregados em corridas
urbanas (2); danca de saldo (2); ioga (1); caminhada anual (1); academia nas
dependéncias da empresa (1); parceria esportiva com 0 SENAC (1); estimulo a atividade
fisica (1); campanha combate ao sedentarismo (1) e campeonato de futebol (1).

Programa de tratamento e prevencgdo do tabagismo (4); acompanhamento e triagem dos
portadores de dependéncia quimica (3); convénio com clinicas especializadas para
tratamento de funcionarios e familiares (1); avaliagdo psicoldgica (1); intervencéo
imediata e encaminhamentos para clinicas de tratamento e recuperagdo (1).

Quickmassage (8); ginastica laboral (6); shiatsu (4); acompanhamento psicolégico
individual (3); ioga (2); coral (2); programa de gerenciamento de estresse (1); triagem e
encaminhamento para tratamento psiquiatrico e/ou psicoldgico (1); palestras sobre
gerenciamento de estresse e gestdo de conflitos (1); identificacdo de agBes necessarias
com base na pesquisa de clima organizacional (1); avaliacdo psicoldgica para checar
nivel de estresse alterado e intervencdes necessarias (1); técnicas de respiragdo e
relaxamento ensinadas aos empregados (1); conscientizagdo junto as liderangas com
temas sobre gerenciamento de estresse e clima no trabalho (1); canto do desestresse com
televisdo, computador e lugar para relaxar (1); teatro (1); Tai chi chuan (1).

Avaliacdo dos postos de trabalho (10); andlise periddica e avaliagdo de iluminacéo e
conforto acustico (7); cursos de area de seguranca do trabalho (2); agdes em cada éarea
por iniciativa do gestor (2); consultoria especializada para a¢fes corretivas em toda a
empresa (1); Reeducacdo Postural Global, RPG (1); orientagcbes com professores da
ginastica laboral (1); ginastica laboral programada conforme demandas de salide nos
setores (1); orientacdo postural por fisioterapeutas (1); reuniGes mensais sobre ergonomia
Q).

Campanhas de sensibilizagdo no carnaval e nas férias dos empregados (8); palestras
ministradas por laboratorio credenciado (1); treinamento dos integrantes da CIPA (1);
informagdes na SIPAT (1); campanhas duas vezes ao ano segundo os temas do
Ministério da Satde (1); e campanha no site da empresa (1).

AcOes previstas em Lei (17); campanhas de seguranca (4); presenca de técnica de
seguranga em horario noturno e sabado (1); reunifes e treinamento da brigada de
incéndio (1); controle de risco ocupacional (1); inspe¢des semanais de seguranca e sadde
(1); auditoria interna (1); estimulo as boas préaticas de seguranga dentro e fora da empresa
(1); curso de direcdo defensiva a cada trés anos (1); reunides mensais sobre seguranga
(1); andlise cuidadosa de ocorréncias para aprender com elas (licbes aprendidas) (1);
comité de acOes de seguranca do trabalho (1).

FONTE: Elaborado pela pesquisadora com base em LIMONGI-FRANCA, 2004; ARELLANO, 2007.
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As acdes bioldgicas identificadas nesta pesquisa apresentam caracteristicas diferenciadas por

empresas, porém, conclui-se que:

- Acdes de alimentacdo: as mais citadas pelos gestores sdo restaurantes nas
dependéncias das empresas; elaboracdo de carddpio saudavel;, programa de

alimentacédo balanceada e dietas e nutricionista para orientagéo alimentar;

- Ac0bes de promocao de satde: com maior repeticdes sdo check-up para executivos
e vacinacao de gripe;

- Atividades fisicas: as mais oferecidas aos empregados sdo o grupo de caminhada e
corrida; a ginastica laboral e aluguel de quadras para préticas esportivas;

- AcOes de dependéncia quimica: mais citadas sdo programa de tratamento e
prevencdo do tabagismo e o acompanhamento e triagem dos portadores de

dependéncia quimica;

- Gerenciamento de estresse sdo oferecidas, mais frequentemente, a quickmassage,

a ginastica laboral e o shiatsu;

- Ergonomia: sdo mais comuns a avaliacdo dos postos de trabalho e a analise

periddica e avaliacdo de iluminacéo e conforto acustico;

- AcOes de DST: estdo nas campanhas de sensibilizacdo no carnaval e férias dos

empregados como a mais disponibilizada aos funcionarios;

- Seguranca do trabalho: sdo as iniciativas previstas em Lei seguida das campanhas
de seguranca.

No proximo quadro listam-se as agdes psicologicas mais citadas dentro da classificacdo de
assisténcia psicologica, acdes para a terceira idade e apoio aos funcionérios afastados pelo
INSS.
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Acoes Psicologicas

As acdes psicologicas sdo mostradas no Quadro 15 abaixo:

Quadro n° 15 - A¢des Psicoldgicas
Atendimento psicolégico financiado pela empresa (12); tratamento psicolégico

Assisténcia oferecido pelo convénio médico (3); 0800-atendimento psicoldgico por telefone (1);
psicologica trabalho presencial para diagndstico especifico e terapia em grupo (1).

Projetos para preparacdo da aposentadoria (4); programa de triagem da populacdo de
Acdes para a empregados com mais de sessenta anos e acgles especificas (1); beneficios aos
terceira idade aposentados que continuam a usar a academia, o clube e o grupo de caminhada e

corrida (1); check-up mais detalhado (1).

Apoio aos Manutencdo de beneficios (3); programa de apoio psicoldgico (3); reunides com
funcionarios funcionarios e familiares para manter-se atualizados com a empresa (2); uso
afastados pelo ininterrupto do plano de saude (2); complemento do salario (2).

INSS

FONTE: Elaborado pela pesquisadora com base em LIMONGI-FRANCA, 2004a; ARELLANO, 2007.

As acdes psicologicas mais oferecidas pelas empresas pesquisadas sao:

- Assisténcia psicoldgica: atendimento psicoldgico financiado pela empresa e

tratamento psicoldgico oferecido pelo convénio médico;

- Acdes para terceira idade: existem poucas aces oferecidas nessa area. Sendo 0s

projetos para preparacao da aposentadoria 0 mais citado;

- Apoio aos funcionarios afastados pelo INSS: os mais frequentes sdo a manutencao

dos beneficios e o programa de apoio psicologico.

As acdes sociais estdo relacionadas a integracdo social, responsabilidade social e meio

ambiente com as atividades mais citadas pelos entrevistados como apresentado no Quadro 16.
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Acdes sociais

Em relacdo as a¢des sociais foram mencionadas as seguintes atividades no Quadro 16:

Quadro n° 16 - A¢des Sociais

Integracdo social ConfraternizagGes em festas de fim de ano, junina, pascoa, dia das criancas, dia dos
pais e dia das mdes (28); visita de familiares a empresa (6); grupos de corais e teatro
(4); festas no clube da empresa (2); excursbes (1); caminhada ecoldgica (1);
concurso de fotografia (1); campanhas promocionais em datas comemorativas (dia
das maes, pascoa) em parceria com empresas de cosméticos, chocolate e outras (1);

happy hour (1).
Responsabilidade Doagdo de sangue (11);campanha do agasalho (9); arrecadacdo de alimentos (5);
social participacdo em projetos sociais desenvolvidos por érgdos publicos (5); programa

de voluntariado (2) ; conscientizacdo para doacdo de medula déssea (1); campanha
dos brinquedos (1); apoio a projetos de educacdo social (1); projeto de reforgo
escolar para estudantes do entorno da empresa (1); palestras de prevencdo de cancer
para a comunidade (1); doagdo de proteses mamarias (1); distribuicdo de material
escolar (1); distribuicio de presentes no natal (1); coleta de lixo pelas ruas da cidade
(1); parceria com empresas de minorias (negros, indios, e outros) (1).

Meio ambiente Apoio aos projetos ambientais (15); coleta de lixo seletiva (7); reciclagem (6);
oficina de sucata (3); acdes para economia de energia, papel, e agua (3); dia mundial
do meio ambiente (1); manejo de detritos e expurgos (1); manutencdo de praga no
entorno da empresa (1); projeto mata atlantica (1); programa de sustentabilidade (1);
analise do impacto ambiental em novas plantas industriais (1); consultoria para
clientes em seguranca e meio ambiente (1); auditoria ambiental (1).

FONTE: Elaborado pela pesquisadora com base em LIMONGI-FRANCA, 2004a; ARELLANO, 2007.

Nas empresas visitadas, as agdes mais recorrentes séo:

- Integracdo social: as mais citadas sdo as confraternizacdes em festas de fim de
ano, junina, pascoa, dia das criancas, dia dos pais e dia das maes e as visitas de

familiares a empresa;

- Responsabilidade social: as mais comentadas foram as campanhas de doacdo de

sangue e do agasalho;

- Meio ambiente: as mais encontradas foram o apoio aos projetos ambientais e

coleta de lixo seletiva.

As acdes organizacionais sdo vistas a seguir com a andlise das atividades correspondentes a
planejamento financeiro, convénio com descontos em farméacias e supermercados e educacdo

para adultos.
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Acdes organizacionais

E as acOes organizacionais estdo identificadas abaixo no Quadro 17:

Quadro n® 17 - A¢des Organizacionais

OrientacGes financeiras (9); palestras de economia doméstica (5); empréstimo
Planejamento financeiro pessoal (2); 0800- orientagdo por telefone (1); crédito consignado (1).

Convénio com descontos Descontos em farmacias e supermercados (20); reembolso de medicamentos
em farmécias e pelo convénio médico (3); reembolso de medicamentos pela empresa (1); ticket
supermercados alimentacédo para usar no supermercado (1); e subsidio a medicamentos (1).

Auxilio a cursos de pés-graduacdo (13); auxilio a MBA (12); auxilio a cursos
Educacdo para adultos de graduacdo (11); idiomas (8); alfabetizacdo de adultos (1); formacéo em
gerenciamento de empreendimentos em conjunto com a Fundagdo Getulio
Vargas (1); cursos para a comunidade (1); universidade corporativa (1); cursos
internos (1); supletivos ensinos médio e fundamental (1); biblioteca na empresa

D).
FONTE: Elaborado pela pesquisadora com base em LIMONGI-FRANCA, 2004a; ARELLANO, 2007.

As ag0es organizacionais mais frequentes séo:

- Planejamento financeiro: as mais citadas foram a orientacéo financeira e depois as
palestras de economia doméstica;

- Convénio com descontos em farméacias e supermercados: tiveram maior
ocorréncia os descontos em farmécias e supermercados oferecidos pela empresa.

- Educacdo para adultos: hd uma forte presenca no auxilio a pos-graduagdo e em
seguida o MBA.

Outras atividades e facilidades oferecidas pelas empresas foram citadas durante as entrevistas
sendo elas: saldo de belezas para empregados dentro da empresa; loja de roupas e
conveniéncia; Fran’s Café; sapataria e consertos de roupas; apoio juridico; e horarios
flexiveis.

Uma das perguntas da entrevista pedia para os gestores citarem as a¢oes de QVT mais e

menos aceitas estando listadas a seguir no Quadro 18:
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Quadro n® 18 — Acdes de QVT

Mais aceitas Menos aceitas
Ginastica laboral (4); caminhada e corrida Dicas do site sobre salde, bem-estar e qualidade de
(4); atividades sociais (3); academias de vida (1); Tai chi chuan (1); campanha de sade (1);
ginastica e clube da empresa (2); workshop de vacinacdo (1); acOGes voltadas para equilibrar
artesanato (1); vacinacdo de gripe (1); trabalho e vida pessoal (1); resisténcia a mudanca
quickmassage (1); caminhada ecoldgica (1); de habitos alimentares (1); redugdo do consumo de

RPG (1); programa de reducdo de peso (1) e alcool (1); check-up de executivos (1); ioga (1).
clube da empresa (1).
FONTE: Elaborado pela pesquisadora com base em LIMONGI-FRANCA, 2004a; ARELLANO, 2007.

As empresas definem suas acOes de QVT baseadas em instrumentos seja de clima

organizacional ou de pesquisa de mercado conforme apresentado na proxima segao.

4433 Instrumentos de defini¢do de conteudo

Na definicdo do conteldo, as empresas participantes da pesquisa usam a pesquisa de clima
organizacional como principal instrumento de levantamento de informagdes quanto ao que
oferecer para seus empregados em atividades de QVT. Foram citados também o levantamento
de necessidades, pesquisa de opinido, pesquisa de estilo de vida e levantamento de exames

clinicos especificos e check-up.

“Temos a pesquisa de estilo de vida, o levantamento de necessidades. E usamos a pesquisa de
clima organizacional. A partir de agora ja estamos usando os exames clinicos também.” (Gerente

de RH)

“Os executivos e colaboradores tem um check-up anual e tem mais a pesquisa de clima
organizacional ¢ a avalia¢do de desempenho. Acaba pegando bastante coisa.” (Assistente Social)

As empresas também fazem pesquisa de mercado com o intuito de conhecer as melhores

praticas de salarios, beneficios e PQVT das organizagdes concorrentes.

“Realizamos anualmente uma pesquisa de mercado para saber o que os concorrentes estao
oferecendo aos seus empregados.” (Gerente de Beneficios)

“Com base na pesquisa de clima organizacional anual e nas duas pesquisas externas para
identificar as melhores praticas dos concorrentes quanto aos beneficios mais oferecidos e a
equiparacao com o mercado, os proximos passos foram desenhados de acordo com os resultados
das pesquisas e novidades do mercado. Nossas pesquisas ndo sdo necessariamente de cunho de
aprovagdo. Sdo de gestdo. Algumas vezes vocé vé que ndo estamos bem em uma area da pesquisa
e é uma questdo de comunicacao, ou seja, sentar e explicar para as pessoas que € assim e por que
ou a causa disso. Algumas, a pesquisa mostra a necessidade de intensificar e modificar. E isso
depende muito do momento, do mercado, algo interessante.” (CEO)
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Para gerenciar as diferentes acGes de QVT ha uma significativa presenca de equipes

multidisciplinares e a formacéo varia entre as empresas.

4.4.3.4 Formacéao da equipe do PQVT

As equipes de PQVT sdo multidisciplinares como ja demonstrado anteriormente. Nela estdo
os profissionais de RH, como assistentes sociais, administradores, psicologos, socidlogos,
pedagogos; profissionais da area de salde formada por médicos do trabalho, enfermeiros,
fisioterapeutas, nutricionistas, professores de educacéo fisica; profissionais de engenharia e

seguranca do trabalho; e comunicacdo e marketing.

“Temos médico do trabalho, profissionais de RH, professores de educacdo fisica, nutricionista,
assistente social, profissionais de comunicacdo e marketing, seguranca do trabalho, engenheiro de
seguranga e consultor financeiro.” (Gerente Responsabilidade Social)

“A equipe ¢ formada por médico do trabalho, profissionais de RH, professor de educacéo fisica,
fisioterapeuta, nutricionista e enfermeiro.” (Gerente de RH)

Além da formagdo da equipe foi levantado qual o publico beneficiado pelos PQVT como

relatado na secédo seguinte.

4435 Publico atendido

As empresas pesquisadas oferecem as acbes de QVT aos funcionérios, familiares e algumas

delas incluem profissionais terceirizados nos programas.

“Atendemos funcionarios e muito pouco para familiares. A gente tem muito pouco programa para
familiares. Temos caminhada ecolédgica, o programa de salde e bem-estar, vacina, gestante,
programa de integracdo para a familia.” (Gerente de RH)

“Atendemos no programa os funciondrios, familiares e terceiros.” (CEO)
“Hoje nos atendemos funcionarios e familiares porque depende do programa de apoio pessoal ja
extensivo a familia. Se levarmos em consideracéo as a¢Oes do instituto da empresa nas areas de

prevencao vai abranger a comunidade, mas ai abrange outra area que ndo esta vinculada, ainda, a
nossa area.” (Médico do Trabalho)

Outro aspecto investigado foi o orcamento especifico responsavel por garantir 0S recursos

financeiros para as ag0es de QVT.
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4.4.3.6 Orcamento especifico

Houve relativa auséncia nessa subcategoria pela inexisténcia de budget especifico para os
PQVT. Percebe-se certa contradi¢do, apesar de ser confirmada a existéncia de or¢camento
especifico, quando solicitado durante a entrevista para melhor detalhd-lo. Mostrando que
existe uma verba parcialmente especifica, sendo parte das acdes pagas com a verba dos PQVT

e parte de RH ou outra area.

“A tnica coisa que de fato faz com o or¢gamento anual sdo as pesquisas. As outras agdes sdo com
custo simbdlico e através de patrocinio.” (CEO)

“Nao temos or¢amento especifico para as acdes de QVT. Pegamos de outras areas.” (Gerente de
RH)

“O Orgamento anual das iniciativas de QVT envolve o grupo de corrida, o clube da empresa e a
ginastica laboral. As demais sdo incluidas no centro de custo da area de RH.” (Gerente de
Salarios e Beneficios)

A préxima sec¢do identifica quem sdo os pesquisadores e consultores que estdo desenvolvendo
a base conceitual dos PQVT como relatado em seguida.

4.43.7 Base conceitual

Na definicdo das diretrizes e acdes dos PQVT foram citadas, como base conceitual,
profissionais como Ana Luiza Cruz, Maria Aparecida Constantino e Ricardo de Marchi, como
consultores na fase de definigéo e estruturacao das atividades de QVT.

“Nos contratamos a Ana Luiza Cruz. Ela era da ABQV [...] Ela ajudou a gente até a descobrir
alguns caminhos, enfim. Se é para citar alguém a gente pode citar ela [...] Ela foi uma referéncia.”
(Assistente Social)

A Profa. Dra. Ana Cristina Limongi-Franca é a referéncia mais lembrada com relagdo ao
conceito de agdes bioldgicas, psicoldgicas, sociais e organizacionais segundo a classificagdo
BPSO -96 aplicado nas empresas pesquisadas. A instituicdo mais mencionada ¢ a ABQV
como fomentadora de conhecimento e troca de experiéncias entre profissionais da area nos

eventos promovidos mensalmente.

“A base conceitual para a definicdo das acfes de QVT e a busca de informagdes e referencial
tedrico na época da implantacdo dessas acBes foram alinhados com os conceitos da Profé. Ana
Cristina Limongi-Franca e também pela participacdo em eventos organizados pela ABQV.”
(Gerente de Salérios e Beneficios)
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“Utilizamos o conceito de salde integral da Profa. Ana Cristina Limongi-Franca e vamos as
reunibes da ABQV [...] Todas as oportunidades para a gente ver os indicadores que eles estdo
usando para fazer o gerenciamento a gente esta tentando implementar esses indicadores.” (Médico
do trabalho)

“Participamos das reunides da ABQV. Somos membros da associacdo e usamos também o
conhecimento disponivel em 6rgdos publicos de satude.” (Gerente de Salde e Qualidade de Vida)

A seguir € aborda a andlise de conteido da pesquisa através da opinido dos participantes dos

PQVT pesquisados.

4.5 Anélise de conteddo da pesquisa com participantes dos PQVT

Nessa secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa com os participantes dos PQVT. Para
essa populacdo pesquisada foram feitas as perguntas relativas ao programa com o objetivo de
conhecer a opinido daqueles que sdo vistos pelos gestores como clientes internos e usuarios

das atividades de QVT oferecidas pelas organizac@es pesquisadas.

451 Programa de qualidade de vida no trabalho

Nas proximas secdes sdo descritos os relatos dos entrevistados sobre os PQVT das empresas

que trabalham.

45.1.1 Area gestora do PQVT

De acordo com os participantes dos PQVT analisados ndo existe uma area especifica de

gestdo das acOes e atividades de QVT. Tendo como area responsavel o RH das empresas.

“Quem cuida das agdes de QVT ¢ o RH da empresa.” (Gerente de Desenvolvimento Profissional)

“E a 4rea de RH quem organiza as agdes.” (Superintendente Servico de Rede)

45.1.2 Agdes desenvolvidas no PQVT

As acles citados pelos entrevistados estdo relacionadas nos Quadros 14 a 17. S&o as
atividades desenvolvidas e implantadas nas empresas pesquisadas e coletadas segundo a
classificagdo BPSO-96 de Limongi-Franca (2004).
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45.1.3 Instrumentos de defini¢do de conteudo

Quanto ao instrumento para identificacdo das necessidades e solicitagdes dos funcionarios
antes da definicdo das agdes de QVT, alguns dos entrevistados afirmaram nédo existir a

consulta pela aplicacdo de pesquisas ou outros meios.

“E preciso que pesquisem a situagdo dos funcionarios antes e depois das a¢des para direcionar as
acles e avaliar o resultado e direcionar novas acfes. Exemplo: nimero de faltas, nimero de
participantes de atividades fisicas, quantidade de fumante, etc.” (Superintendente de Servigo de
Rede)

“Antes de comecar a fazer as atividades é importante que procurem saber o que queremos ou
estamos precisando.” (Consultor de TI)

Os participantes dos PQVT foram questionados sobre as equipes dos programas conforme
relatos a sequir.

45.1.4 Formacéao da equipe do PQVT

As equipes dos PQVT sdo formadas por profissionais de RH, seguranca e engenharia do
trabalho, assessorias esportivas e profissionais de saude conforme informado pelos
pesquisados.

“A empresa tem médico, fisioterapeuta, seguranga do trabalho, psicélogo e nutricionista.” (Gerente
de TI)

“Nutricionista, professor de caminhada e corrida, médico do trabalho, assistente social e o RH.”
(Gerente de Treinamento)

Além das equipes foram pesquisados quais sdo os beneficiados pelas acdes de QVT.

4515 Publico atendido

Os funcionarios e familiares sdo a maior parte do publico atendido e algumas empresas

oferecem aos terceiros algumas atividades de QVT.

“Existem muitas iniciativas que visam promover a qualidade de vida no trabalho aqui na empresa,
nos mais diversos setores, portanto é um processo que sempre esta sofrendo alteracBes e se
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adaptando para atender as necessidades tanto da empresa quanto dos funcionarios. Isto posto, a
melhoria no programa acaba sendo natural, pois sempre estd conectada com a
atualidade/realidade.” (Gerente de Desenvolvimento Profissional)

“Aqui na empresa sdo oferecidas varias atividades para quem ¢ funcionario e os familiares. Eu e
minha esposa participamos do grupo de caminhada e corrida.” (Gerente Financeiro)

Procurou-se identificar a opinido dos participantes em relagdo a existéncia de orcamento

especifico para o programa.

4516 Orcamento especifico

Os entrevistados acreditam que as a¢des de QVT sdo organizadas e financiadas pela area de
RH.

“Aqui na empresa quem organiza e acredito que deve bancar as despesas ¢ o RH. (Consultor de
TI)

“Temos varias atividades de QVT que sdo patrocinadas pela area de RH.” (Secretaria Executiva)

E por altimo a base conceitual escolhida para os PQVT.

4517 Base conceitual

Os profissionais pesquisados referiram-se aos consultores que foram contratados para

ministrar palestras e promover eventos de QVT.

Os mais citados foram a Profa. Dra. Ana Cristina Limongi-Franca e a ABQV, associagdo que
promove eventos e encontros mensais para 0s associados. E a assessoria esportiva Run & Fun,
foi lembrada como incentivadora de préticas saudaveis.

Houve maior auséncia na definicdo da base conceitual usada pelas organizacgdes. Alguns dos
entrevistados alegam que existe falta de informagfes quanto aos objetivos, resultados e

calendario das acdes de QVT.

“Falta melhorar a divulgagao dos resultados das a¢des de QVT para os envolvidos e para a dire¢ao
da empresa. E deveria ter um calendério divulgado para os funcionarios com as a¢des.” (Gerente
de Treinamento)

“O processo de comunicagdo, por ser uma empresa muito grande fica dificil ter todos os
funcionarios engajados nos projetos.” (Gerente Financeiro)

“Melhorar com campanhas mais diretas e frequentes; divulgagdo de resultados e agenda fixa das
acdes.” (Gerente de Marketing)
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“Os resultados das a¢des de QVT ndo sdo comunicados aos funcionarios [...] Na verdade ¢ preciso
implantar um programa, existem acfes isoladas que geraram algumas melhorias, implantacdo de
coleta seletiva, demarcacdo de area para fumantes, porém sdo grupos formados por varios
funciondrios que participam do grupo de desenvolvimento e implantacdo do 5S.” (Secretaria
Executiva)

“Muitas vezes a empresa apdia e divulga determinada acéo que ndo € aceita por alguns lideres, que
acabam boicotando esta a¢do simplesmente impedindo seus subordinados diretos de participarem.”
(Gerente de Marcas)

Os dados primérios desta pesquisa foram apresentados com a analise das informacGes
colhidas junto aos entrevistados. Em relacdo aos dados secundérios traz o resultado do

material colhido.

4.6 Analise dos dados secundarios

A anélise dos documentos, resultado da coleta dos dados secundérios, permitiu a identificagdo
das empresas com as melhores praticas em gestdo de pessoas e de projetos, e PQVT. As

publicacGes que fizeram parte desse levantamento sdo apresentadas no Quadro 19 a seguir:

Quadro n° 19 — Empresas participantes da pesquisa com premiacdes
PublicacGes NUmero de empresas premiadas
EPOCA - 2007-2008 3
GREAT PLACE TO WORK INSTITUTE - 2006 2
GREAT PLACE TO WORK INSTITUTE - 2007 2
GREAT PLACE TO WORK INSTITUTE - 2008 2
VOCE S.A — 2006 9
VOCE S.A - 2007 7

VOCE S.A - 2008 7
Associacoes NUmero de empresas premiadas

ABQV - 1996 a 2006 5

ABRH - 2006 a 2008 4

PMI — 2006 a 2008 5

Total de Prémios 46

FONTE: Elaborado pela pesquisadora com base em ABRH, 2008; ARRELANO, 2007; EPOCA, 2009; GREAT
PLACE TO WORK INSTITUTE, 2009; ISMA, 2009; PMI, 2008;VOCESA, 2009.
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O resultado dessa busca demonstra que as empresas pesquisadas possuem, pelo menos, hum

prémio, sendo duas delas com mais de quatro premiacoes.

Além disso, fez-se uma analise nos sites das empresas participantes da pesquisa com o
objetivo de reconhecer agOes de PQVT e gestdo de projetos nos textos divulgados pela
internet. Encontrou-se pouco material quanto as acdes de QVT, tendo na sua maioria assuntos

ligados ao meio ambiente e a¢des sociais.

Quanto aos textos relacionados as préaticas de gestdo de projetos ha um numero reduzido de
empresas que fazem alusdo a metodologia empregada e sdo normalmente organizacdes

reconhecidas e premiadas nas publicacfes e associacao especializada.

Apenas uma empresa forneceu material impresso para a pesquisa e foram textos com
orientacbes de alimentagdo saudavel; campanha de prevencdo do cancer; grupo de teatro;

programa de reeducacao e prevencao da dependéncia quimica; e campanha antitabagismo.

No capitulo seguinte sdo discutidos os resultados desta pesquisa referentes aos processos e

areas de conhecimento da gestdo de projetos e 0s PQVT das empresas pesquisadas.
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5  DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos na pesquisa junto as empresas participantes sdo apresentados segundo a
base conceitual definida e detalhada anteriormente no capitulo de fundamentacao tedrica. Sdo
discutidos, em primeiro lugar, os processos de gestdo de projetos aplicados nos PQVT, em
segundo lugar, apresentam-se as areas de conhecimento e, por Gltimo, as caracteristicas

especificas dos PQVT pesquisados.

5.1 Processos de gestdo projetos

Na elaboracdo desta pesquisa foi definido como modelo de analise da gestdo dos PQVT, o
roteiro pratico para a administracdo do projeto de Maximiano (2007) conforme descrito no
capitulo referente a gestdo de projetos. Em cada fase desse roteiro sdo mostrados os resultados
encontrados nesta pesquisa conforme descricéo:

51.1 Preparacéo

A preparacdo no desenvolvimento e implantacdo das a¢Ges dos PQVT inicialmente, segundo
os relatos dos entrevistados, é fundamentada em necessidades, sejam para tratamento de
dependéncia quimica, estimulo a habitos saudaveis, medidas de controle da populacdo de

obesos nas organizacdes e acles sociais.

H& em comum, nas empresas que desenvolvem programas de QVT, o intuito de atender as
expectativas dos gestores e participantes de acdes de bem-estar para resolverem questdes de
salde, sociais e da prdpria empresa no mercado onde esta inserida (LIMONGI-FRANCA,
2004a).

Encontrou-se nesta pesquisa a figura do sponsor como o idealizador da ideia inicial e
patrocinador perante a alta administracdo. Surgiram narrativas quanto ao estimulo das praticas
de atividades fisicas por parte de executivos das empresas pesquisadas, partindo dai, a

primeira agdo de promocéo de salde e habitos saudaveis.

O papel dos executivos, conforme definido por Maximiano (2007), como patrocinadores de

projetos, esta em promover 0s recursos financeiros para o programa. S8 muitas vezes
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identificados como aqueles que pagam, mas nao usufruem dos beneficios oferecidos. Mas,
nessa situacdo, também foram reconhecidos diretores que além de promoverem os PQVT

participam ativamente das atividades oferecidas.

Notou-se certa dificuldade em relatar a ideia inicial dos PQVT pelos gestores entrevistados,
com algumas associacdes das primeiras acdes aos valores organizacionais como o respeito a
vida ou pelo proprio negocio da organizacdo como prestadora de servigos de saude. Contudo,
Limongi-Franca (2004a) recomenda que sejam identificados os fatores e critérios para

segmentar os projetos de QVT.

Na fase de definicdo do programa como um todo foi observada a auséncia de integracdo entre

as acles biologicas, psicoldgicas, sociais e organizacionais. Existem diversas acGes em
andamento dentro das empresas segundo a classificagio BPSO-96 de Limongi-Franca
(20044a), porém nao sao planejadas como um conjunto de projetos que formardo o PQVT.

Em duas entrevistas realizadas com gerente de RH e diretor de RH, de empresas diferentes,
constatou-se a preocupacgdo em enfatizar o uso do termo agéo ou iniciativa de QVT. Quando
questionados sobre a denominacdo do PQVT disseram nao utiliza-la.

As atividades vao sendo desenvolvidas conforme as necessidades ou solicitagdes dos
participantes e, consequentemente, vao se juntando as ja existentes. Porém ndo ha a
preparacdo estruturada e detalhada, acarretando a inexisténcia, por parte dos gestores e

usuarios dos PQVT, da percepcéo do todo.

Em relacdo as atividades dos PQVT, sdo identificadas nos instrumentos de pesquisa como
pesquisa de clima organizacional, pesquisa de mercado, resultados dos exames clinicos e
check-up. S&o as ac¢Oes necessarias e desejadas, segundo os resultados dos instrumentos de

coleta de informacgGes, para definigdo do contetudo dos programas.

Os prazos e custos sdo mencionados como integrantes da preparacdo dos PQVT, entretanto,
notou-se a incidéncia maior quando a organizacdo tem como politica de gestdo cobrar dos
gerentes o planejamento de custos e investimentos, antes de apresentarem qualquer projeto. A

pratica de controle de prazos ndo foi observada como uma restricio as acBes de QVT. E
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considerada essencial, mas ndo foram ouvidos relatos quanto ao planejamento e controle

especifico do tempo para entrega dos resultados planejados.

Numa das empresas pesquisadas, o controle de custos s6 foi posto em pratica apds o inicio do
PQVT. Fizeram a implantacio de acBes e esperaram para ver a aceitacio dos participantes. A
medida que foi aumentando o publico perceberam a necessidade de controlar os custos,

prazos e as atividades.

Ainda na fase de preparacao identificou-se a elaboracdo de propostas basicas, considerando as
atividades, recursos e orgamentos, vinculadas aos projetos de RH ou aos valores
organizacionais. Mas o detalhamento com as atividades especificas do PQVT ndo foi

identificado nas empresas pesquisadas.

A aprovacdo dos PQVT, ainda que haja auséncia da proposta bésica especifica para esse
programa, é vista como fundamental para os gestores e, conforme mencionado anteriormente,

é parte integrante dos projetos da area de RH ou dos valores organizacionais.

H& a aprovacdo das acdes de QVT tomando como base os resultados da pesquisa de clima
organizacional e a pesquisa de mercado com o levantamento das melhores praticas de gestdo
de pessoas. Existe PQVT implantado com forte influéncia do mercado concorrente, sendo

inclusive, o responsavel pela escolha e aprovagdo das respectivas atividades.

51.2 Estruturacéo

Apos a fase de preparacdo encerrada e a aprovacdo das agfes dos PQVT passa-se para a
segunda fase da gestdo de projetos, chegando ao momento de definir a equipe de projeto, o

planejamento dos recursos e o inicio das a¢cdes dos PQVT.

Uma caracteristica predominante nos programas pesquisados é a presenca de equipes
multidisciplinares e com a participacdo de profissionais das areas de saude, marketing,
administracdo, psicologia, pedagogia, economia, ecologia, ergonomia, educagdo fisica,

engenharia e sociologia.
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Além da variedade de profissdes envolvidas percebeu-se, também, a multiplicidade de
formatos nas empresas participantes desta pesquisa. Sao equipes com tamanhos variados e
especialidades em cada organizacdo (Limongi-Franca, 2002).

O publico alvo dos programas sdo os empregados, familiares e terceiros, atendidos pela

maioria das empresas pesquisadas.

Na fase de definicdo das acOes a serem implantadas ndo se diagnosticou um formato mais
frequente, mas sim, uma infinidade deles, conforme a necessidade e objetivo da organizacao.
As acbes dos PQVT séo assim definidas e permanecem, contanto que continuem fazendo

parte da estratégia da empresa.

A érea responsavel pelo detalhamento dos planos é predominantemente de RH, seguida das
areas de medicina do trabalho, marketing e comunicagdo, sem, contudo, fazerem uso de
metodologia de gestdo de projetos. Normalmente utilizam ferramentas e aplicativos, tais

como: MS Excel, MS Project e outros similares.

Na analise de conteddo das entrevistas ha o relato da assistente social acentuando a falta de
metodologia de gestdo do PQVT e o cumprimento de prazos, a gestdo das atividades e

principalmente a mensuracéo e apresentacao dos resultados.

Os recursos disponibilizados nas empresas para a pratica das acGes dos PQVT séo fisicos,
como: clube, academia, auditérios, salas de relaxamento e descompressdo, ambulatérios e as
areas comuns das empresas. Os demais recursos, humanos e financeiros, sdo disponibilizados

pela area de RH.

A partir dai é analisada a definicdo das atividades que d&o inicio ao programa propriamente
dito. Conclui-se que as empresas definem uma acéo inicial para desenvolverem algo ligado a
QVT e ndo um conjunto de atividades pré-estabelecidas. Sdo pequenos projetos postos em
pratica ao longo do tempo, passando entdo, por modificagcdes, adaptacdes e melhorias,
conforme a exigéncia da ocasido. As a¢Ges bem sucedidas sdo retomadas no ano seguinte.

Algumas outras, isoladas, como palestras e seminarios, sdo concluidas, mas ndo se repetirao.
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A preocupacdo em formatar as agdes dos PQVT foi citada por parte de um gerente de RH
entrevistado, quando comenta que em 2006 a empresa passou a dar “corpo ao trabalho”,

talvez se referindo a estruturar o programa de forma mais coerente.

513 Execucéo

Observou-se que a fase de execucdo estd relacionada as atividades postas em prética,
decorrentes do surgimento de necessidades especificas e solicitaces dos empregados, sendo o
controle realizado ap6s o encerramento ou quando aplicam a préxima pesquisa de clima

organizacional.

Os PQVT ainda estdo prescindindo de indicadores de desempenho como qualquer programa
cujo componente primario estd na definicdo e acompanhamento de padrGes de desempenho e

alcance de objetivos pré-determinados.

Outro aspecto observado com base em Maximiano (2007) estd na auséncia de indicadores de
performance e resultados acarretando a falta de informagdes quanto ao escopo, prazos e

custos.

A néo existéncia de indicadores inviabiliza a reunido de informacdes e dados consistentes e
deixam de produzir aprendizados para os proximos programas, também chamados de licGes
aprendidas, responsaveis por contribuir com a maturidade dos programas e projetos de

qualquer area da organizacéo.

A caréncia de medidas de controle com indicadores para a mensuracdo dos resultados é
relatada como sem definicdo pelos gestores entrevistados. Para Limongi-Franca (2004a) e
Arellano (2007) essa é uma das dificuldades dos PQVT, a inexisténcia de medicdo dos

resultados permitindo a estruturacdo dos programas em andamento nas empresas.

A (ltima fase é a conclusdo, quando sdo feitas atividades de apresentacdo das acGes
implantadas dos PQVT, a andlise da satisfacdo do cliente, a apresentacdo de relatorios e

resultados numericos, a devolugao dos recursos utilizados e o recomeco.
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514 Concluséao

Na conclusdo das agdes dos PQVT sdo apresentados os resultados alcancados, fortemente
baseados no nimero de participantes nas atividades oferecidas, reducdo de absenteismo e

relatorios da assisténcia médica e/ou ambulatério da empresa.

As atividades dos PQVT passam por uma avaliacdo da alta administracdo para serem

mantidas ou ndo, dentro do planejamento estratégico da empresa.

A apresentacdo de relatérios dos resultados é fundamentada nos dados fornecidos pelos

prestadores de servigos de assisténcia médica, assessoria esportiva e ergonomia.

Os recursos mobilizados referem-se as praticas de atividades fisicas, promocdo de saude,
alimentacdo saudavel, ergonomia, entre outros. E normalmente ocorrem no clube, academia,
salas de treinamento, restaurante, e areas comuns da empresa. Nesses casos nao sdo
devolvidos nem desmobilizados, pois serdo usados ano a ano. A desmobilizacdo se aplica
apenas para as agOes isoladas, sem repeticdo. Quanto aos profissionais participantes dos
programas retornam as suas atividades ao passo que encerram a participacdo nas acles de
QVT.

Por fim, na conclusdo das acdes dos PQVT avaliam-se as a¢cdes continuas e as isoladas para

serem continuadas no inicio do proximo ano.

5.2 Areas de conhecimento de gestdo de projetos

As areas de conhecimento sdo de comunicacgdo, gerenciamento de riscos, recursos humanos e
aquisicoes.
521 Comunicacao

Quando questionados sobre a comunicagdo nos PQVT houve maior frequéncia nas respostas

sobre os meios usados para a divulgacéo das acoes.
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Para esse fim sdo utilizados os correios eletronicos e a intranet na publicagéo de informagoes
sobre QVT, informar sobre a programacao das atividades oferecidas e estimular a participagdo

dos empregados.

Na divulgacao das atividades e estimulo a participacdo também séo usados banners, cartazes,
folhetos, filmes educativos, revista da empresa, TV com canal interno, e atores para

divulgarem praticas saudaveis de alimentacéo.

5.2.2 Gerenciamento de riscos

Ao serem perguntados sobre a previsao e analise de possiveis riscos nas atividades dos PQVT,
0s gestores entrevistados concordaram que ndo fazem o planejamento, analise e

monitoramento dos riscos.

Alguns desses gestores chegaram a cogitar o cuidado com a integridade dos empregados, e a
preocupacdo com acidentes de trabalho, porém, dentro do formato do PMBoK néo executam

0S processos de gestdo de riscos.

5.2.3 Recursos humanos

O modelo das equipes dos PQVT é multidisciplinar tendo as areas de RH, medicina e
seguranca do trabalho como as de forte atuacdo na gestdo das acdes. As equipes sdo
desenvolvidas e formadas para contribuirem com as atividades de QVT e tem a caracteristica
comum de dedicacdo parcial. Os profissionais sdo, na maior parte, da area de RH e dividem
sua ocupacdo diaria com as atividades dos PQVT. Em apenas duas empresas constatou-se a

existéncia de equipes exclusivas de PQVT.

524 Aquisicdes

Os gestores entrevistados contratam consultorias e assessorias para colaborarem com
implantacdo de atividades esportivas e fisicas, orientacdo nutricional, ergonomia, psicologia,
consultoria financeira e juridica. Também buscam orientacdo para 0 mapeamento e
diagndstico da populagdo a ser assistida, visando focar os PQVT dentro dos objetivos

organizacionais.
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5.3 Programa de qualidade de vida no trabalho

Sao considerados para a discussdo dos resultados desta pesquisa a area gestora dos PQVT, as
acOes BPSO-96 implantadas, os principais instrumentos de defini¢do de conteudo, a formagéo

da equipe, o publico atendido, o orcamento especifico e a base conceitual.

5.3.1 Area gestora do PQVT

Em duas empresas participantes desta pesquisa foi encontrada a area de qualidade de vida sem
vinculo com a area de RH, sendo denominadas de salde do colaborador e salude e qualidade

de vida.

As demais empresas colocam as acGes dos PQVT dentro das atribuicdes da area de RH,

inclusive a gestdo das atividades dos programas.

5.3.2 Acdes desenvolvidas no PQVT

Identificaram-se as acdes conforme a classificacdo BPSO-96 de Limongi-Franca (2004) e a
seguir sdo analisadas.

Acdes bioldgicas

Estdo em maior nimero nas acdes relacionadas as atividades fisicas, esportiva, de promoc¢éo

de salde, e gerenciamento de estresse.

As atividades desenvolvidas pelas empresas sdo variadas e pulverizadas.

Ac0es psicoldgicas

De todas as acgdes identificadas, as agdes psicoldgicas estdo em menor nimero e S&0 menos
encontradas nas iniciativas oferecidas aos empregados. H& maior frequéncia em atendimento
psicologico financiado pela empresa, projeto de preparacdo para aposentadoria e projeto de

apoio psicologico para os funcionarios afastados pelo INSS.
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Acdes sociais

As acdes sociais estdo ligadas a integracdo social, meio ambiente e responsabilidade social,
com atividades como comemoracdes, visitas de familiares a empresa, doagdo de sangue,

campanhas de solidariedade e coleta de lixo seletiva.

Acdes organizacionais

As acdes organizacionais relacionam-se com alguns beneficios diferenciados como o

planejamento financeiro, educacéo de adultos e descontos em supermercados e farmécias.

De todas as a¢0es identificadas procurou-se conhecer aquelas que sdo mais e menos aceitas
pelos participantes dos PQVT, sendo as mais aceitas: atividades esportivas e fisicas e as

menos aceitas estéo as relacionadas aos cuidados com a saude, bem-estar e vacinagao.

5.3.3 Instrumentos de defini¢do de conteudo

As pesquisas de contetdo dos PQVT sdo efetuadas através da pesquisa de clima
organizacional no maior numero de empresas pesquisadas, existindo também as pesquisas de

necessidades e de opinido, de estilo de vida e exames clinicos especificos.

Algumas empresas usam a pesquisa de salarios e beneficios para identificarem quais as
praticas atuais de gestdo de pessoas das empresas concorrentes e adequarem ao seu conjunto
de beneficios.

Esses PQVT focados em préaticas do mercado podem ser considerados pelos empregados e
gestores como superficiais e baseados em modismos ou naquilo que faz sucesso no momento

como Limongi-Franga (2004a) alerta para a forma “marketeira” de alguns programas.

534 Formacéao da equipe do PQVT

A equipe conta com uma variedade de especialistas com dedicagdo parcial como ja
mencionado. Da area de salude foram encontrados médicos, enfermeiros, psicélogos,
nutricionistas, professores de educacdo fisica, fisioterapeutas. E das outras areas héa
engenheiros, administradores, advogados, profissionais de marketing e comunicacéo,

sociblogos e pedagogos.
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Em catorze empresas pesquisadas as equipes contam com até cinco pessoas. Elas sdo
formadas para implantar as agdes de QVT de acordo com o publico alvo da empresa e quando
ndo existe profissional capacitado para determinada atividade, sdo contratados assessorias e

consultorias especializadas.

5.35 Publico atendido

Sao oferecidas a¢fes dos PQVT aos funcionarios, familiares e em algumas empresas, sdo

incluidos os prestadores de servigos.

5.3.6 Orgcamento especifico

Existe uma clara indefinicdo do orgamento especifico para os PQVT analisados. As a¢des séo
pagas com o budget da area de RH fazendo com que haja restricGes orcamentarias e pouca

prioridade para as atividades dos programas.

5.3.7 Base conceitual

Sédo referéncias conceituais a Profa. Dra. Ana Cristina Limongi-Franca com a utilizacdo por

parte das empresas pesquisadas da classificagdo BPSO-96.

Os gestores entrevistados mencionaram ainda os consultores Ricardo de Marchi, Ana Luiza
Cruz e Maria Aparecida Constantino como profissionais que contribuiram para a definicdo e

estruturacdo dos PQVT.

A instituicdo mais citada nas entrevistas foi a ABQV e o reconhecimento da sua contribuicédo
com a divulgacdo dos conceitos sobre qualidade de vida, o fortalecimento dos PQVT nas
empresas associadas e a troca de experiéncias e esclarecimentos de duvidas nos eventos por

ela promovidos.

Também foram ouvidos, nesta pesquisa, 0s profissionais participantes dos PQVT,
considerados como usuarios das acdes oferecidas pelas empresas pesquisadas. E sdo esses

resultados que séo discutidos a seguir.
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5.4 Participantes do PQVT

Os participantes dos PQVT responderam as perguntas especificas ao programa, com questfes
sobre a &rea gestora do PQVT, as a¢des BPSO desenvolvidas, os instrumentos de definigdo de
conteudo, a formacao da equipe do PQVT, o publico atendido, o orcamento especifico e a

base conceitual.

5.4.1 Area gestora do PQVT

Consideram a area de RH como responsavel pelo programa, sem defini-la como gestora.
Houve criticas relacionadas a falta de divulgacao dos resultados das a¢Bes, a comunicagao e a
agenda dos eventos e atividades.

5.4.2 Acdes desenvolvidas no PQVT

As respostas dadas pelos participantes demonstram a existéncia das acGes de acordo com a
classificacdo BPS0-96 de Limongi-Franca (2004a), tendo maior frequéncia nas acdes

bioldgicas e sociais.

5.4.3 Instrumentos de definicdo de contetdo

Os participantes dos PQVT pesquisados declaram n&o existirem pesquisas para definigdo do
conteddo dos programas. Ndo consideram as pesquisas realizadas pelas organizacdes com o

objetivo claro de conhecer as necessidades dos empregados quanto a salde e bem-estar.
Ha relatos que a empresa ndo faz pesquisa para ouvir as solicitagdes dos empregados no que

diz respeito a QVT.

Configura-se uma incoeréncia se comparado as respostas dadas pelos gestores entrevistados,
podendo-se concluir que para os usuarios dos PQVT as pesquisas realizadas ndo se

relacionam com aquilo que desejam ser perguntados.

544 Formacéo da equipe do PQVT

Os participantes relataram a formacéo da equipe dos PQVT por profissionais de RH, medicina

e seguranca do trabalho, assessorias esportivas e outros profissionais de saude.
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545 Publico atendido

Mostraram-se satisfeitos quando a empresa oferece as atividades dos programas aos
empregados e familiares. E reconhecem a importancia de agdes para estimulo a pratica de

atividades fisicas e esportivas junto com esposa, marido e filhos.

5.4.6 Orcamento especifico

Os usuérios dos PQVT pesquisados acreditam que a &rea de RH organiza e financia atividades
oferecidas. Ndo houve duvida quanto a auséncia de orcamento especifico segundo os

participantes dos programas.

547 Base conceitual

Né&o se diagnosticou junto aos participantes dos PQVT os profissionais que contribuem com

conhecimentos tedricos para as empresas pesquisadas.
Identificou-se a colaboracdo de profissionais em eventos e cursos promovidos pela empresa,

sendo a Profa. Dra. Ana Cristina Limongi-Franca a mais citada e a instituicdo foi a ABQV.

A Run & Fun Assessoria Esportiva foi citada como responsavel pela inclusdo de habitos

saudaveis nos empregados participantes das atividades esportivas oferecidas.

O capitulo seguinte traz as conclusdes, limitagdes, contribuicBes e estudos futuros desta
dissertagéo.
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6 CONCLUSOES

Nesse capitulo sdo expostas as conclusGes desta pesquisa, como também, as limitagdes do
trabalho realizado, as contribuigdes e estudos futuros na &rea de gestdo dos programas de
QVT.

6.1 Conclusodes

No processo de elaboracdo desta pesquisa, iniciado com o levantamento bibliografico na
procura de inter-relagdes entre as disciplinas de gestdo de projetos e programas de qualidade
de vida no trabalho até chegar a execucdo da pesquisa de campo e analise dos resultados,
todas essas etapas ajudaram a entender e conhecer como esses programas estdo sendo geridos

hoje nas organizacoes.

O objetivo principal desta pesquisa foi analisar como os PQVT sdo gerenciados nas
organizacOes de acordo com 0s processos de gestdo de projetos considerando a preparacéo,
estruturacdo, execucdo e conclusdo associados as areas de conhecimento formadas pela

comunicagdo, gerenciamento de riscos, recursos humanos e aquisigoes.

Uma das conclusdes esta na pouca aplicacdo da gestdo de projetos nos PQVT analisados nesta
pesquisa. Ha a presenca de alguns processos, todavia ndo se percebe uma metodologia
definida e implantada para gerenciar tanto o programa como um todo como as suas atividades
e fases. Percebe-se a necessidade de definicdo dos processos para gerenciar a implantacéo das
acoes e iniciativas dos programas de qualidade de vida no trabalho levando em consideracéo a

estrutura e as estratégias de cada organizacéo.

As éareas de conhecimento analisadas estdo mais presentes quando investigadas a
comunicacdo durante o desenvolvimento das acdes dos PQVT, como estimulo e informacao
aos participantes e falta de maior divulgacdo quanto aos resultados alcangados pelos

programas para a alta dire¢éo e para os empregados envolvidos.

O gerenciamento de riscos esta diretamente ligado a ameaca de acidentes de trabalho

envolvendo as atividades, como por exemplo: caminhada e corrida, ginastica laboral e
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promoc¢do de eventos no clube ou academia das empresas. H& acentuada preocupacdo em
preservar a integridade fisica dos empregados.

Os recursos humanos dizem respeito aos profissionais envolvidos no desenvolvimento e
implantacdo das acdes de qualidade de vida no trabalho com dedicacgéo parcial e membros da

equipe multidisciplinar.

As aquisicdes sdo reconhecidas pela contratacdo de consultorias e assessorias especializadas
em atividades fisicas, esportivas, orientacdo nutricional, psicologica, aconselhamento
financeiro e juridico, e ergonomia. As empresas prestadoras de servicos tém um papel
importante na conducédo das acdes de QVT e na producdo de relatdrios especificos para a area
de RH.

Os objetivos secundarios encontrados nesta pesquisa sdo: em primeiro lugar, o
reconhecimento das a¢des bioldgicas, psicoldgicas, sociais e organizacionais que fazem parte
dos programas pesquisados. Analisadas as acOGes desenvolvidas pelas empresas foram
identificadas acBes bioldgicas em maior nUmero e com maior aceitacdo por parte dos
empregados e as agdes sociais na promogdo de comemoragdes e eventos de incentivo ao
convivio dos funcionarios em eventos fora do horério de trabalho. As a¢Bes sociais também

englobam esfor¢os de preservacdo do meio ambiente e acGes solidarias.

Em segundo lugar esta a identificacdo dos gestores e as equipes dos PQVT. Essas equipes sao
gerenciadas pelo gerente de RH e tem por caracteristica marcante terem nimero reduzido de

profissionais e serem multidisciplinares como ja mencionado.

Constatou-se, em terceiro lugar, a aplicacdo da pesquisa de clima organizacional para definir
o contetdo dos PQVT e colher opinides dos empregados. Também foram observados o uso de
outros instrumentos de coleta de informacOes, tais como: pesquisas de necessidades, de
opinido e de estilo de vida, exames clinicos especificos, contudo sdo encontrados com menor

frequéncia nas empresas.

Em quarto e ultimo lugar, esta a definicdo do publico atendido pelas empresas sendo 0s
empregados e familiares os mais beneficiados pelos PQVT nas organiza¢Ges. Notou-se um
movimento ainda inicial de envolvimento dos profissionais terceirizados e a comunidade em

algumas iniciativas desses programas.
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6.2 LimitacOes

Ao iniciar esta pesquisa observou-se a auséncia de publicagdes académicas que reunissem as
disciplinas de gestdo de projetos e programas de qualidade de vida no trabalho, tendo como
primeira limitacdo a falta de pardmetros de comparacdo com o0s estudos e investigacdes

anteriores.

A metodologia de pesquisa qualitativa e exploratdria baseada em estudos de casos multiplos
também se configurou como limitacdo devido a impossibilidade de generalizacbes dos

resultados obtidos.

Além do método de pesquisa, observou-se que cada empresa pesquisada possui seu préprio
PQVT com acGes empreendidas de acordo com a estratégia organizacional, contribuindo para

a auséncia de particularizagdes.

Outro aspecto identificado diz respeito ao numero de empresas pesquisadas representado uma
amostra do universo de organizacGes que implantam e gerenciam seus PQVT, havendo mais

possibilidades de investigacfes em estudos futuros.

6.3 Contribuicdes e estudos futuros

Ressalta-se como principal contribuicdo desta pesquisa a analise critica dos PQVT
implantados nas empresas pesquisadas e a investigacdo da pratica de metodologia de gestdo
de projetos, antes ndo estudadas em pesquisas anteriores.

Aos gestores dos PQVT pretende-se colaborar para o amadurecimento da gestdo de projetos
na area de RH e contribuir para consolidar os resultados quantitativos e qualitativos desses

programas.

Com relacdo aos resultados apresentados e no desdobramento de novas pesquisas, pode-se
ingressar no estudo das praticas de gestdo dos PQVT e as equipes multidisciplinares bastante

utilizadas em administracéo de projetos.
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Outro aspecto observado € a auséncia de um modelo para mensuracdo dos resultados das
acOes dos PQVT, podendo, dessa forma, estimular novas pesquisas nas areas e QVT e gestdo
de projetos, devido a existéncia de ferramentas e aplicativos capazes de quantificar os
resultados dos projetos e contribuir no controle das atividades e alcance dos objetivos

definidos.
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APENDICE A - Protocolo do estudo de caso

INSTITUICAO: Universidade de Sao Paulo — USP
Faculdade de Economia e Administracdo

MESTRANDA: Maria Ldcia Granja Coutinho

ORIENTADORA: Profa. Dra. Ana Cristina Limongi-Franca

1. PLANEJAMENTO INICIAL:
- Agendamento das entrevistas: 02 de Marco a 30 de Abril de 2009.
- Contato: gestores de PQVT.

- Roteiro da Entrevista e objetivos esperados: (Apéndice B)

2. INFORMACOES GERAIS:
a. Informacdes coletadas em Revistas e Jornais sobre acGes de PQVT das empresas que
irdo participar da pesquisa;
b. Aquisigdo de material fornecido pela propria empresa sobre PQVT;
c. Informacdes nos sites das empresas que irdo participar da pesquisa.

3.PROCEDIMENTOS DE CAMPO:
a. Carta de apresentacao para gestor (a) do PQVT (Anexo C);
b. Modelo carta de autorizagdo para divulgacdo dos resultados da pesquisa (ndo
utilizado).

4. RELATORIO DO ESTUDO DE CASO:

Transcrigdo e analise das entrevistas, dos documentos e informacdes coletados nas entrevistas
realizadas e nos sites das empresas para compor a dissertacao.
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APENDICE B - Roteiro da entrevista e objetivos esperados

- Até 1000 ()

-de 1.001a2.000 ( )
-de 2.001a4.000 ( )
-de 4.001a7.000 ( )
- Acima de 7.000 ( )

Perguntas Obijetivo (s) esperado (s)
1. DADOS DO (A) RESPONDENTE
1.1. Nome Completo
1.2. Enderego - coleta dos dados cadastrais do (a)
1.3. Telefone respondente e da empresa pesquisada.
1.4, E-mail
1.5. Nome da empresa
1.6. Tamanho da empresa (faturamento 2008)
1.7. Cargo/fungdo
1.8. Departamento
2. DADOS DA EMPRESA
2.1. Ndmero de funcionarios: - identificar porte da empresa.

no Trabalho:
-AES5 ()
-de6all ()
-del11a15 ()
-de16a20 ()
-Acimade 20 ( )

2.2. Namero de membros da equipe do Programa de Qualidade de Vida

- definir o tamanho da equipe do
PQVT
- dimensionar o PQVT

2.3. Ramo de atividade da empresa:
- Servigos ()

- Industria ( )

- Orgéo Pablico ()

- Financeira ( )

- Telecomunicag8es/Tecnologia ( )

- Outro:

- conhecer a atividade principal da
empresa.

3.

DADOS DO (A) GESTOR (A) DO PQVT

3.1.  Sexo: Feminino ( )

Masculino ( )

- identificar género do (a) entrevistado

().

- Superior Completo — Curso:
- P6s-Graduagéo — Lato Sensu — Curso:

- Outros:

3.2. Escolaridade do (a) Gestor (a) do PQVT:

- P6s-Graduagéo — Strictu Sensu — Curso:

- identificar o nivel de escolaridade do
(a) gestor (a) do PQVT.

3.3. Curso de Gestéo de Projeto:
- Entidade:
- Carga horéria:

- conhecer a atual formagéo do (a)
gestor (a) do PQVT em relacdo a
metodologia de gestdo de projetos.

-Até2anos ( )
-de3ab5anos ()
-de6a8anos ()

- Acima de 8 anos ( )

3.4. Tempo de atuagéo na gestao do PQVT:

- definir tempo de experiéncia na
funcéo.

DADOS DO PQVT

4.1. Ano de Implantagéao:

- definir a maturidade dos PQVT das
empresas pesquisadas.

- Medicina Ocupacional ( )

-RH ()

- Administragdo Geral ( )

- RH e Medicina Ocupacional ( )
- Gestdo de Projetos ( )

- Qutras areas

4.2. Area da empresa que gerencia 0 PQVT:

- pesquisar a area responsavel pela
gestdo do PQVT.
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4.3. Publico alvo do PQVT:

- Funcionarios ( )

- Funcionarios e familiares ( )

- Funcionérios, familiares e terceiros ( )

- Funcionérios, familiares e comunidade ( )

- investigar a abrangéncia do PQVT
quanto a participagdo dos empregados,
familiares e terceiros.

4.4. Instrumentos utilizados para definir o contetido do programa:
- Pesquisa de clima Organizacional ( )

- Levantamento de necessidades ( )

- Pesquisa de Estilo de Vida ( )

- Exames Clinicos ( )

- Outros:

- levantar informag6es com relacéo ao
método de defini¢do das agdes e
praticas do PQVT.

4.5. Membros da equipe do PQVT:
- Médico do trabalho ( )

- Profissionais de RH ( )

- Educacdo fisica ( )

- Fisioterapia ()

- Nutricionista ( )

- Assistente Social ()

- Comunicacéo e Marketing ( )
- Seguranca do trabalho ( )

- Engenheiro ()

- Salde ()

- Enfermagem ()

- Pedagogia ( )

- Outros:

- relacionar os principais profissionais
que fazem parte do PQVT.

4.6. Quais as praticas adotadas em QVT. Detalhar cada uma com as
acOes especificas:

- AcOes de alimentagdo:

- Promogdo de saude:

- Integracédo Social:

- Atividades Fisicas:

- Dependéncia Quimica:

- Gerenciamento do stress:

- Planejamento Financeiro:

- Ergonomia:

- Doencas Sexualmente Transmissiveis:

- Responsabilidade Social:

- Assisténcia Psicologica:

- AcOes para a Terceira Idade:

- Meio ambiente:

- Convénios com descontos em farmacias, supermercados:

- Ac0es de seguranca do trabalho:

- Apoio do INSS a funcionario afastado:

- Educacdo para adultos:

- Outros:

- buscar as acdes e praticas mais
adotadas pelos PQVT.

- definir as agles e préaticas que
formam os PQVT das empresas
pesquisadas com base nos indicadores
BPSO-96.

4.7. Qual foi a base conceitual do PQVT adotada?

- levantar quem foram os autores ou
profissionais que influenciaram ou
serviram como base conceitual para o
PQVT.

5. GESTAO DO PQVT

5.1. PREPARACAO

5.1.1. Como surgiu a idéia do PQVT?

- conhecer, de acordo com a fase de
preparagdo a idéia inicial.

Perguntas

Objetivo (s) esperado (s)

5.1.2. Quem fez parte do inicio, incentivou ou patrocinou? Ou foi aquela
pessoa muito importante para o pontapé inicial?

- saber quem foi o patrocinador
(sponsor) do PQVT das empresas
pesquisadas.

5.1.3. Houve um planejamento de investimento inicial? Quem pagou?
Quanto foi?

- reconhecer se houve a preocupagao
com uma das variaveis criticas, 0
custo.
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5.2. DEFINICAO DO PROGRAMA

5.2.1. Ap6s a idéia inicial, quais foram os préximos passos para a
defini¢do do programa?

- indagar quanto ao planejamento das
acOes e tamanho do PQVT.

5.2.2. A direcdo da empresa considerou a idéia do PQVT necessaria?

- analisar o apoio da alta direcdo em
relacdo ao PQVT.

5.2.3. Quem fez parte da equipe de implanta¢do?

- saber quando e quem comegou 0
PQVT.

5.2.4. O Plano definido para o PQVT levou em consideracdo os demais
projetos da empresa, tanto na area de RH como nas demais areas?
(Portfélio/Visdo estratégica)

- ver a relagéo entre 0 PQVT e 0s
demais projetos de RH ou néo.

5.2.5. Houve integrag¢éo do PQVT com outros programas/projetos?

- obter informagdes quanto a relacdo
de colaboragdo do PQVT com outros
projetos da empresa.

5.3. DEFINICAO DAS ATIVIDADES, PRAZOS

E CUSTOS

5.3.1. Qual o publico que foi atendido em primeiro lugar? Por qué?
Quantas pessoas?

- pesquisar quais foram os primeiros
funcionérios que participaram do
PQVT e o porqué da escolha.

5.3.2. Qual a primeira a¢do implantada e sua avaliagdo?

- identificar a acdo ou prética que deu
inicio ao PQVT.

5.3.3. Quais as atividades/a¢des consideradas relevantes para o inicio do
programa?

- levantar as a¢des que inicialmente
foram planejadas.

5.3.4. Houve preocupacdo com prazos e custos? Quais o0s planos
definidos para isso e as ferramentas de controle e acompanhamento
usadas?

- examinar se houve preocupagdo com
as variaveis criticas do prazo e do
custo.

- repetir a pergunta para comparar com
a informacdo do item 5.1.3.

5.4. ESTRUTURACAO

54.1. Com as atividades e acdes definidas, quais foram as
areas/departamentos da organizacgéo que colaboraram com PQVT?

- determinar a utilizacdo dos recursos
da empresa.

5.4.2. E hoje, quem faz parte da equipe de PQVT?

- conhecer a atual estrutura da equipe
de PQVT.

5.4.3. Quais os recursos alocados para o PQVT? (Salas, equipamentos,
espagos para eventos e atividades fisicas...)

- levantar quais recursos sdo usados
pelo PQVT.

5.4.4. Desde que comegou, 0 PQVT aumentou o nimero de acles e a sua
abrangéncia atendendo mais pessoas?

- consolidar as informaces anteriores.

5.4.5. Quais as atividades mais aceitas ou com maior adesao?

- conhecer as praticas de QVT mais
aceitas pelas empresas pesquisadas.

5.5. EXECUCAQO E CONTROLE

5.5.1. Quais as outras acdes vieram em seguida a implantacdo?

- levantar a evolugdo do PQVT.

5.5.2. Algumas empresas fazem a coordenagdo das agbes de QVT,
monitorando 0s sucessos e insucessos. Como € feito esse
acompanhamento na (nome da empresa)?

-conhecer as praticas de controle da
empresa pesquisada.

5.5.3. A cada acdo que serd implantada, é realizado um planejamento
detalhado? Qual metodologia de projetos, se existente, é utilizada pela
(nome da empresa)?

- identificar a metodologia de gestéo
de projetos usada.

5.5.4. As acbes de QVT sdo acompanhadas e corrigidas durante sua
execucdo/implantagdo? Se sim, como? Se ndo, quando sdo tomadas
medidas corretivas?

- conhecer os métodos de correcdo de
etapas/fases do projeto.

- analisar o controle do progresso do
PQVT.

5.5.5. E realizada uma avaliacio dos resultados esperados com o
alcancado das agdes de QVT? Como?

- comparar o planejado com o
realizado.

- identificar a utilizacdo de controle e
acompanhamento dos objetivos
estratégicos do PQVT.
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5.5.6. Existe uma base de dados com as ag¢des de QVT e seus historicos?

- conhecer as principais praticas de
reunido/armazenamento da historio da
empresa e do PQVT.

5.5.7. Os insucessos também sao registrados? (Licoes aprendidas)

- identificar quais sdo as praticas
usadas para o uso do conceito das
Licdes Aprendidas.

- recursos para armazenar o historico
do PQVT.

5.5.8. Supondo que a (nome da empresa) precisasse cortar verba do
PQVT. E vocé tivesse que escolher as 3 principais a¢fes que deveriam
ser continuadas. Quais escolheriam?

- reunir as a¢des consideradas mais
importantes ou essenciais das
empresas pesquisadas.

5.5.9. Os erros sao lices para as agdes de QVT que serdo repetidas no
proximo ano?

- analisar se a empresa utiliza o
conceito de ligdes aprendidas.

5.6. CONCLUSAO DAS ACOES DE QVT

5.6.1. Quais os relatorios sdo apresentados, para quem e em qual
periodicidade, dos resultados do PQVT?

- elucidar o uso de relatorio de
conclusdo das agbes de QVT.

5.6.2. Quais ac¢des de QVT sdo continuas e quais sdo isoladas?

- determinar as atividades continuas e
as isoladas.

5.6.3. Se vocé tivesse que definir um PQVT
ideal, o que teria nele?

- saber quais as a¢des de QVT séo
valiosas ou imprescindiveis para 0s
gestores.

5.6.4. Como estd o PQVT hoje:

- Numero de funcionarios participantes:
- Atividades mais aceitas.Quais?

- Atividades menos aceitas. Quais?

- buscar informagdes atualizadas do
PQVT.

5.6.5. Qual 0 orgamento anual para as acdes do PQVT? E especifico para
0 PQVT? Se ndo, quem paga as despesas e investimentos?

- identificar o grau de importancia e
comprometimento da empresa
pesquisada em relagdo ao investimento
para o PQVT.

6. AREAS DE CONHECIMENTO DE GESTAO DE PROJETOS

6.1. COMUNICACAO

6.1.1. Como foi divulgado o PQVT dentro e fora da empresa?

- determinar os recursos de
comunicagdo usados para informar e
levar a participacdo dos empregados.

6.1.2. Quais recursos sdo usados para levar as informages aos
participantes? (Jornal da empresa, internet, intranet, cartazes, etc)

- definir os recursos usados na
informacé&o.

6.2. GERENCIAMENTO DE RISCOS

6.2.1. Houve identificacdo dos riscos? Como?

- analisar os riscos mais frequentes
citados pelas empresas pesquisadas.

6.3. RECURSOS HUMANOS

6.3.1. Como a equipe de PQVT foi gerenciada desde o inicio?

- conhecer os modelos de gestdo das
equipes dos PQVT.

6.4. AQUISICOES

6.4.1. Foram contratadas consultorias especializadas para colaborarem
no PQVT?

- determinar a participacéo de
profissionais externos.

FONTE: Elaborado pela pesquisadora, 2009.
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APENDICE C - Questionario enviado por e-mail
PESQUISA SOBRE GESTAO DE PROGRAMA DE QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Este é 0 questionario de uma pesquisa sobre Gestdo de Programa de Qualidade de Vida no Trabalho.
Sua participacao é bem vinda. Em caso de davida, entre em contato com a responsavel: Maria Llcia
Granja Coutinho — Programa de Pds-Graduacdo da Faculdade de Economia, Administracédo e
Contabilidade — FEA da Universidade de S&o Paulo — USP.

E-mail: luciagranja@usp.br

Fone: (11) 5090-0482

1. DADOS DO RESPONDENTE

1.1. Nome completo

1.2. Endereco

1.3. Telefone 1.4. E-mail

1.5. Nome da empresa

1.6. Tamanho da Empresa (Faturamento aproximado em 2008)

1.7. Cargo/fun¢do na empresa: 1.8. Departamento:

2. DADOS DA EMPRESA

2.1. Nimero de funcionarios:
- Até 1000 ( )

-de 1.001a2.000 ( )

-de 2.00124.000 ( )

-de 4.001a7.000 ( )

- Acimade 7.000 ( )

2.2. Numero de membros da equipe do Programa de Qualidade de Vida no Trabalho - PQVT:
-Até5 ()

-de6alld ()

-del1lail5 ()

-del16a20 ()

- Acimade 20 ( )

2.3. Ramo de atividade da empresa:
- Servicos ()

- Industria ( )

- Orgéo Pblico ( )

- Financeira ( )

- Telecomunicagdes/Tecnologia ( )

- Outro:

3. DADOS DO (A) GESTOR (A) DO PQVT

3.1. Sexo: Masculino ( ) Feminino ( )

3.2. Escolaridade do (a) Gestor (a) do | Curso:
PQVT:

- Superior Completo:
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- Pés-Graduacéo — Lato Sensu: Curso:

- Poés-Graduagao — Strictu Sensu: Curso:

- Outros: Curso:

3.3. Curso de Gestéo de Projeto: Carga horaria:
Entidade:

3.4. Tempo de atuacdo na gestdo do PQVT:
-Até 2anos ()

-de3a5anos ()

-de6a8anos ()

- Acimade 8 anos ( )

4. DADOS DO PQVT

4.1. Ano de Implantacéo:

4.2. Marque um X na &rea da empresa que gerencia o PQVT:
- Medicina Ocupacional ( )

-RH ()

- Administracéo Geral ( )

- RH e Medicina Ocupacional ( )

- Gestdo de Projetos ()

- Outras areas:

4.3. Qual o Publico atendido pelo PQVT da sua empresa:

- Funcionérios ( )

- Funcionérios e familiares ()

- Funcionérios, familiares e terceiros ( )

- Funcionérios, familiares e comunidade ( )

4.4. Qual (is) Instrumento (s) utilizado (s) para definir o contetdo do programa:

- Pesquisa de clima Organizacional ( )
- Levantamento de necessidades ( )

- Pesquisa de Estilo de Vida ()

- Exames Clinicos ( )

- Outros:
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4.5. Membros da equipe do PQVT: (Citar a quantidade de pessoas de cada especialidade)

- Médico do trabalho ( )

- Profissionais de RH ( )

- Educacdo fisica ( )

- Fisioterapia ( )

- Nutricionista ( )

- Assistente Social ( )

- Comunicacédo e Marketing ( )
- Seguranca do trabalho (' )
- Engenheiro ( )

- Saude ()

- Enfermagem ( )

- Pedagogia ( )

- Outros:

4.6. Abaixo detalhe quais as A¢des ou Praticas sdo adotadas no PQVT da sua empresa. Para cada tipo
de agdo do PQVT cite as atividades especificas.

TIPOS DE ACOES PQVT ACOES DESENVOLVIDAS NA EMPRESA

- Ac0es de alimentacéo:

- Promocéo de salde:

- Integragdo Social:

- Atividades Fisicas:

- Dependéncia Quimica:

- Gerenciamento do stress:

- Planejamento Financeiro:

- Ergonomia:

- Doencgas Sexualmente Transmissiveis:

- Responsabilidade Social:

- Assisténcia Psicol6gica:

- Acles para a Terceira Idade:

- Meio ambiente:

- Convénios com descontos em farmacias,
supermercados.

- Acles de seguranca do trabalho:
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- Apoio aos funcionarios afastados pelo
INSS:

- Educacéo para adultos:

- Outros:

4.7. Qual (is) especialista (s), autor (es), ou consultor(es) externo (s) influenciou (aram) a base
conceitual do PQVT adotada pela empresa?

5. GESTAO DO PQVT

5.1. PREPARACAO/PLANEJAMENTO DO PQVT

5.1.1 Como surgiu a idéia do PQVT?

5.1.2. Quem fez parte do inicio, incentivou ou patrocinou? Ou foi aquela pessoa muito importante
para o pontapé inicial? (SE POSSIVEL, CITAR CARGO E DEPARTAMENTO DO
PROFISSIONAL INDICADO)

5.1.3 Houve um planejamento de investimento inicial? Quem pagou? Quanto foi?

5.2. DEFINICAO DO PQVT

5.2.1. Ap0s a idéia inicial, quais foram os préximos passos para a definicdo do programa?

5.2.2. A dire¢do da empresa considerou a idéia do PQVT necessaria? Por qué?

5.2.3. Quem fez parte da equipe de implantagdo? (Citar por profissdes)

5.2.4. O Plano definido para o PQVT levou em consideracdo os demais projetos da empresa, tanto na
area de RH como nas demais areas?

5.2.5. Houve integragdo do PQVT com outros programas/projetos? Como?

5.3. DEFINICAO DAS ATIVIDADES, PRAZOS E CUSTOS

5.3.1. Qual o publico que foi atendido em primeiro lugar? Quantas pessoas?

5.3.2. Qual a primeira acdo implantada e sua avaliacéo?

5.3.3. Quais as atividades/agdes consideradas relevantes para o inicio do programa?

5.3.4. Houve preocupacéo com prazos e custos? Quais os planos definidos para isso e as ferramentas
de controle e acompanhamento usadas? Inclusive softwares e aplicativos de controle e
acompanhamento de informacdes.

5.4. ESTRUTURACAO DO PQVT

5.4.1. Com as atividades e ac¢Oes definidas, quais foram as areas/departamentos da organizacéo que
colaboraram com PQVT?
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5.4.2. E hoje, quem faz parte da equipe de PQVT?

5.4.3. Quais os recursos alocados para o PQVT? (Salas, equipamentos, espacos para eventos e
atividades fisicas...)

5.4.4. Desde que comegou, 0 PQVT aumentou o namero de ac¢des e a sua abrangéncia atendendo mais
pessoas?

5.4.5. Quais as atividades mais aceitas ou com maior adesdo?

5.5. EXECUCAO E CONTROLE DAS ACOES DE PQVT

5.5.1. Quais as outras ac¢Bes vieram em seguida a implantacéo?

5.5.2. Algumas empresas fazem a coordenacéo das a¢des de QVT, monitorando 0s sucessos e
insucessos. Como ¢ feito esse acompanhamento na sua empresa?

5.5.3. A cada ac¢do que serd implantada, é realizado um planejamento detalhado? Qual metodologia de
projetos, se existente, € utilizada por sua empresa?

5.5.4. As agdes de QVT sdo acompanhadas e corrigidas durante sua execucao/implantacdo? Se sim,
como?

Se ndo, quando sdo tomadas medidas corretivas?

5.5.5.E realizada uma avaliagdo dos resultados esperados com o alcangado das a¢des de QVT? Como?

5.5.6. Existe uma base de dados com as a¢Bes de QVT e seus histéricos?

5.5.7. Os insucessos também sao registrados?

5.5.8. Supondo que a empresa precisasse cortar verba do PQVT. E vocé tivesse que escolher as 3
principais a¢cdes que deveriam ser continuadas. Quais escolheriam? Por qué?

5.5.9. Os erros sdo licdes para as a¢des de QVT que serdo repetidas no proximo ano?

5.6. CONCLUSAO DAS ACOES DE QVT

5.6.1. Quais os relatorios sdo apresentados, para quem e em qual periodicidade, dos resultados do
PQVT?
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5.6.2. Quais ac¢les de QVT sdo continuas (repetidas a cada ano) e quais sao isoladas (diferentes a cada
ano)?

5.6.3. Se vocé tivesse que definir um PQVT ideal, quais as principais a¢des e atividades deveriam ter
nele?

5.6.4. Como estd 0 PQVT hoje:

- Numero de funcionarios que participam do PQVT:

- As 3 (trés) Atividades mais aceitas.

- As 3 (trés) Atividades menos aceitas.

5.6.5. Qual o orcamento anual para as acdes do PQVT hoje? E especifico para o PQVT? Se nio,
quem paga as despesas e investimentos?

6. AREAS DE CONHECIMENTO DE GESTAO DE PROJETOS

6.1. COMUNICACAO

6.1.1. Como foi divulgado o PQVT dentro e fora da empresa?

6.1.2. Quais recursos sdo usados para levar as informacdes aos participantes? (Jornal da empresa,
internet, intranet, cartazes, etc)

6.2. RISCO

6.2.1. Houve identificagédo dos riscos? Como?

6.3. RECURSOS HUMANOS

6.3.1. Como a equipe de PQVT foi gerenciada desde o inicio?

6.4. AQUISICOES

6.4.1. Foram contratadas consultorias especializadas para colaborarem no PQVT? Qual?

Comentarios:

Sao Paulo,’ de de 2009.
HORA INICIO:
HORA FIM:
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APENDICE D - Carta de apresentacéo para gestor (a) do PQVT.

Universidade de Sdo Paulo
Faculdade de Economia, Administracédo e Contabilidade
Programa de Pés-Graduacdo em Administracao

Carta de Apresentacdo para Gestor (a) do PQVT

Esta pesquisa tem o objetivo de identificar Como o Programa de Qualidade de Vida no Trabalho -
PQVT dessa empresa foi iniciado e quais as principais a¢des implantadas até 0 momento.

Estamos através da Universidade de S8o Paulo - USP e a Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade - FEA, sob orientacdo da Profa. Dra. Ana Cristina Limongi-Franca, realizando esta
pesquisa com o objetivo de acrescentar a dissertacdo, que ira estudar a Gestdo dos PQVT, quais 0s
desafios e conquistas que as empresas a serem pesquisadas conheceram ao implantarem esse programa.

Os Programas de Qualidade de Vida no Trabalho sdo uma realidade cada vez mais presente nas
empresas que se preocupam com o bem-estar dos seus empregados. Dessa forma, a pesquisa que esta
sendo realizada tem o interesse em colaborar tanto para a comunidade académica quanto para as
organizacOes que desenvolvem seus programas e buscam novas formas de atender as necessidades dos
seus profissionais.

As informacGes que serdo colhidas na entrevista serdo usadas para fins académicos. Para isso, serd
necessaria a autorizagdo por parte da empresa pesquisada permitindo a sua divulgacao na dissertagdo em
desenvolvimento (Gestdo dos Programas de Qualidade de Vida no Trabalho).

A entrevista serd transcrita e enviada para a apreciacdo do (a) entrevistado (a) e apds a aprovagdo fard
parte do contedo pesquisado para o trabalho académico.

Caso haja interesse por parte da organizagdo em obter o resultado da pesquisa disponibilizaremos uma
copia eletronica da dissertagéo.

A contribuicdo das corporagdes para os estudos académicos fortalece a intengdo dos pesquisadores em
ligar os temas relevantes das universidades com as indagacfes e descobertas do dia a dia das
organizagoes.

Agradecemos pela colaboragdo em disponibilizar seu tempo e sua atencgdo, e estamos a sua disposi¢do
para quaisquer davidas ou sugestdes.

Profa. Dra. Ana Cristina Limongi-Franca Maria Lucia Granja Coutinho

climongi@usp.br luciagranja@usp.br

(11) 3091-5908 (11) 5090-0482
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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