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RESUMO

Esta pesquisa visou analisar a relagéo entre indicador de desempenho de equipes e
a percepcao coletiva dos servidores sobre a qualidade de vida no trabalho (QVT) em
uma entidade da Administracdo Publica Federal, identificando-se, também, as
representacdes que os servidores fazem de seu contexto de trabalho. O referencial
tedrico adotado centrou-se na Ergonomia da Atividade. O instrumento utilizado na
pesquisa de delineamento quantitativo foi a Escala de Avaliacdo do Contexto de
Trabalho (EACT). Participaram do estudo 76 servidores administrativos em exercicio
em alguma Agéncia da Previdéncia Social (APS) do Distrito Federal (DF). Realizou-
se andlise estatistica descritiva, calculando-se média, desvio-padrdo e analise
estatistica inferencial, calculando-se o coeficiente de correlacéo linear de Pearson. A
andlise descritiva apontou que, globalmente, as APS do DF encontram-se em
situacdo grave, indicando forte risco de adoecimento dos servidores e alta tendéncia
em comprometer a qualidade dos servicos publicos prestados. O fator mais grave foi
Organizacdo do Trabalho, seguido pelas Condi¢cbes de Trabalho e Relacbes
Socioprofissionais de Trabalho. A andlise inferencial apontou uma forte correlacéo
entre a percepcdo global de QVT e o indicador de desempenho avaliado. Em
relacéo aos fatores da EACT, observou-se uma fraca correlacdo entre condi¢des de
trabalho e indicador de desempenho, correlagdo moderada entre organizacdo do
trabalho e indicador de desempenho e correlagcdo forte entre relacdes
socioprofissionais de trabalho e indicador de desempenho. Esses resultados indicam
rumos para se pensar na possibilidade de se conjugar produtividade e bem-estar.
Indicam, sobretudo, a coeréncia em se desenvolver politicas de gestdo de pessoas e
de gestdo do trabalho que tenham como horizonte a produtividade saudavel,
buscando-se o alinhamento entre a produtividade das equipes e o bem-estar dos
servidores.

Palavras-chave: Produtividade Saudavel; Desempenho de Equipes, Qualidade de
Vida no Trabalho, Atendimento ao Publico; Gestdo de Pessoas.



ABSTRACT

This research aimed to analyze the relationship between the performance indicator of
teams and the collective perception of the workers about the Quality of Life at Work
(QLW) in an entity of the Federal Public Administration, also by identifying the
representations that the workers do their job context. The theoretical approach
focused on Ergonomics of Activity. The instrument used in quantitative research
design was the Scale of Assessment Work Context (SAWC). The study included 76
administrative employees that work in Agencies of Social Security (ASS) of the
Distrito Federal (DF). It was realized a descriptive statistical analysis, calculating the
mean, standard deviation and inferential statistical analysis, calculating the linear
correlation coefficient of Pearson. The descriptive analysis showed that, overall, the
ASS DF are in serious condition with a high risk of illness among workers and
tendency to compromise the quality of public service. The most serious factor was
Labour Organisation, followed by socio-professional Working Conditions and Labour
Relations. The inferential analysis showed a strong correlation between the overall
perception of QLW and performance indicator assessed. In relation at SAWC factors,
there was a weak correlation between working conditions and performance indicator,
moderate correlation between working organization and performance indicator and
strong correlation between socio-professional working relationships and performance
indicator. These results suggest directions to think about the possibility to combine
productivity and well-being. Indicate, above all, consistency in developing policies for
people management and work management that have as a goal the healthy
productivity, seeking alignment between team productivity and the welfare of the
workers.

Keywords: Healthy Productivity; Performance Team, Quality of Life at Work, Public
Service; People Management.
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1. INTRODUCAO
1.1. Contextualizacédo do tema

O cenério contemporaneo do mundo do trabalho tem sofrido mudancas
recorrentes desde o final da década de sessenta do século passado. E nesse
periodo que se iniciava um processo de reestruturacdo produtiva como forma de
superar a crise no sistema produtivo ancorado no modelo taylorista-fordista.

A busca desenfreada por produtividade, acirrada pela competitividade do
mercado provocada pelos novos padrdoes de acumulacdo do capital tem, por vezes,
tornada precéria a saude do trabalhador.

A Administracdo Publica brasileira também foi marcada por um movimento
que se propds a moderniza-la, torna-la mais agil, eficaz e efetiva. Apesar dos
beneficios que as praticas gerenciais sdo capazes de oferecer aos cidadaos
brasileiros, em termos de melhoria dos servicos prestados, 0s investimentos
necessarios a esse nivel de entrega parece ndo terem sido suficientemente
empregados em muitos 6rgaos/entidades da Administracéo Publica.

Para Zanini et al. (2004), o novo modelo passa a exigir um trabalhador
polivalente e dedicado de forma exigente para cumprir metas de producédo, mas em
contrapartida, ndo |lhe foi dada formacdo adequada permanente e nem estrutura
suficiente para dar conta do trabalho, com recursos materiais, fisicos e humanos.

Analisar as consequéncias do modo como tem sido aplicado esse modelo de
gestdo para a saude do servidor €, em ultima medida, atentar-se para os reflexos na
prestacdo do servico ao publico. Como afirmam Siqueira e Mendes (2009), ndo se
pretende ignorar a necessidade de maior eficiéncia e eficacia na prestacdo dos
servigos publicos, contudo é preciso compatibiliza-lo com o bem-estar do servidor, a
fim de se superar a dicotomia entre produtividade e saude.

Obter uma produtividade saudavel, nos termos de Ferreira (2012), é um
desafio cada vez mais urgente para as organizagbes. Conciliar bem-estar dos
trabalhadores e eficiéncia e eficacia dos processos produtivos deve se constituir
uma premissa organizacional da atualidade.

A possivel relagdo de didlogo entre esses dois temas, desempenho e
qualidade de vida no trabalho, com a area de gestdo de pessoas parece ser

evidente. Conforme Coelho Jr. (2009), a gestédo de pessoas deve se aproximar do
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individuo que executa o trabalho, e verificar o impacto de suas acbes para o
desempenho deste. Essa orientacdo também € pertinente a este estudo.

1.2. Problematizacéao

Estudos da é&rea de psicologia organizacional e do trabalho definem
desempenho como o empenho do individuo em acdes relacionadas ao cumprimento
de objetivos e metas de trabalho (COELHO Jr., 2009). Apesar do enfoque individual
no alcance do desempenho das abordagens tradicionais, caracteristicas do contexto
organizacional passam a ser consideradas nas investigagdes do desempenho.

Ademais, para que haja correspondéncia entre aquilo que lhe é esperado no
desempenho do cargo e o desempenho real manifestado, individuos e grupos
precisam de apoio e suporte material, psicossocial, financeiro, etc (COELHO Jr.,
2009).

Mais recentemente, alguns autores condicionam o desempenho a um
conjunto de fatores do contexto de trabalho, tais como condi¢des sociais, culturais e
relativas ao posto de trabalho (TORO, 1996 apud COELHO Jr., 2011; COELHO Jr.;
BORGES-ANDRADE, 2011; ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006; GILBERT, 1978 apud
ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006).

Inmeros outros autores, tanto do campo da Administracdo quanto da
Psicologia, relacionam qualidade de vida no trabalho - QVT a produtividade e
desempenho dos individuos, das equipes e das organiza¢fes, por vezes destacando
o aumento do desempenho como um dos beneficios de programas de QVT
(AMORIM, 2010; LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002; LIMONGI-FRANCA, 2008;
PADILHA, 2010; FERNANDES, 1996; MORIN, 2001; FERNANDES; GUTIERREZ,
1988; VERSON et al., 2011).

Apesar dessa clareza teérica, 0s estudos empiricos que se propdem a
analisar a relacdo entre QVT e desempenho sdo residuais. Contrariamente as
abordagens teodricas que procuram justificar o investimento em programas de QVT
com base exclusivamente no aumento do desempenho organizacional, por vezes
reforcando a busca frenética por aumento da produtividade a custa da saude do
trabalhador, adota-se, neste estudo, a premissa de que o investimento em QVT
resulta em um cenario que servidores, organizacdo e sociedade se beneficiam
(FERREIRA, 2012).
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Tal premissa estd ancorada na abordagem tedrico-metodolégica adotada
deste estudo, intitulada Ergonomia da Atividade aplicada a Qualidade de Vida no
Trabalho, que defende a harmonia entre o bem-estar do trabalhador e a eficiéncia e
eficacia nos ambientes organizacionais (FERREIRA, 2012).

No contexto das organizacbes publicas, l6cus em que esse estudo se
desenvolve, a busca pela melhoria na prestacdo dos servigos, que é legitima e
necessaria, tem resultado em alguns equivocos (SIQUEIRA; MENDES, 2009),
principalmente no que diz respeito a transferéncia de tecnologias gerenciais do setor
privado para o setor publico (SIQUEIRA; MENDES, 2009) sem considerar suas
especificidades (PIRES; MACEDO, 2006).

Em se tratando do atendimento ao publico, as singularidades postas séo
ainda mais complexas. O atendimento ao publico constitui-se em uma importante via
de mediacao da relacdo Estado-cidaddo (FERREIRA, 2000). Esta relagcdo, marcada
por uma imagem social pouco positiva acerca da efetividade dos servi¢cos publicos,
da visibilidade as necessidades e expectativas do cidaddo, que nem sempre podem
ser atendidas pelo servidor publico. Em certa medida, o atendimento ao publico
também denuncia aspectos da organizacdo e condigcbes de trabalho que
desembocam na prestacdo do servico, ainda que o atendente n&o tenha
responsabilidade sobre eles.

Portanto, 0 que instiga a realizacdo desse estudo € compreender se €
possivel conjugar produtividade e bem-estar. Tal contribuicdo tem como horizonte
“possibilitar, no contexto das organizagbes, um alinhamento saudavel entre as
esferas do bem-estar, da eficiéncia e da eficicia, colocando-as a servico da misséo
e dos objetivos organizacionais coletivamente estabelecidos” (FERREIRA, 2012, p.
25-26).

Condices de trabalho precarias, organizacéo do trabalho ineficiente, relacdes
socioprofissionais empobrecidas colocam em risco a saude do servidor (FERREIRA,
2012), repercutindo negativamente na prestacdo de servigos publicos. Servidores
insatisfeitos tendem a se desligar da organizacdo, a se ausentar frequentemente e a
alcancar desempenho em baixa qualidade. Como se isso ndo bastasse, ao gerar ou
agravar o mal-estar no trabalho presta-se um desservigco publico, j& que essa
situacdo pode afetar o ambiente familiar e social do servidor, 0 que seria um

contrassenso, pois 0 mesmo servico que produz cidadania para uns, coloca em
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xeque a cidadania de outros. De outro modo, um trabalhador/servidor com vivéncias
predominantes de bem-estar pode se tornar uma pessoa com mais possibilidades de
ser um cidadao integrado a sociedade.

Portanto, o enfoque que se pretende dar a relacédo entre produtividade e bem-
estar é o de complementaridade, o de interdependéncia, ao contrario de dicotomia,
em que seja preciso escolher um em detrimento do outro. Pretende-se, portanto,
conforme aponta Ferreira (2012), resgatar o papel ontologico do trabalho enquanto
construtor de identidade, concebendo produtividade como algo indissociavel da

felicidade no trabalho.

1.3. Objetivos

O estudo procurou atender aos seguintes objetivos:
Geral
Analisar a relacdo entre indicador de desempenho de equipes e a percepgao

coletiva dos servidores sobre a qualidade de vida no trabalho.

Especificos
1. Identificar as representacbes que o0s servidores fazem de seu contexto de

trabalho;
2. Descrever os resultados de indicadores de desempenho de equipes de uma

entidade da Administracao Publica Federal.

1.4. Justificativa

Tradicionalmente, a literatura tem se dedicado a andlise do desempenho sob
a abordagem individual, deixando de considerar a interferéncia das variaveis
contextuais no desempenho (LAM; SCHAUBROEK, 1999 apud COELHO Jr.;
BORGES-ANDRADE, 2011). Pretendendo contribuir para diminuir essa lacuna e
levando-se em consideracdo o carater multicausal do desempenho, este estudo
optou por investigar a relacdo entre desempenho e qualidade de vida no trabalho -
QVT. Aliado ao exposto, este trabalho pretende contribuir para reduzir a escassez
de estudos académicos que contemplem o atendimento presencial no servigo

publico, conforme observado por Medeiros (2011).
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No contexto das organizagdes, recentemente o0 gerenciamento do
desempenho passou a ter, efetivamente, carater estratégico (COELHO Jr., 2009).
Nesse sentido, estudos que investiguem o impacto de variaveis no desempenho,
podem contribuir para o desenho de praticas de gestdo de pessoas que influenciem
o resultado organizacional.

Por isso, compreender as fontes de bem-estar e mal-estar no trabalho, pode
fornecer subsidios valiosos para mudancas organizacionais voltadas a promocao da
qualidade de vida no trabalho (MEDEIROS, 2011) e, por consequéncia, a eficiéncia
e eficacia dos processos organizacionais (FERREIRA, 2012). Compreender o
trabalho para transforma-lo, orientacdo teorica-metodolégica da Ergonomia da
Atividade, também &, portanto, o norte desse estudo.

Além da importancia institucional que os estudos sobre o desempenho e
qualidade de vida no trabalho se revestem, o impacto do trabalho do servidor publico
para a dimensdo social robustece a necessidade de atencdo a esse campo de
estudo e intervencéo.

A organizacdo publica em que esse trabalho se desenvolve tem importancia
nacional no que diz respeito a promoc¢ao da cidadania. A manutencdo de cerca de 5
milhdes de beneficios previdenciarios por ano, beneficiando 67,1 milhdes de
contribuintes (BRASIL, 2012), d4 uma perspectiva de seu papel social no cenario
brasileiro. Contudo, quando o 6rgao publico falha em atender as necessidades dos
cidadaos, ele coloca em risco o efetivo exercicio da cidadania e fragiliza os valores
sociais e politicos dos regimes democraticos (FERREIRA, 2012).

Portanto, conjugar estratégias que resultem no cumprimento de seus
objetivos institucionais aliado ao bem-estar de seus préprios trabalhadores é
imprescindivel para se fazer jus a sua propria missdo, qual seja, garantir protecdo ao
trabalhador e sua familia. Ainda que tal missao refira-se a protecdo previdenciaria,
seria N0 mMinimo curioso preocupar-se com o bem-estar social dos “de fora”, como
diz Ferreira (2012, p. 26), sem olhar para “os de dentro”, termo utilizado pelo mesmo
autor.

Em sintese, 0 exame da literatura evidencia que a promoc¢ao da Qualidade de
Vida no Trabalho no Servigco Publico se reveste de beneficios que abrange: o bem-
estar dos proprios servidores, a satisfagdo dos usuarios cidaddos e a eficiéncia e

eficacia dos servigos prestados pelos 6rgéaos publicos (ALFENAS, 2013).
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico € apresentado em cinco sec¢fes. A primeira sec¢ao
apresenta definicbes e modelos de qualidade de vida no trabalho dos principais
estudiosos da area. A segunda secdo apresenta definicbes de desempenho e
fatores que podem intervir no desempenho de individuos, equipes e das
organizacdes. A terceira secao faz uma contextualizacdo do campo de gestdo de
pessoas e o relaciona com a gestao de qualidade de vida no trabalho e a gestédo de
desempenho. A quarta secdo aborda a triade trabalho, bem-estar e produtividade
saudavel, apresentando como possivel o equilibrio entre produtividade/desempenho
e qualidade de vida no trabalho. A quinta secdo discorre sobre o servico publico

enguanto exercicio da cidadania, tanto dos usuarios, quanto de seus trabalhadores.

2.1. Definigbes e modelos de qualidade de vida no trabalho

O tema qualidade de vida no trabalho - QVT tem cada vez mais despertado
interesse tanto no meio académico, quanto no meio organizacional, embora a
preocupacao sobre o assunto ndo seja recente (AMORIM, 2010). Os primeiros
estudos na area datam da década de 1950, a partir de estudos conduzidos por Eric
Trist sobre a relacédo entre individuos, trabalho e organizacdo (RODRIGUES, 1994;
FERNANDES, 1996; TOLFO; PICCININI, 2001; SOUZA; MEDEIROS, 2007;
FERREIRA, 2009; PADILHA, 2010; ALVES, 2010; MOLINA; RUIZ, 2011).

ApoOs a Segunda Guerra Mundial o foco das organizacdes passou a ser a
obtencéo de lucro e produtividade a qualquer custo, de modo que o investimento em
QVT, quando presente, tinha também este objetivo. (FERREIRA et al., 2009).

Lacaz (2000) afirma que a temética da QVT assume maior relevancia nos
anos 70, quando se da um esgotamento da organizacdo do trabalho de cunho
taylorista/fordista, associado a um aumento do absenteismo, da insatisfacdo no
trabalho e da ndo aderéncia dos trabalhadores as metas definidas pela geréncia.

Nesta época, ganha repercussdo o0s estudos de Richard Walton que
apresenta uma perspectiva mais humanista de QVT. Walton comeg¢a um movimento
conhecido como Quality of Work Life, que coincide com o inicio da reestruturacao
produtiva nos Estados Unidos e Europa (PADILHA, 2010). Ele propde um modelo
gue conjuga trabalho e outras esferas da vida, com destaque para o papel social da

organizacdo. Em seu modelo tedrico, oito fatores expressam a QVT: compensacao
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justa e adequada; condicdes de trabalho; uso e desenvolvimento das capacidades;
chances de crescimento e seguranga; integracdo social na empresa,
constitucionalismo; trabalho e espaco total de vida; e relevancia social do trabalho
(FERREIRA et al., 2009).

Contudo, ainda da década de 70, o interesse pela QVT decaiu em razdo de
preocupacdes econdmicas (TOLFO; PICCININI, 2001; RODRIGUES, 1994; SOUZA,
MEDEIROS, 2007). No final da década de 70 e inicio da década de 80, a atencéo
para a QVT ressurge nos Estados Unidos, motivada, principalmente, pela queda da
competitividade das industrias diante da concorréncia japonesa, o que fez com que
os Estados Unidos passassem a questionar seu préprio modelo de gestdo
(FERNANDES, 1996).

O intuito em resgatar praticas voltadas a QVT era o de tornar as empresas
norte-americanas novamente competitivas no cenario internacional e incrementar a
produtividade (TOLFO; PICCININI, 2001; SOUZA; MEDEIRQOS, 2007). O objetivo era
gerar mais saude fisica e psicoldgica nos trabalhadores para, por consequéncia,
aumentar a produtividade da organizacado (PADILHA, 2010).

Outro marco historico foi o desenvolvimento do Programa Internacional para o
Melhoramento das Condicbes e dos Ambientes de Trabalho (PIACT) pela
Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) a partir de 1976. Trata-se de uma

proposta que visa articular duas tendéncias:

(...) uma dirigida ao melhoramento da qualidade geral de vida como
uma aspiragéo basica para a humanidade (...); a outra, concernente
a uma maior participagdo dos trabalhadores nas decisbes que
diretamente dizem respeito a sua vida profissional (MENDES, 1988
apud LACAZ, 2000, p.152).

Como consequéncia disso, na década de 1980, consolida-se uma tendéncia
que baseia a QVT na maior participacdo do trabalhador na organizacdo, na
perspectiva de tornar o trabalho mais humanizado (LACAZ, 2000). Neste sentido,
Fernandes (1996) entende que também é possivel atribuir a preocupacéo crescente
com a QVT ao aumento da conscientizagao dos trabalhadores e da responsabilidade
social da organizagéo.

No Brasil, a preocupacdo com QVT surge mais tardiamente. Conforme Lima

(1994), a implantacao de modelos de Qualidade Total, impulsionados pela abertura
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do mercado nacional em 1990, ocorreu de modo controverso. Buscava-se ganhos
em produtividade e qualidade sem 0 necessario investimento nos funcionérios, a
exemplo do que ocorria nas organizacdes japonesas, que, por sua vez, tém uma
visdo organizacional mais abrangente. Nesse cenario, a QVT veio como uma
contrapartida pelos esfor¢os dos funcionarios.

Apesar disso, de acordo com Limongi-Franca e Albuquerque (1998, p.4)

existe grande distancia entre o discurso e a pratica de QVT.

Filosoficamente todos acham importante, mas na prética prevalece o
imediatismo, sendo os investimentos de retorno a médio e longo
prazo esquecidos (...) Nao d& pra falar em qualidade total se esta
nao abranger a qualidade de vida das pessoas no trabalho. O
esforco que deve ser desenvolvido € o de conscientizagdo, o de
preparacdo de postura para a qualidade em todos os sentidos —
producéo, servigo, desempenho e qualidade de vida no trabalho.

O conceito de qualidade de vida no trabalho aparece na literatura de modo
nao uniforme (ALVES, 2010), sendo, por alguns enfoques, utilizado como sinbnimo
de bem-estar (FERREIRA, 2012) ou felicidade no trabalho (BENDASSOLLI, 2007;
FERREIRA, 2009). Outras vezes o conceito aparece relacionado as nocdes de
motivacado, satisfacdo, saude e seguranca no trabalho, novas formas de organizagao
do trabalho e novas tecnologias (SATO, 1999 apud LACAZ, 2000).

O modo como o termo é definido traduz a visédo de trabalho e de trabalhador
dos modelos de QVT, bem como interfere fortemente no desenho dos programas de
QVT das organizacfes. Portanto, refletir sobre o significado do termo e as ideologias
que estdo por traz de cada modelo, sdo premissas fundamentais para se
compreender 0s rumos que essa tematica tem trilhado.

E importante constatar que a evolucdo conceitual de QVT esta imbricada com
diversas mudancas no contexto do trabalho, com os movimentos de saude do
trabalhador, a partir da criagcdo dos primeiros programas voltados a seguranca no
trabalho na década de 30, assim como da prépria trajetéria da area de Gestao de
Pessoas nas organizacoes.

Para Walton (1973), o qual o modelo tedrico ja foi referenciado acima, a
expressdo qualidade de vida no trabalho tem sido usada para referir-se a
preocupacdo com o resgate de valores humanisticos e ambientais negligenciados

em favor do avanco tecnolégico, da produtividade e do crescimento econémico.
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Hackman e Oldham (1975 apud ALFENAS, 2013), consideradas referéncias
pioneiras na literatura sobre QVT, propuseram o modelo das dimensdes basicas da
tarefa afirmando que algumas dimensfes do trabalho (variedade de habilidades,
identidade com a tarefa, significancia da tarefa, autonomia e retroagéo / feedback),
assim como, a necessidade individual de crescimento de cada pessoa, podem
influenciar decisivamente fatores como motivagcdo, desempenho, satisfagéo,
absenteismo e rotatividade.

Mendelewski e Orrego (1980 apud LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002),
ao analisarem diferentes enfoques de QVT, sintetizam as seguintes visdes de QVT:
1. Visdo democratica — democracia industrial: aumento da participacdo dos

empregados na tomada de decisfes; alcance das metas do movimento de
relacbes humanas;

2. Visao gerencial — aumento da produtividade: melhora dos inputs humanos antes
dos inputs tecnolégicos ou do capital para a producao;

3. Visao sindical — conquistas sociais: alcance de condicbes de trabalho mais
humanas e saudaveis;

4. Visdo humanista — satisfacdo das necessidades: satisfacdo no cargo;
humanizacdo do trabalho; organizacdo personalizada; desenvolvimento
organizacional.

Bergeron (1982 apud LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002), por sua vez,
afirma que a QVT consiste na aplicacdo de uma filosofia humanista pela introducéo
de métodos participativos, visando modificar aspectos do meio ambiente de trabalho
para criar uma situacao favoravel a satisfacédo dos trabalhadores e a produtividade.

Nadler e Lawler (1983 apud LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002)
entendem QVT como uma forma de pensar sobre as pessoas, o trabalho e as
organizacdes. “Seus elementos distintivos sdo: a preocupagdo com o impacto do
trabalho sobre as pessoas e sobre a efetividade organizacional e a ideia de
participagcdo na tomada de decisbes e na solugdo de problemas” (NADLER;
LAWLER, 1983 apud LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002, p.299). Segundo Alves
(2010), o modelo de Nadler e Lawler demonstrou a evolugédo da importancia das
pessoas, aumentando a tendéncia de participacdo dos trabalhadores nas decisdes

organizacionais.
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Fernandes (1996), por sua vez, define QVT como uma gestdo de fatores
fisicos, tecnologicos e sociopsicolégicos que influenciam a cultura e o clima
organizacional, tendo reflexos no bem-estar do trabalhador e na produtividade da

organizacao. Para Limongi-Franca e Rodrigues (2002 p.156):

Qualidade de vida no trabalho € uma compreensdo abrangente e
comprometida das condi¢des de vida do trabalho, que inclui aspectos
de bem-estar, garantia da salde e seguranca fisica, mental e social e
capacitacdo para realizar tarefas com seguranca e bom uso da
energia pessoal. A origem do conceito esta ligada as condicbes
humanas e a ética do trabalho, que compreende desde exposi¢céo a
riscos ocupacionais observaveis no ambiente fisico, padrdes de
relacdo entre trabalho contratado e a retribuicdo a esse esforgo —
com suas implicacdes éticas e ideoldgicas — até a dinamica do uso
do poder formal e informal; enfim, inclui o préprio significado do
trabalho.

Em outro estudo, Limongi-Franca e Albuquerque (1998, p. 41) adotaram o

conceito de QVT como

(...) um conjunto de ac¢des que envolve diagnoéstico e implantacao de
melhorias e inovagdes gerenciais, tecnologicas e estruturais dentro e
fora do ambiente de trabalho, visando propiciar condi¢cdes plenas de
desenvolvimento humano para e durante a realizagéo de trabalho.

Ferreira (2006, p.219), por sua vez, defende que o conceito de QVT engloba

duas perspectivas interdependentes:

(...) sob a ¢tica dos dirigentes e gestores, QVT é preceito de gestédo
organizacional que se expressa por um conjunto de normas,
diretrizes e préaticas que visam a promog¢éo do bem-estar individual e
coletivo, o desenvolvimento pessoal dos trabalhadores e o exercicio
da cidadania organizacional. Sob a ética dos trabalhadores, QVT séo
representacdes que estes constroem da organizagdo na qual estdo
inseridos, indicando o predominio de vivéncias de bem-estar no
trabalho, de reconhecimento institucional e coletivo, de possibilidade
de crescimento profissional e de respeito as caracteristicas
individuais.

Ferreira (2012) também constata que ao pensarem em QVT, em geral, as
pessoas pensam no trabalho como uma vivéncia de bem-estar, de prazer que
engloba as capacidades humanas do sentir, do pensar e do fazer. Qualidade de vida

no trabalho aparece atrelada a ideia de trabalho enquanto produtor de alegria,

felicidade, satisfacao, jubilo.
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Vale ressaltar que dentre as concepgbes de QVT existem,
predominantemente, as de carater assistencialistas e outras de carater contra-
hegemonico, que defendem uma postura preventiva (FERREIRA et al., 2009). Na
concepcao assistencialista, a QVT pode ser considerada um meio para o alivio
momentaneo, comparativamente a um analgésico que ameniza os sintomas sem
atacar as causas (PADILHA, 2010). O individuo é tratado como varidvel de ajuste,
sendo responsabilizado por sua propria QVT (FERREIRA et al., 2009). Ciborra e
Lanzara (1985 apud LACAZ, 2000) afirmam que essa concepcdao clinica, voltada a
mudanca de habitos de vida, atribui ao préprio trabalhador a responsabilidade de
adaptar-se de modo a otimizar sua qualidade de vida e trabalho. Em contraposicéo,
a abordagem preventiva de QVT defende uma acdo sobre as causas que provocam
mal-estar no trabalho.

Para Ferreira (2012), o enfoque de QVT assistencialista difunde implicita ou
explicitamente estratégias de seducdo gerencialista voltadas para manter os
individuos trabalhando em busca frenética de metas de produtividade. Tais
programas e praticas de QVT expressam formas de dominacdo e de exercicio de
poder proprios do capitalismo moderno em que a maximizacdo da produtividade
permanece o objetivo central.

A concepcao dominante, hegemonica e assistencialista de QVT caracteriza-
se por trés perspectivas (FERREIRA, 2012, p. 97-98):

Foco no individuo: o trabalhador € responsavel por sua QVT,
portanto, as fontes concretas da fadiga permanecem intocaveis. Ele
é variavel de ajuste, devendo se adaptar ao ambiente organizacional
hostil (...).

Caréter assistencialista: as atividades que compdem 0s programas
de QVT, ainda que em geral importantes e validas em si mesmas,
estdo em nitido descompasso com o contexto de trabalho e seus
problemas (...).

Enfase na produtividade: as atividades de QVT buscam, de fato,
assegurar os indices prescritos de produtividade, devendo as metas
ser alcangadas a qualquer custo (...). A produtividade, nesta 6tica, se
descola de sua dimensdao saudavel e torna-se produtivismo
exarcebado.

Sob o viés preventivo, Lacaz (2000) pressupde que o controle, que engloba
autonomia e poder que os trabalhadores tém sobre o processo de trabalho, é um
dos mais importantes aspectos que determinam a QVT. O controle é entendido pelo

autor como a possibilidade dos trabalhadores conhecerem e intervirem nas variaveis
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0 que os incomodam, o que os faz sofrerem, acidentarem-se e adoecerem (LACAZ,
2000). E necessario acessar os conceitos dos trabalhadores sem a pretenséo de
achar que ja os conhece, sem definicdes prévias. A compreensdo verdadeira ocorre
na relacdo de escuta do outro (seus medos, crencas, desejos, expectativas) sem
esquemas determinantes e deterministas para uma escuta aberta e sem filtro.

Uma abordagem que tem se destacado nos estudos sobre o tema sob o
enfoque preventivo é a ergonomia da atividade aplicada a qualidade de vida no

trabalho.

A ergonomia pode ser definida como uma abordagem cientifica
antropocéntrica que se fundamenta em  conhecimentos
interdisciplinares das ciéncias humanas e da saude para, de um lado,
compatibilizar os produtos e as tecnologias com as caracteristicas e
necessidades dos usuarios e, de outro, humanizar o contexto
sociotécnico de trabalho, adaptando-o tanto aos objetivos do sujeito
e do grupo, quanto as exigéncias das tarefas e das situacdes de
trabalho (FERREIRA, 2012, p. 139).

Conforme Ferreira (2012), o enfoque ergondmico que inspira a abordagem de
QVT tem origem nos paises de lingua francesa. Desde o inicio, esteve articulada
com o movimento operario, buscando transformar as situacdes de trabalho e, em
consequéncia, atender as demandas sindicais na perspectiva de promover a
melhoria das condicbes de trabalho e garantir a saude dos trabalhadores
(FERREIRA, 2008b).

Destaca-se o carater multidisciplinar da abordagem, o foco no bem-estar dos
trabalhadores e na eficacia dos processos produtivos, a adaptacdo do contexto de
trabalho ao trabalhador e a transformacéo dos ambientes de trabalho, buscando a
prevencao de agravos a saude. De acordo com Ferreira (2008b, p.91), “(...) o objeto
de estudo, de andlise e de intervencdo da ergonomia da atividade é a interacéo
entre os individuos e um determinado contexto de trabalho”, o que permite
considerar este modelo teérico uma base epistémica e metodolégica para analisar e
atuar na tematica de qualidade de vida no trabalho.

Segundo Ferreira et al. (2009) o foco da ergonomia da atividade aplicada a
QVT esta em remover as situacdes que geram mal-estar no trabalho, atuando em
trés dimensdes interdependentes: condi¢bes de trabalho, organizacdo do trabalho e

relacdes socioprofissionais de trabalho. Além dessas, mais recentemente, QVT
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passou a ser associada a outras duas dimensdes: reconhecimento e crescimento
profissional e elo trabalho-vida social (FERREIRA, 2012).

As condicdes de trabalho estdo relacionadas ao suporte organizacional
fornecido aos trabalhadores em termos de: ambiente fisico, materiais utilizados na
atividade, equipamentos e instrumentos de trabalho, mobiliario, iluminacéo, nivel de
ruidos, suporte técnico, quantidade de pessoas compativel com a quantidade de
tarefas. A abordagem da ergonomia da atividade considera que as condi¢cfes de
trabalho devem ser adaptadas ao perfil dos trabalhadores, das tarefas e do contexto
de trabalho como condig&o para QVT.

A organizagdo do trabalho, outro fator de QVT, aparece relacionada, nos
relatos de pesquisa, as variaveis de tempo, tracos das tarefas, papel do controle,
autonomia e produtividade esperada. Em relacdo ao tempo, Ferreira (2012) destaca
que uma jornada de trabalho seja razoavel, com possibilidade de pausas e
pactuacdo de prazos € essencial para promoc¢ao da QVT.

Outro aspecto que os trabalhadores associam a essa variavel é que as
regras, as rotinas e os procedimentos sejam facilitadores das tarefas. A contribuicdo
da ergonomia da atividade neste quesito € orientar que a organiza¢cado do trabalho e
o desenho das tarefas sejam feitos com a participagéo real daqueles que a realizam.

Para Mendes (2008, p.14),

(...) quando a organizagdo do trabalho € saudavel, oferecendo
oportunidades para negociacdo, ou seja, se existe uma margem de
liberdade para o trabalhador ajustar a realidade de trabalho aos seus
desejos e necessidades e as relagdes socioprofissionais sdo abertas,
democraticas e justas, € possivel o processo de reconhecimento,
prazer e transformagéo do sofrimento.

RelagBes socioprofissionais saudaveis € outro fator estritamente relacionado
a QVT e diz respeito a qualidade das relacdes sociais no ambiente de trabalho, tanto
em relacdo aos colegas de trabalho, como a chefia e usuarios do servico. Conforme
Ferreira (2012), as relacbes socioprofissionais podem desempenhar funcéo
compensatoria, sobretudo, quando as condi¢cdes e a organizacdo do trabalho séo
criticas.

Os requisitos que integram a nocdo de QVT ganha completude com o fator
reconhecimento e crescimento profissional. Aqui o reconhecimento € tido como preé-

requisito para o crescimento profissional. Para Ferreira (2008), o trabalhador nutre a
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expectativa de ter seu empenho fisico e cognitivo e, ainda, seu investimento afetivo,
reconhecido pela chefia imediata e superiores. Esse reconhecimento refere-se tanto
a retribuicdo monetaria quanto a pratica do elogio enquanto expressdo de
admiracao.

O crescimento profissional, por sua vez, esta relacionado a possibilidade
concreta de crescer na organizacdo e que essa possibilidade seja pautada em
critérios claros e justos, de modo equitativo a todos. O sentimento de realizacéo
profissional também integra o fator crescimento profissional. A oportunidade de
desenvolvimento do potencial criativo do trabalhador traduz, em ultima instancia, o
papel do trabalho para o ser humano. Um trabalho que ndo autoriza o uso da
inteligéncia criadora coloca em risco a saude mental dos individuos. Conclui-se,
portanto, que “a QVT estd comprometida quando os modelos de gestdo
organizacional e do trabalho n&o criam possibilidades concretas de crescimento
profissional” (FERREIRA, 2012, p. 130).

Essa conclusao esta estritamente relacionada a afirmacédo de Fischer (2002)
sobre a importancia de que o modelo de gestdo de pessoas e 0 modelo de gestao
do trabalho caminhem juntos. Em muitas organizacdes, a area responsavel pela
definicdo de estratégias de crescimento profissional é a area de gestao de pessoas.
Por outro lado, o0 modelo de gestédo do trabalho, em muitas circunstancias, é definido
em um patamar mais estratégico da organizacdo. Aproximar esses modelos é
condi¢cdo sine qua non para se alcancar um modo de gestao integrado e coerente,
resultando em bem-estar para os trabalhadores e desempenho para a organizagéo.

A promocao de QVT, apesar de ndo se restringir as politicas de gestao de
pessoas, tem uma relacdo muito proxima a elas. Quando as politicas de gestdo de
pessoas sdo precarias, maior € o risco a qual a QVT esta submetida. Assim,
segundo Ferreira (2006, p. 221), o sucesso de um programa de QVT esta

condicionado, a cinco pressupostos:

1) mudanca de mentalidade: disposicdo dos gestores para remover
concepgOes e valores cristalizados no contexto organizacional; 2)
indissociabilidade entre produtividade e bem-estar: resgatar o papel
ontolégico do trabalho como vetor histérico de construcdo de
identidade, concebendo produtividade como algo indissociavel da
felicidade no trabalho; 3) modelo antropocéntrico de gestdo no
trabalho: os trabalhadores devem ser o0s protagonistas dos
resultados e devem ser reconhecidos e estimulados a ser criativos,
autbnomos. Eles devem patrticipar efetivamente das decisdes que
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afetem o bem-estar individual e coletivo; 4) cultura organizacional do
bem-estar: a implementacdo de QVT requer uma politica de
comunicacdo que estimule e dissemine uma cultura organizacional
centrada em valores voltados ao bem-estar individual e coletivo; 5)
sinergia organizacional: a implantacdo de uma politica de QVT deve
envolver todo o organograma da organizacdo de forma e implicar
todos os gestores e dirigentes, especialistas e até sindicatos.

Para Ferreira (2012), as préaticas de QVT devem diagnosticar as causas dos
problemas que colocam em risco o bem-estar dos trabalhadores e a eficiéncia e
eficacia dos processos produtivos, com vistas a sua prevencdo, evitando assim
acidentes, doencas, erros, retrabalho, por consequéncia afastamentos,
absenteismos e aposentadorias precoces.

A partir desse viés, o qual este trabalho compartilha, as praticas de QVT

(...) constituem os germes da emancipacdo politica, historica e
cultural, pois tendem a exaltar valores contra-hegemonicos
relacionados a democracia, a participacdo, a liberdade, a
solidariedade, ao engajamento, a confianca, ao bem-estar, a
criatividade, a autonomia e ao respeito as diferencas (FERREIRA,
2012, p.100).

A centralidade do enfoque preventivo e da compreenséo dos problemas que
obstaculizam a interacdo dos trabalhadores com o ambiente de trabalho
caracterizam a ergonomia da atividade aplicada a qualidade de vida no trabalho
(FERREIRA, 2008b), sendo esta a principal razéo para o emprego desta abordagem
no presente estudo.

Sendo assim, analisar as definicdes e os modelos de QVT permite avaliar o
impacto da trajetéria dessa area nas concepc¢des de programas ainda na atualidade.
A literatura aponta que os programas de QVT ora buscavam atender os interesses
dos empregadores, favorecendo o aumento da produtividade e do lucro a qualquer
custo, ora estavam relacionados a luta dos trabalhadores e das classes sindicais. Os
interesses das organizacbes e dos trabalhadores eram tidos como opostos.
Contudo, hoje parece clara a necessidade de haver equilibrio entre os objetivos
pessoais e 0s objetivos da organizacao, de modo a favorecer tanto do desempenho

organizacional quanto da qualidade de vida geral das pessoas (PADILHA, 2010).
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2.2. Desempenho e fatores intervenientes

A preocupacdo com o desempenho humano no trabalho tem levado muitos
pesquisadores (BERGAMINI; BERALDO, 1988; LUCENA, 1992; GUIMARAES;
NADER; RAMAGEM, 1998; BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005; ABBAD;
FREITAS; PILATI, 2006; ODELIUS, 2010; COELHO Jr., 2009; BENDASSOLI, 2012) e
profissionais da area de gestdo de pessoas a se dedicarem ao tema. Conhecer o
gue constitui 0 desempenho no trabalho, a natureza do desempenho, a relacédo entre
desempenho e produtividade e os fatores que interferem no desempenho séo alguns
dos desafios destes profissionais.

Definir desempenho é o primeiro passo para o aprofundamento dos estudos
na area. Segundo Toro (1996 apud COELHO Jr., 2009), desempenho refere-se ao
empreendimento intencional pelo individuo em uma acdo que € orientada pelo seu
resultado. Para o autor, o resultado do desempenho estd condicionado a um
conjunto de fatores do contexto de trabalho, tais como condi¢des sociais, culturais e
relativas ao posto de trabalho. Oliveira-Castro (1994 apud COELHO Jr., 2009), por
sua vez, relaciona desempenho aos conhecimentos e habilidades aplicados ao
contexto do cargo para execucao de uma obrigacéo ou tarefa.

De acordo com Bendassoli (2012), é consenso entre 0s pesquisadores
considerar o desempenho como um constructo comportamental, isto €, uma a¢ao ou
conjunto de acdes realizadas pelo individuo e que contribuem para o alcance de
objetivos organizacionais relevantes. Isso implica em conhecer quais sdo o0s
comportamentos efetivamente relacionados aos resultados organizacionais.

Conforme indica Coelho Jr. e Borges-Andrade (2011), desempenho pode ser
considerado como um construto de natureza multideterminada, isto €, associado a
fatores de nivel individual (querer fazer), relacionados a tarefa (saber fazer) e ao
contexto (poder fazer). Ainda segundo os autores,

desempenho esta condicionado a um conjunto de fatores
relacionados ao contexto de trabalho do individuo (condi¢des sociais,
culturais e relativas ao posto de trabalho do individuo) e relaciona-se
a qualidade e quantidade de trabalho realizado, bem como ao custo
e tempo despendidos na sua execugdo. Abrange fatores de eficiéncia
(meios ou processos) e eficacia (resultado efetivo) no ambito da
organizacdo (COELHO Jr.; BORGES-ANDRADE, 2011, p.136).
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Portanto, ja ndo ha davidas que, por ter natureza multicausal, o desempenho
estd relacionado a varidveis de distintos niveis, desde pessoais, até variaveis
relacionadas ao contexto. Apesar disso, grande parte dos estudos tem se dedicado
a analise do desempenho sob a abordagem individual, deixando de considerar a
interferéncia das variaveis contextuais no desempenho (LAM; SCHAUBROEK, 1999
apud COELHO Jr.; BORGES-ANDRADE, 2011). A modelagem multinivel, entéo, foi
proposta com o pressuposto de que os contextos de atuacéo profissional influenciam
o desempenho individual e, a0 mesmo tempo, séo influenciados pelas pessoas que
nele trabalham (COELHO Jr., 2009).

Assim, as variaveis explicativas ou antecedentes do desempenho podem
pertencer a distintos niveis, quer sejam individuais (micro), quer sejam grupais
(meso) ou de nivel macro ou organizacional, como indicadores financeiros de
performance, competéncias organizacionais ou cultura organizacional (COELHO Jr.;
BORGES-ANDRADE, 2011).

Os critérios de diferenciacdo dos niveis micro, meso e macro, portanto, estao
relacionados ao impacto gerado pelo desempenho. Assim, segundo Coelho Jr.
(2011), para ser competente o desempenho deve ser capaz de gerar impacto tanto
em nivel micro (resultados de trabalho dos individuos), quanto meso (influéncia dos
resultados individuais na equipe de trabalho) e macro (impacto gerado na
organizacao pelo alcance dos resultados individuais e da equipe).

Portanto, o desempenho pode ser analisado em diferentes niveis —
organizacional, de equipes e individual —, os quais sao interdependentes e se
influenciam mutuamente (ODELIUS, 2010).

No nivel organizacional, podem ser indicados como influenciadores do
desempenho fatores externos e internos a organizacao, tais como: globalizacao,
politicas e condicbes socioeconbmicas, legislacdo (tributaria, fiscal, trabalhista),
concorréncia, ramo de atividade, tecnologia adotada, disponibilidade de recursos,
competéncias organizacionais, desempenho individual etc. Ja em nivel individual, o
desempenho € influenciado por: politicas e praticas de gestdo de pessoas,
gerenciamento e lideranca, trabalho e trabalho em equipe, contexto organizacional,
clima organizacional, competéncias e caracteristicas individuais, relacbes

interpessoais, condigbes de trabalho (ambiente de trabalho, recursos disponiveis),
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sistemas de recompensas e punic¢des, rotatividade de pessoal, crengas e valores
compartilhados, suporte organizacional, entre outros (ODELIUS, 2010).

Bendassoli (2012) destaca trés atuais linhas de pesquisa sobre o
desempenho. A primeira enfatiza os preditores individuais e situacionais do
desempenho, ou seja, procura compreender o que pode prever um melhor
desempenho. Personalidade, experiéncia, habilidades cognitivas, motivagéo,
autoeficiéncia e feedback s&o citados como preditores individuais, enquanto as
caracteristicas do cargo sao citadas como um fator situacional. A segunda linha de
investigacao volta-se para a determinacdo dos aspectos dinamicos do desempenho,
sendo apontado por alguns estudos que os niveis de desempenho de uma pessoa
mudam ao longo do tempo. Por fim, a terceira linha de pesquisa estuda tanto as
dimensdes ou caracteristicas de desempenho especificas para determinadas
categorias, quanto as caracteristicas gerais validas para todas as categorias
profissionais.

Sonnentag e Frese (2002 apud COELHO Jr., 2009), por sua vez, investigam o
desempenho no trabalho a partir de trés perspectivas: individual, situacional e de
regulacdo do desempenho. A perspectiva individual se refere a pré-requisitos
pessoais ou profissionais capazes de facilitar o bom desempenho no trabalho, tais
como os fatores de personalidade, habilidades técnicas e varidveis demogréficas; a
situacional foca os aspectos do contexto presentes no ambiente de trabalho do
individuo que séo considerados facilitadores ou impeditivos ao bom desempenho; e
a perspectiva de regulacdo refere-se a andlise dos processos de manutencao do
desempenho.

Sob a perspectiva de regulacdo, Sonnentag e Frese (2002 apud COELHO Jr.,
2009) apontam que a combinacdo de uma intervencédo por meio de orientacdo por
metas e feedback sobre a tarefa, resultaria em um melhor desempenho. Merece
destaque a afirmacdo de Morin (2001) de que a capacidade de realizar tarefas
resulta da informacdo que o individuo obtém do seu desempenho, permitindo-lhe
fazer os ajustes necessarios para o alcance do desempenho esperado. Essa
afirmacdo vem ao encontro da proposta do feedback sobre a tarefa tratada por
Sonnentag e Frese (2002 apud COELHO Jr., 2009).

Um aspecto relevante destacado por Bendassoli (2012), € que, de modo

geral, os estudos passam a considerar o carater multidimensional do desempenho.
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Isso significa que o desempenho € reflexo de um conjunto de a¢gbes que envolvem
uma interagdo complexa com a realidade e a integragdo de diversas facetas
psicoldgicas, interpessoais e materiais. Essa perspectiva é corroborada por Coelho
Jr. (2009), ao defender que enquanto variavel multicausal, o desempenho néo é de
responsabilidade exclusiva do individuo. Os fatores relativos ao contexto podem
contribuir igualmente para o bom ou o mau desempenho. E justamente por ser
caracterizada como uma variavel multicausal, existem dificuldades reais em se isolar
as causas de desempenho no trabalho (COELHO Jr., 2009).

Estudos da area de Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo — TD&E
também tém chegado a essa conclusdo. Conforme Abbad, Freitas e Pilati (2006)
nem todas as discrepancias de desempenho constituem-se em necessidades de
treinamento. Para os autores, existem situacdes em que nao faltam ao profissional
os conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA para o desempenho de suas
funcdes, mas, ainda sim, este pode ter seu desempenho inibido ou mesmo impedido
em decorréncia de caracteristicas situacionais do ambiente de trabalho e que estéo
fora do seu controle, tais como situacfes afetadas pelo clima ou por falta de apoio
organizacional. O destaque dos autores é que essas situacbfes ndo sao
solucionaveis por acbes de TD&E, mas por intervencdes no contexto organizacional.

Tais estudos tém trabalhado com o conceito de suporte organizacional para o
desempenho como um aspecto que deve ser avaliado antes de se propor acdes de

capacitacao.

A expressdo suporte organizacional refere-se a crengas ou
percepgdes globais, desenvolvidas pelos trabalhadores sobre o
guanto a organizagdo valoriza suas contribuices e cuida do seu
bem-estar (avaliacdo ecoldgica). Trata-se, portanto, de crencas do
trabalhador sobre o comprometimento da organizacdo para com eles
(ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006, p.243).

Ainda referenciando os autores mencionados, percepcdes desfavoraveis de
suporte organizacional podem estar relacionadas a problemas de desempenho, ndo
em razdo da falta de CHAs, mas da auséncia de condi¢cbes propicias ao
desempenho competente e/ou de motivagdo em decorréncia de restricbes
situacionais no ambiente de trabalho.

Nesse sentido, Gilbert (1978 apud ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006) afirma

gue com frequéncia a causa de desvios de desempenho esta relacionada ao
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contexto de trabalho e ndo com o conhecimento ou habilidades do trabalhador. Para
o autor, variaveis como a forma de especificacdo das tarefas, o feedback, as
consequéncias positivas ou negativas associadas ao desempenho, 0s incentivos
sociais e financeiros e fatores individuais, tais como motivacdo e adequacdo ao
cargo, sao frequentemente responsaveis pelo desempenho.

Peters e O’'Connor (1980 apud ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006, p.243), por
sua vez, encontraram as seguintes restricdes situacionais do ambiente de trabalho

gue interferem no desempenho:

(...) informacdo relacionada ao trabalho, ferramentas e
equipamentos, materiais e suprimentos, suporte orcamentario,
servigos requeridos e ajuda de outros, preparacdo para a tarefa
(treinamento e educacéo), disponibilidade de tempo e ambiente de
trabalho (aspectos fisicos).

Tais estudos ajudam a compreender o desempenho nas organizagdes como
uma responsabilidade para além do esfor¢o humano. Para que ocorra a contento, €
necessario, entéo, saber fazer (ter dominio da tarefa), querer fazer (estar motivado)
e poder fazer (ter condicdes). Além de estar relacionado ao desempenho, o “poder
fazer” também ¢é condicdo de QVT. Segundo Ferreira (2012, p.120), pesquisas
apontam que a “(...) competéncia profissional ndo depende tdo somente dos
pressupostos do saber fazer, do saber ser, € preciso e imprescindivel também os
pressupostos do ter para fazer e, dispondo dos meios necessarios, o poder fazer”.

Observa-se, entdo, que os estudos da area de desempenho, especialmente
os voltados ao suporte organizacional para o desempenho, tém bastante sintonia
com os estudos de QVT. Ambos ddo énfase ao contexto organizacional enquanto
mediador seja do desempenho ou do predominio de vivéncias de bem-estar no
trabalho. Nesse sentido, Ferreira (2012) aponta que as organizacfes precisam
fornecer aos dos trabalhadores, suporte organizacional (materiais, instrumentais,
informacionais) de qualidade ergonbmica como forma de prevenir riscos a
seguranca e a saude e facilitar o processo de adaptacdo desses as novas
exigéncias do trabalho.

A contribuicdo que essa perspectiva confere ao campo de gestdo de pessoas
nas organizacdes é de alertar os gestores para a necessidade de se observar 0s

diversos aspectos que contribuem ou restringem o bom desempenho dos
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trabalhadores, a fim de se empreender esforcos no sentido de maximiza-las ou
minimiza-las, conforme a situacgao exigir.

Portanto, compreender melhor como se da o desempenho de individuos e
equipes nas organizacdes, € um aspecto fundamental para aprimorar o nivel de
entrega. Além de contribuir para qualificar o desempenho nas organizacfes, a
gestdo do desempenho, se eficazmente realizada, pode contribuir para dar
significado ao trabalho dos individuos. No servico publico, o ato de gerenciar o
desempenho pode aproximar os individuos da estratégia organizacional,
colaborando para que estes se percebam como agregando valor a organizacéo.

Gestdo do desempenho compreende o conjunto de atividades por meio do
qgual uma organizacédo busca elevar o nivel de desempenho de um individuo, grupo e
da propria organizacao (DENISI, 2000 apud ODELIUS, 2010). Conforme Guimaraes,
Nader e Ramagem (1998), o sistema de gestdo de desempenho é composto por
varias etapas, entre as quais se pode destacar: planejamento dos
resultados/desempenho a serem alcancados, os quais devem estar alinhados a
missdo da organizacdo; negociacdo do desempenho com a identificacdo e
disponibilizagdo dos recursos necessarios a obtencdo de resultados;
acompanhamento do desempenho e de resultados; definicdo e implementacao de
acOes, de modo a assegurar o alcance do desempenho/resultado planejado; e
avaliacao propriamente dita.

Coelho Jr. (2009), em adicdo, entende que a premissa da gestdo do
desempenho consiste no desenvolvimento de individuos e equipes para o alcance
dos objetivos e metas pré-determinadas. Por esta 6ética, a gestdo do desempenho
pode ser entendida como uma atividade continua de planejamento, execucdo,
monitoramento, avaliacdo e revisdo, sendo a definicdo de metas e indicadores um
dos elementos fundamentais do planejamento do desempenho. O autor enfatiza que
essa definicdo deve ser feita conjuntamente entre gestores e subordinados, de tal
modo que estes se engajem na execucgao das metas e, a0 mesmo tempo, percebam
como justa a avaliagdo, e aqueles se comprometam na consecucao do plano de
trabalho, minimizando ou mesmo eliminando os obstaculos ao desempenho. Além
disso, a possibilidade de negociacdo de metas de desempenho é fator de QVT,

conforme abordado na sec¢ao anterior.
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Enquanto parte da gestdo do desempenho, a avaliagdo pode apresentar 0s

seguintes resultados positivos (ODELIUS; SANTOS, 2007 p.21):

* Melhoria na qualidade do trabalho;
* Incremento na capacidade produtiva;

» Acompanhamento sistematico do desempenho;
» Obtencao de melhoria dos resultados da organizagao;

* Melhores resultados na area de trabalho;

* Ciéncia de acdes e comportamentos adequados;

* Valorizagdo da AD pelos avaliados;

* Valorizagao do trabalho e dos resultados pessoais;
» Feedback proporcionando oportunidade de melhoria;

* Estimulo a crescer profissionalmente;

* Insercao do individuo no contexto organizacional;
* Melhoria da comunicagao entre avaliadores e avaliados;

* Melhoria do trabalho por meio do feedback;
* Melhoria das condi¢cdes de trabalho;
» Reconhecimento do mérito profissional.

Portanto, além de ganhos na produtividade organizacional, a gestdo de

desempenho tende a trazer consigo uma perspectiva de crescimento profissional e

pessoal (ODELIUS; SANTOS, 2007). Pode favorecer o crescimento profissional

guando é utilizada para promoc¢ao na carreira ou ocupacao de cargos superiores na

linha hierarquica com base na meritocracia ou, ainda, quando permite ao profissional

adquirir novos conhecimentos e habilidades. O reconhecimento, por sua vez, pode

se déa pelo retorno da chefia sobre o desempenho do trabalhador. Ferreira (2008a,

p.47) apresenta quatro formas de reconhecimento, entre elas, o reconhecimento dos

resultados do trabalho que

(...) se caracteriza pela manifestacdo de gratiddo dos dirigentes pelo
desempenho do trabalhador ou do coletivo para o alcance de metas
e objetivos estabelecidos. Trata-se de um julgamento e um
testemunho de dirigentes e gestores sobre a eficacia, a utilidade e a
qualidade do trabalho realizado por um individuo ou grupo de
trabalhadores. O trabalhador percebe que a sua contribuicdo esta
sendo valorizada, o que o conduz a vivenciar um sentimento de que
esta sendo valorizado. Essa forma de reconhecimento pode se
manifestar de varias maneiras: reunido de avaliacdo do trabalho;

cerimbnia de congratulagcbes pelos éxitos

personalizada de felicitagdo; prémios.

carta

Dessa forma, reunides de avaliacéo realizadas durante o ciclo de gestao de

desempenho se traduzem como oportunidades de se manifestar o reconhecimento

no trabalho.



33

Destaca-se que alguns requisitos sao fundamentais para o sucesso de um
sistema de gestdo de desempenho, tais como: basear-se em critérios de resultados
definidos no planejamento do trabalho; negociar metas de producdo entre chefia e
demais trabalhadores; ter como referéncia os padrbes de desempenho
estabelecidos no planejamento; decisédo politica da alta dire¢do da organizagdo em
valorizar a gestdo de desempenho; simplicidade e facilidade de operacionalizac&o
das metodologias; e comprometimento dos gerentes (GUIMARAES, NADER;
RAMAGEM, 1998).

N&o se pode deixar de mencionar também que a integracdo entre a politica
de gestdo de desempenho e outras politicas de gestao de pessoas é fator essencial
para dar-lhe legitimidade e confiabilidade. Assim, conforme Guimardes, Nader e
Ramagem (1998), devem ser objetivos da gestdo de desempenho: orientar decisdes
gerenciais sobre necessidades de treinamento; planejar as atividades do funcionario;
premiar (por meio de promogbes na carreira); indicar necessidades de
movimentacdo e readaptacdo funcional; servir de mecanismo reorientador das
politicas e diretrizes de recursos humanos; identificar as condicbes de trabalho
capazes de influenciar o desempenho; promover a interacdo entre funcionario e

chefia; incentivar o planejamento e desenvolvimento de carreira.

2.3. Gestéo de Pessoas, Gestdo da Qualidade de Vida no Trabalho e Gestéo
do Desempenho

Esta secao buscou tracar uma relacdo entre trés campos interdependentes:
Gestdo de Pessoas, Gestdao do Desempenho e Gestdo da Qualidade de Vida no
Trabalho. A gestdo do desempenho e a gestdo da qualidade de vida no trabalho, em
muitas organizacgdes, integram os subsistemas de gestdo de pessoas. Desse modo,
pretende-se, neste trabalho, abordar tais tematicas de forma integrada, como um
continuo de um Unico sistema, qual seja, gestdo de pessoas nas organizagdes.

Contudo esse ndo é o cenario de muitas organiza¢des. Pesquisa conduzida
por Lacombe e Albuquerque (2008) indica que parece faltar uma abordagem
sistémica da gestédo de pessoas, resultando em decisdes isoladas.

Gestao de pessoas pode ser entendida sob dois enfoques: fungéo gerencial
que visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance

dos objetivos organizacionais e individuais (GIL, 2001) ou area que compde o
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organograma de uma organizagdo. Entende-se que sob os dois enfoques a gestao
de pessoas tem como funcdo, além de outras, gerenciar o desempenho e a
qualidade de vida no trabalho.

Da forma como € conhecida atualmente, a gestdo de pessoas é fruto da
evolucdo de modelos que a antecederam, 0s quais se podem citar: Administracédo
Cientifica, Escola das Rela¢cdes Humanas, Relacdes Industriais e Administracdo de
Recursos Humanos. Conhecer esse historico é importante para reconhecer aspectos
desses modelos presentes ainda hoje no modo de gerir pessoas.

A Escola da Administragdo Cientifica tinha como objetivo principal
fundamentar cientificamente as atividades administrativas em substituicdo da
improvisacao e empirismo da época (GIL, 2001). Frederick W. Taylor (1856-1915) e
Henry Ford (1863-1947) nos Estados Unidos e Henri Fayol (1841-1925) na Franca,
foram os principais representantes desta escola.

A partir de estudos de tempos e movimentos dos trabalhadores, Taylor prop6s
a simplificacdo das atividades, almejando a reducdo do tempo consumido (GIL,
2001). Para acelerar e otimizar o processo produtivo, ou seja, produzir mais, em
menos tempo e com qualidade, operou-se uma “(...) profunda divisdo -, tanto
horizontal (parcelamento das tarefas), quanto vertical (separagéo entre concepgao e
execucao) — e especializacao do trabalho” (FERREIRA et al., 1991, p.5).

Fayol se centrou nos principios do conhecer, prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar e formulou a doutrina administrativa, cuja énfase era na
estrutura organizacional. Ford, por sua vez, revolucionou a industria automobilistica,
introduzindo a primeira linha de montagem automatizada (GIL, 2001). A producao
deveria ser em larga escala e o trabalho altamente especializado, realizando cada
trabalhador uma Gnica tarefa (GIL, 2001).

O modo de organizac¢ao do trabalho inaugurado pela Administracdo Cientifica
condicionou a gestao de pessoas durante todo o século XX (DUTRA, 2002). Apesar
de ter sido fundamental para o desenvolvimento econémico ocidental durante o pos-
guerra, esse modelo foi duramente criticado por tornar o trabalho degradante
(DUTRA, 2002). Na década de 60, comecam a aparecer as primeiras fissuras dos
modelos de gestdo de pessoas centrados no paradigma taylorista/fordista (DUTRA,
2002).
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Simultaneamente, em 1927, Elton Mayo (1890-1949) desenvolvia estudos
sobre o comportamento humano no trabalho, constatando a influéncia de fatores
psicolégicos e sociais na producéo (GIL, 2001). Com isso, passou-se a valorizar as
relaces humanas no trabalho (GIL, 2001), dando origem, nos anos de 1960 e 70, a
Escola das Rela¢gbes Humanas (FISCHER, 2002). Para Fischer (2002), uma das
principais contribuicdes dessa escola foi descobrir que a relacéo entre a organizagao
e os trabalhadores é intermediada pelos gerentes de linha. “O foco de atuacéo se
concentraria no treinamento gerencial, nas relacdes interpessoais, nos processos de
avaliacdo de desempenho e de estimulo ao desenvolvimento de perfis gerenciais
coerentes com o processo de gestdo de pessoas” (FISCHER, 2002, p. 21).

Na década de 50, apdés a Segunda Guerra Mundial, comecou-se a expandir 0
movimento das rela¢gdes industriais. Esse movimento é marcado pelo aumento do
poder dos sindicatos dos trabalhadores, determinando mudangas significativas na
administracdo de pessoal das organizacdes (GIL, 2001). Se antes as atividades se
restringiam as rotinas de pessoal orientadas pelo enfoque legal, disciplinar (GIL,
2001) e burocrético (FISCHER, 2002), passou-se a dar importancia as condicdes de
trabalho e a concessédo de beneficios, dando origem a unidade de pessoal chamada
de Departamento de Relag¢des Industriais (GIL, 2001). Conforme Gil (2001), no
Brasil, esse movimento significou pouco, ja que os sindicatos ndo eram tao atuantes.

A Administracdo de Recursos Humanos comeca a surgir nos anos 60, em
substituicdo a Administracdo de Pessoal e RelacBes Industriais (GIL, 2001). A
principal caracteristica da Administracdo de Recursos Humanos é a introdugéo de
conceitos da Teoria Geral dos Sistemas, desenvolvidos por Bertalanffy, a gestao de
pessoal. Com isso, principios como interdependéncia entre as partes, énfase no
processo, multidisciplinariedade, multicausalidade sdo atribuidos a Administracéo de
Recursos Humanos, embora esse termo nem sempre seja adotado por organizacdes
de enfoque sistémico (GIL, 2001).

Segundo Gil (2001), as organizacdes, desde a década de 80, sofreram sérios
desafios, tanto de natureza ambiental quanto organizacional: globalizacdo da
economia, evolucdo das comunicacbes, desenvolvimento tecnoldgico,
competitividade, etc. Nem todas conseguiram ajustar-se a esses desafios,
produzindo consequéncias drasticas para seu pessoal. As criticas ao modo como as

organizacdes lidavam com seu pessoal diante das crises, aliado ao novo papel do



36

individuo nas organizagbes conduziram, a partir da década de 90, a sérios
questionamentos a forma como vinha sendo desenvolvida a Administracdo de
Recursos Humanos nas organizacdes, dentre eles o que mais repercutiu foi
exatamente a terminologia utilizada para designa-la.

Se tratadas como recursos, as pessoas tendem a ser consideradas como
parte do patrimonio da organizacdo (GIL, 2001). As pessoas passariam a constituir o
capital intelectual da organizacdo, devendo, portanto, serem tratadas como
parceiros. Dai surge o jargao de que “(...) o trabalho humano constitui o principal
ativo da organizagao” (FISCHER, 2002, p.22). O paradoxo que se apresenta € a
dissintonia entre os valores declarados (pessoas como principal ativo das empresas)
e as acdes que potencialmente dariam concretude ao valor expresso pelas
empresas (SILVA et al., 2006).

O termo gestédo de pessoas passa, entdo, a ser utilizado para designar a area
anteriormente conhecida como Administracdo de Recursos Humanos, conferindo, ao
menos teoricamente, o reconhecimento de que os conhecimentos, habilidades e
capacidades dos trabalhadores sao os principais aportes da organizacao.

Na década de 80, surge o conceito de Administracao Estratégica de Recursos
Humanos nos Estados Unidos, tendo sido reconhecido como necesséario pelas
organizacdes brasileiras apenas alguns anos depois (LACOMBE; TONELLI, 2001).
Buscava-se, sobretudo, vincular a gestdo de pessoas as estratégias organizacionais.

Segundo Legge (2005 apud CAMOES, 2013) esse periodo foi marcado pela
intensificacdo da competicdo internacional, globalizacdo, cultura de exceléncia,
tecnologia da informacdo, aprendizagem organizacional, ampliacdo do valor
agregado e cultura organizacional. A partir dessas mudancas, a gestdo estratégica
se tornou uma forma de gestdo que visa auxiliar a organizacdo no alcance de
resultados organizacionais.

Nesse cenario, a area de gestao de pessoas passa por uma transicao de uma
perspectiva de gestdao denominada Administracdo de Recursos Humanos, cujo foco
se centrava no controle de pessoal e em procedimentos administrativos, para a
chamada Gestdo Estratégica de Pessoas, que se propde a relacionar as pessoas
com as estratégias e objetivos organizacionais (CAMOES, 2013).

Segundo Dutra (2002), a gestdo de pessoas deve se pautar nas seguintes

premissas: foco no desenvolvimento em vez de foco no controle; foco no processo
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em vez de foco nos instrumentos; foco no interesse conciliado em vez de foco no
interesse da organizacao; foco no modelo integrado e estratégico em vez de foco no
modelo construido por partes desarticuladas entre si.

Conforme Silva et al. (2006), a area de gestdo de pessoas deve evoluir de
uma perspectiva burocratica e cartorial, em que a énfase recai nas funcdes
tradicionais de pessoal, para uma perspectiva de criacdo de valor, enfatizando a
implementacéo da estratégia organizacional.

Como consequéncia disso, processos tradicionalmente atribuidos a area de
gestdo de pessoas (agregar, aplicar, recompensar, manter e desenvolver pessoas)
passam a ser divididos com os gerentes de linha. Os gerentes comegcam a ser vistos
como responsaveis pela utilizacdo eficiente e eficaz de seus subordinados
(LACOMBE; TONELLI, 2001). Tornam-se, portanto, responsaveis pela gestdo do
clima interno, por motivar e manter equipes de alto desempenho, além de prover o
grupo de elevada consideracdo as necessidades e caracteristicas individuais dos
profissionais vinculados a cada area (SILVA et al., 2006).

Nesse novo cenario, cabe ao profissional da area de gestdo de pessoas o
papel de aconselhamento e coordenacdo dos esforcos para que 0S gerentes
possam desempenhar o novo encargo (LACOMBE; TONELLI, 2001). A funcédo
gestdo de pessoas, assim, aparentemente € cada vez mais uma funcdo partilhada
entre especialistas e gestores. Apesar de que estes, espremidos pelas pressdes do
alcance de metas de sua area, nao incorporam a nova funcéo, limitando-se a
repeticdo de um discurso organizacional que reduz a gestdo de pessoas a uma
retorica desprovida de significado substancial (SILVA et al., 2006).

Dessa forma, tanto a area de gestdo de pessoas, quanto 0s gerentes
precisam reorientar sua pratica, que exigem outro aporte de conhecimentos, muitas
vezes desconhecidos ou pouco aprofundados pelos profissionais responsaveis por
implementa-las (SILVA et al., 2006).

Em posicdo estratégica, a area de gestdo de pessoas torna-se, portanto,
responsavel por fomentar a conexdo entre as pessoas e 0s resultados que a
organizacdo pretende alcancar, ou seja, a gestdao de pessoas assume um papel
importante na gestdo do desempenho. Contudo, esse papel ainda € um desafio para

grande parte das organizacgdes, sejam elas publicas ou privadas.
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Para Limongi-Franca e Oliveira (2005), um dos campos onde ha maior
necessidade de desenvolvimento é o alinhamento das atividades desenvolvidas pela
area de gestdo de pessoas com 0s objetivos estratégicos das organizacdes. Wright
et al. (2001 apud LIMONGI-FRANCA; OLIVEIRA, 2005) sugerem a promocao de
uma maior integracdo entre as acgles isoladas da area e a estratégia global das
organizagOes. Segundo os autores a dificuldade de visualizagéo dos resultados das
praticas de gestao de pessoas € fruto do grande niumero de atividades rotineiras que
a area exerce, que embora sejam de importancia vital para o dia a dia, ndo garantem
melhores resultados organizacionais.

Os resultados das acdes de gestado de pessoas poderiam ser mais facilmente
observados se a pratica de avaliar tais resultados fosse comum nas organizacoes.
Limongi-Franca e Oliveira (2005) afirmam que a area de gestdo de pessoas
assumiria uma posi¢cao de maior valor se pudesse comprovar os resultados de suas
atividades e sua influéncia no resultado da organizacdo. Por outro lado, conforme as
autoras, existe uma falsa crenca de que os resultados da area ndo podem ser
avaliados, a ndo ser muito subjetivamente, tornando essa pratica pouco difundida
nas organizagoes.

O autor Fitz-Enz (1984, apud LIMONGI-FRANCA; OLIVEIRA, 2005), por sua
vez, entende que o0s principais entraves para avaliacdo das praticas de gestdo de
pessoas dizem respeito a propria formacdo do profissional da area, que muitas
vezes, ndo foi exposto a conhecimentos sobre mensuracdo e métodos quantitativos.
Silva et al. (2006) afirmam que tais dificuldades se devem tanto aos profissionais da
area que ndo reconhecem a gestdo de pessoas como um campo que pode se
integrar aos objetos estratégicos da organizacdo, como também aos decisores
estratégicos, que possuem compreensao restrita acerca do papel da area. Os
autores acrescentam ainda o ceticismo de muitos gestores de linha sobre a
colaboracédo da gestédo de pessoas para a estratégia organizacional.

Outra dificuldade lembrada por Lacombe e Albuguerque (2008) para a
avaliacdo de resultados da &rea de gestdo de pessoas parte do proprio objeto a ser
avaliado. Nao se tem clareza sobre o que se entende por e quais sdo, efetivamente,
as praticas de gestdo de pessoas. Segundo os autores, algumas vezes as praticas
se restringem as tradicionalmente associadas a area de gestdo de pessoas, como

recrutamento, selecédo, remuneragdo, avaliagdo de desempenho e demissao; com
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menor frequéncia, observa-se a utilizacdo de outras praticas de gestdo, como
padrdao da comunicacao, grau de participacao e autonomia e desenho do trabalho.

Ulrich (1998) também concorda sobre a necessidade de que os profissionais
de gestdo de pessoas aprendam a medir o impacto de suas praticas para a
organizacdo. O autor relaciona alguns mitos que acompanham a area e a impede de
assumir um espaco legitimado na organizacdo. Em sintese, os mitos referem-se a:
exigéncias subjetivas para atuar na area (gostar de pessoas e ser simpatico);
qualquer um pode ser da area (falta de exigéncia quanto a formacéo teorica e
pratica); ndo-responsabilizagdo da area quanto aos resultados (portanto, sua
imensurabilidade); controle de custos ao invés de agregacdo de valor; missdo da
area como “policia politica e patrulha da saude e da felicidade” (ULRICH, 1998,
p.35); presenca de modismos; consideracdo de que a gestdo de pessoas € funcao
da area de gestéo de pessoas (e ndo fungéo partilhada com todos os gerentes).

Limongi-Franca e Oliveira (2005) apontam que algumas organizacdes tem se
preocupado em avaliar os resultados das praticas de gestdo de pessoas,
monitorando indicadores tais como o indice de rotatividade de pessoal ou a
porcentagem da receita investida em treinamento, contudo esse tipo de controle,
ainda que importante, estd aquém do esforco necessario para vincular a gestédo de
pessoas a estratégia organizacional. Silva et al. (2006) corroboram essa noc¢édo ao
dizerem que a mensuracdo de resultados de gestdo de pessoas deve sair dos
tradicionais indicadores de satisfacao, indice de turn-over, producdo homem/hora,
para vincular-se a indicadores de performance organizacional.

Em adicdo, Lacombe e Albuquerque (2008) acreditam que seja crescente 0
namero de estudos que avaliam e mensuraram o impacto das acdes de gestdo de
pessoas nos resultados organizacionais. Embora algumas vezes encontraram-se
resultados contraditérios, os autores consideram que as pesquisas demonstram
haver evidéncia suficiente para afirmar que algumas praticas de gestdo de pessoas,
isoladamente ou em conjunto, podem trazer melhores resultados para a
organizacdo. Exemplo dessas praticas sdo as intervencfes voltadas a gestdo do
desempenho e gestdo da qualidade de vida no trabalho.

Wood e Wall (2002) resgataram diversos estudos que se propuseram a
avaliar o impacto das praticas de gestédo de pessoas no desempenho organizacional.
Conforme os autores, os estudos de Huselid (1995 apud WOOD; WALL, 2002)
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constaram que organizag6es com maior abertura a participacdo dos funcionérios e
treinamento tinham melhor desempenho.

Do mesmo modo, estudos conduzidos por Huselid, Jackson e Schuler (1997,
apud WOOD; WALL, 2002) revelaram relacéo positiva entre eficacia estratégica de
gestdo de pessoas e desempenho organizacional. A eficacia estratégica foi
relacionada as praticas como implantagcdo de trabalho em equipe, participacéo,
empowerment, flexibilidade da forca de trabalho, comunicacdo e desenvolvimento
gerencial. Ademais, Silva et al. (2006) constataram um incremento de resultados
financeiros em decorréncia de acdes de gestdo de pessoas.

Morin (2001) apresenta 12 fatores que contribuem para a melhoria da
qualidade de vida no trabalho e para o desempenho organizacional. Tais fatores
foram citados por Ketchum e Trist (1992, p. 11, apud MORIN, 2001) e se dividem em
condicbes de emprego (salario justo e aceitavel; estabilidade no emprego;
vantagens apropriadas; seguranca; saude; processos adequados) e o trabalho em si
(variedade e desafios; aprendizagem continua; margem de manobra, autonomia;
reconhecimento e apoio; contribuicdo social que faz sentido; futuro desejavel).

Observa-se, portanto, que alguns fatores proporcionam melhorias tanto na
qualidade de vida no trabalho como no desempenho organizacional. Estar atento a
esses fatores € um papel comum entre os gestores de linha e a area de gestdo de
pessoas, de modo a se conjugar bem-estar dos trabalhadores e produtividade

organizacional.

2.4. Trabalho, bem-estar e produtividade saudavel

O trabalho tem um papel fundamental na estruturacdo da identidade dos
individuos. Além da formacdo da identidade laboral como trabalhador, aliado ao
importante sentimento de pertencimento a determinada organizacdo ou classe de
trabalhadores, o trabalho permite a expressdo da criatividade humana, o
aprimoramento das competéncias e o convivio com o outro. Com o trabalho os
individuos modificam o mundo e ao mesmo tempo sdo modificados por ele.

O individuo, ao entrar em contato com outras pessoas, modifica-se,
transforma-se em um sujeito diferente do que era antes (ZANELLI; BORGES-
ANDRADE; BASTOS, 2004). A afiliacdo com outros no trabalho pode favorecer o
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desenvolvimento da identidade pessoal e social, como também o desenvolvimento
de lagos de afeicdo durdveis (MORIN, 2001).

Conforme Ferreira (2012, p. 140), o trabalho caracteriza-se como

(...) a atividade humana ontolégica singular, baseada em estratégias
de regulacéo, por meio das quais 0 sujeito interage com o ambiente e
seus multifatores, buscando garantir 0s meios necessarios a
sobrevivéncia, proporcionar 0 seu bem-estar fisico, psicolégico e
social e, ainda, responder as tarefas prescritas.

No campo social, o trabalho assume papel preponderante para a manutengcao
da saude mental, apresentando reflexos em outras dimensfes da vida das pessoas
(SANTOS; SIQUEIRA; MENDES, 2011). Entretanto, apesar da importancia do
trabalho como constituinte da identidade do trabalhador, assegurando, portanto, sua
saude mental, os contextos nos quais o trabalho se insere podem se caracterizar
pela precariedade das condi¢cBes e pela falta de oportunidades de desenvolvimento
profissional, contribuindo para o adoecimento dos trabalhadores (TAMAYO et al.,
2004).

Em contrapartida, um trabalho que tem sentido € uma atividade produtiva que
agrega valor a alguma coisa, que € intrinsecamente satisfatorio e moralmente
aceitavel, que é fonte de experiéncias de relacbes humanas satisfatérias, que
garante a seguranca e a autonomia, que ajuda organizar o tempo e reduzir a
sensacao de vazio (MORIN, 2001).

A organizacao do trabalho tem, pois, papel importante para tornar o trabalho
significativo e prazeroso. E fundamental que a organizacdo das atividades torne-se
favoravel a eficiéncia e que os objetivos e os resultados esperados, sejam claros e
significativos para as pessoas que o realizam (MORIN, 2001).

Neste ponto, cabe analisar o que se compreende por bem-estar e mal-estar
no trabalho. Ferreira (2012) afirma que a manifestacdo recorrente, o carater
prevalente e a vivéncia duradoura dos sentimentos isolados ou associados de bem-
estar no trabalho, tais como alegria, amizade, animo, confianca, conforto,
disposicao, equidade, equilibrio, estima, felicidade, harmonia, justica, liberdade,
prazer, respeito, satisfacao, seguranga, simpatia, constitui um fator de promocéo da
saude nas situacfes de trabalho e indica a presenca de QVT, que repercute
positivamente sobre os individuos, o funcionamento das organizacdes e a

sociedade.
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Em contraposicdo, a manifestacdo recorrente, o carater prevalente e a
vivéncia duradoura dos sentimentos isolados ou associados de mal-estar no
trabalho, como aborrecimento, antipatia, aversao, constrangimento, contrariedade,
decepcdo, desanimo, desconforto, descontentamento, desrespeito, embaraco,
incébmodo, indisposi¢cdo, menosprezo, ofensa, perturbacao, repulsa, tédio, delineiam
um cenario resultante de auséncia QVT sustentavel que repercute negativamente
sobre os individuos, o funcionamento das organizacdes e a sociedade (FERREIRA,
2012).

Para Ferreira (2008b, p. 92) o modelo de gestdo do trabalho pode
potencializar a ocorréncia de mal-estar em trabalhadores e colocar em risco a

eficiéncia e a eficacia duradouras do processo de trabalho, especialmente quando:

- Inibe ou restringe a autonomia na execugdo de tarefas (...);

- Prescreve tarefas fragmentadas e de ciclos curtos;

- Estabelece prazos exiguos para execucao de tarefas;

- Imp&e controle temporal por parte de chefias, clientes, colegas e,
principalmente, de maquinas;

- Induz a aceleracdo de performances por meio de recompensas
monetarias;

- Estabelece metas, resultados e produtos sem a participacdo dos
interessados (....);

- Dificulta ou impede a cooperacao coletiva dos trabalhadores (...);

Observa-se que a sensacédo de ser produtivo, de preencher o tempo de vida
com algo util para si e para a sociedade, de terminar a jornada diaria com a
prazerosa sensacao de que o dia foi produtivo é fator de salde para os individuos.
Portanto, um trabalho enquanto fonte de bem-estar ndo €, de modo algum, oposto
ao sentimento de produtividade. Sentir-se produtivo preserva, em certa medida, a
saude fisica e mental dos trabalhadores.

O trabalhador que encerra a jornada com a sensacao recorrente de que
pouco ou nada fez, vivencia um sentimento de vazio, de inutilidade, de perda de
tempo valioso de vida, colocando-o em risco de adoecimento face ao sentimento de
monotonia e de embotamento afetivo e cognitivo (FERREIRA, 2012).

Por outro lado, a busca desenfreada pela superacdo de metas que nao
respeitam as capacidades fisicas e cognitivas do individuo também ameaca seu
bem-estar, conduzindo-o ao estado de esgotamento fisico e mental (FERREIRA,
2012). “Nao se pretende ignorar a necessidade de maior eficiéncia e eficacia na

prestacdo dos servicos publicos, mas ndo se pode perder de vista os efeitos
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decorrentes da obcessdo pela produtividade e por resultados” (SIQUEIRA;
MENDES, 2009, p.242).

A melhoria das condicdes de vida e da saude tem sido um tema de crescente
importancia, jA que impacta indireta ou diretamente a produtividade das pessoas e
os resultados obtidos pelas organizagcées (LIMONGI-FRANCA; OLIVEIRA, 2005).
Em estudo realizado pelas autoras, contatou-se que 93,2% dos participantes
(constituidos por administradores, alunos do 3° ano do curso de Administracdo e
professores) acreditam que as a¢des e programas de QVT interferem positivamente
na produtividade.

Fernandes e Gutierrez (1988) afirmaram que investimentos na qualidade de
vida no trabalho, por meio da reformulacdo de cargos, com a participacdo dos
trabalhadores e melhoria do ambiente organizacional, tém demonstrado ser, antes
de tudo, um investimento que traz efetivamente retorno positivo em termos de
produtividade e satisfagédo no trabalho.

Para Fernandes (1996, p.39) “nao se pode esperar qualidade no desempenho
de pessoas que carecem de qualidade em seu proprio trabalho”. Lacaz (2000)
também afirmou que é inadmissivel falar em qualidade do produto sem tocar na
qualidade dos ambientes e condi¢cdes de trabalho, o que, na concepc¢éo do autor,
seria sobremaneira auxiliado pela democratizacéo das rela¢des sociais nos locais de
trabalho. Deve haver, portanto, uma busca permanente pela harmonia entre o bem-
estar, a eficiéncia e a eficacia nos ambientes organizacionais, de tal modo que a
produtividade deixa de ser o foco exclusivo da QVT e passa a ser consequéncia
(FERREIRA et al., 2009).

Em adicdo, Morin (2001) afirma que os fatores apresentados por Ketchum e
Trist conduzem fortemente para a melhoria da qualidade de vida no trabalho e para
o desempenho organizacional. Tais fatores séo:

(...) salario justo e aceitavel, estabilidade no emprego, vantagens
apropriadas, seguranca, saude, processos adequados, variedade e
desafios, aprendizagem continua, margem de manobra e autonomia,
reconhecimento e apoio, contribuicdo social que faz sentido e um
futuro desejavel (KETCHUM; TRIST, 1992, p. 11 apud MORIN,
2001).

Além dos autores citados, inameros outros relacionam qualidade de vida no
trabalho a produtividade e desempenho dos individuos e das organizacdes
(AMORIM, 2010; LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002; LIMONGI-FRANCA, 2008;
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FERNANDES, 1996; VERSON et al., 2011). Apesar disso, para Ferreira (2012), o
que prevalece na literatura da &rea sao estudos que colocam os trabalhadores,
quase que exclusivamente, como instrumentos para o0 aumento da produtividade.
Uma produtividade que, segundo o autor, se afasta do ideario de produtividade
saudavel e, desta forma, promotora de QVT (FERREIRA, 2012).

Em contraposicdo, a premissa da produtividade saudavel entende que o foco
deve ser em compatibilizar o bem-estar de quem trabalha e a satisfacdo de
cidadaos-usuarios/clientes com os imperativos de eficiéncia e eficacia das
organizacdes (FERREIRA, 2012).

2.5. O papel social do servi¢o publico: exercicio da Cidadania

A Administracdo Publica brasileira tem passado por grandes transformacdes
ao longo de sua histoéria, sendo marcada por trés modelos basicos: o patrimonialista,
o burocratico e o gerencial (BRESSER-PEREIRA, 2008).

O Estado Patrimonial confundia a propriedade publica com a privada, tendo
como consequéncias, praticas de nepotismos e corrupcdo (KLERING, 2009). Em
resposta a esse modelo, a reforma burocratica que ocorreu a partir de 1930, ao
tornar a Administracdo Publica impessoal e profissional, implementou a funcédo de
controle dos processos, de tal modo que o Estado corria “o risco de voltar-se para si
mesmo, perdendo a nocdo de sua missdo basica, que é servir a sociedade”
(KLERING, 2009, p. 95).

Portanto, com o enfoque no processo, a Administracao Publica afastou-se dos
cidadaos, deixando de prestar com eficiéncia as funcdes basicas do Estado, tais
como educacdo, saude e assisténcia social. O servico publico passou a ser visto
como ineficaz, lento e burocratico, sendo a privatizacdo considerada por muitos
como a melhor alternativa para superar a ineficacia. A politica de desmoralizacéo
dos servigos publicos, a caracterizacdo dos servidores publicos como irresponsaveis
e auséncia de incentivos € caracteristica dessa época (BRANDIAO; PALASSI;
FERREIRA, 2007).

Diante disso, em 1995, a reforma gerencial da Administragdo Publica foi
institucionalizada como uma tentativa de resgatar a eficiéncia do servico publico, a
partir da desburocratizacdo e flexibilizagdo dos procedimentos. Com o modelo

gerencial, a forma de controle da administracdo publica, que antes se baseava nos
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processos, passa a se concentrar nos resultados, com o objetivo de melhorar a
qualidade da prestacdo de servigos publicos. Parte-se, portanto, de um modelo que
supervalorizava a hierarquia, as regras e as rotinas de trabalho para um modelo que
foca a eficacia dos resultados (KLERING, 2009).

Simplificar os processos administrativos, descentralizar procedimentos, tornar
os 6rgaos publicos mais ageis, promover a eficiéncia e a melhoria dos servigcos
publicos prestados ao cidaddo sdo objetivos lancados pelo Programa Nacional de
Desburocratizacédo nos anos de 1980 e que até hoje estdo em voga (BRASIL, 1995).

Programas de downsizing, empowerment, qualidade total, gestdo de
desempenho, modelos de exceléncia, balanced scorecard, entre outros, foram
criados com a finalidade principal de tornar as organizacbes mais eficientes,
competitivas e capazes de alcancar seus objetivos (ABRAHAO; SZNELWAR, 2008).

Assim, atingir objetivos e metas, cumprir prazos, gerir desempenho deixam de
ser objetivos exclusivos da iniciativa privada. Esses termos ja fazem parte da cultura
de muitos 6rgdos da Administracdo Publica. E, portanto, com o intuito de oferecer
servicos de maior qualidade que o foco nos resultados e no desempenho
organizacional tem se tornado cada vez mais comum no servigo publico.

O foco nos resultados e no desempenho organizacional exige que a
administrac@o publica desenvolva e aprimore seus mecanismos de gestdo. Embora,
nao raro, os modelos de gestdo da iniciativa privada tém sido incorporados a
administracdo publica sem os devidos ajustes e releitura que a singularidade dos
orgdos publicos exige (SIQUEIRA; MENDES, 2009). Tais modelos envolvem o
predominio da acao individual sob a coletiva, as praticas de controle do individuo e a
l6gica da quantificacdo (SIQUEIRA; MENDES, 2009). Para Siqueira e Mendes
(2009), o New Public Management — movimento que determinou as reformas
gerenciais em boa parte do mundo — tem implantado préaticas gerenciais do setor
privado no setor publico.

Conforme indicam Siqueira e Mendes (2009), o modelo de gestdo das
organizacfes privadas tem muito oferecer em termos de técnicas e procedimentos
administrativos que possam estabelecer um governo mais eficiente e eficaz, mas
este ndo pode ser percebido como o Unico modelo de gestdo. Os autores entendem
que é preciso relativizar a importancia desses modelos no setor publico para se

iniciar o desenvolvimento de modelos de gestdo proprios. Questiona-se a



46

importagcédo de tecnologias gerenciais do setor privado e a dificuldade de estabelecer
modelos proprios condizentes com a realidade e a cultura organizacional do setor
publico (SIQUEIRA; MENDES, 2009).

Os objetivos das organizacdes particulares sado voltados ao lucro, a
competitividade, a manutencdo no mercado, a fidelizagdo dos clientes. No servico
publico, o objetivo é, em Ultima instancia, produzir cidadania.

Do ponto de vista juridico (CARVALHO, 2002), cidadania pode ser entendida
como a posse de direitos civis (direitos fundamentais a vida, a liberdade, a
propriedade, a igualdade perante a lei, politicos e sociais), politicos (participacdo do
cidadao no governo da sociedade) e sociais (direitos que garantem a participacao na
riqgueza coletiva. Incluem os direitos a educacédo, ao trabalho, ao salario justo, a
saude, a aposentadoria).

Seja por meio de servicos de saude, educacao, transporte, cultura, desporto,
alimentacdo, previdéncia, entre outros, o que o cidaddo busca ao se dirigir a
qualquer 6rgdo publico é exercer sua cidadania. Quando o 6rgao publico falha em
atender as necessidades dos cidadaos, ele coloca em risco o efetivo exercicio da
cidadania e fragiliza os valores sociais e politicos dos regimes democréaticos
(FERREIRA, 2012).

Os cidaddos-usuérios estdo mais conscientes de seus direitos e mais
exigentes quanto a qualidade na prestacdo dos servicos. Ao mesmo tempo, estao
cada vez mais disponiveis mecanismos de controle e participacdo social. Nesse
sentido, o desenvolvimento de uma cultura gerencial aproxima a Administracéo
Publica dos cidadaos, conferindo-os maior participacdo nas decisdes. As relacbes
de poder passam por uma profunda transformacao, tornando-se mais democraticas
e transparentes.

Por outro lado, nem sempre tais relagcbes democraticas sao vivenciadas no
interior das organizacdes. Assim, por vezes, 0 mesmo 6rgdo que tem como funcao
produzir cidadania para 0s usuarios-cidaddos ndo a produz para seus proprios
servidores.

Com isso, os cidadaos-usuarios dos servicos publicos acabam funcionando
como uma “espécie de desaguadouro dos problemas relativos a producdo e aos
efeitos nocivos sobre os trabalhadores de ambientes organizacionais igualmente
nocivos” (FERREIRA, 2012, p.72).
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Siqueira e Mendes (2009) falam sobre a necessidade de se transformar a
organizacdo do trabalho por meio da participacdo dos trabalhadores na gestado de
suas atividades. De modo semelhante, Ferreira (2012, p. 25-26) defende a
“cidadania organizacional para os servidores publicos, a ‘cidadania dos de dentro’,
como requisito fundamental para se promover a cidadania dos usuarios dos servi¢cos
publicos; a ‘cidadania dos de fora’, um imperativo republicano”.

Assim, conforme indicam Siqueira e Mendes (2009), é preciso pensar em um
modelo de gestdo de pessoas no servico publico que conduza ao alcance de
resultados de modo participativo, tanto no que diz respeito a populagcdo quanto ao
servidor publico. E necessario fomentar a criatividade e a motivagio e ndo o medo e
a coercdo. E urgente rever as praticas de gestio de pessoas no que diz respeito a
selecéo, capacitacao, cargos e salarios e gestdo de desempenho.

N&o se pode, contudo, ignorar também a necessidade de se abrir um debate
sobre o sentido do trabalho no servico publico na atualidade. Desconhecer ou
ignorar essa tematica inviabiliza a construcdo de uma gestéo voltada a qualidade e a
efetividade dos servicos publicos.

Resgatar o sentido do trabalho no servigo publico é, pois, resgatar o sentido
da cidadania. Significa pensar o trabalho enquanto uma contribuicdo social,
engquanto uma forma de dedicar-se a uma causa importante e significativa. Trabalhar
da a oportunidade de prestar um servico aos outros, permite contribuir a melhoria da
qualidade de vida da comunidade (MORIN, 2001).

Conforme Nascimento e Oliveira (2013), na esfera publica, o trabalho assume
um papel importante para a sociedade, ja que se reveste do sentido de servico ao
publico. Ao mesmo tempo, esse mesmo trabalho é desvalorizado pela sociedade,
devido ao historico patrimonialista da Administracdo Publica no Brasil, dominada por
relacdes pessoais, clientelistas e arbitrarias, e influenciados, posteriormente, por um
discurso neoliberal de que o privado € sempre melhor que o publico.

Portanto, a melhoria da eficiéncia dos 6rgaos publicos passa, inevitavelmente,
por uma revisdo das Politicas de Gestdo de Pessoas, a fim de que se voltem para
valorizacdo e qualificacdo dos servidores publicos, para o engajamento de sua
subjetividade no trabalho, para o seu comprometimento ético com os fins publicos e
para a transformagdo de sua imagem perante a sociedade (NASCIMENTO,;
OLIVEIRA, 2013).
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Em suma, a promocédo da felicidade no servigo publico ndo € incompativel
com a missao republicana dos 6rgdos e entidades que o compdem. Ao contrario, a
felicidade e o bem-estar sdo ingredientes que podem alavancar o prazer e a

autoestima de se trabalhar a servico da sociedade (FERREIRA, 2012).

3. METODO

3.1. Caracterizacao da pesquisa

O estudo apresenta natureza, predominantemente, explicativa, tendo em vista
que o objetivo foi correlacionar duas varidveis e avaliar as relacdes que elas
guardam entre si (qualidade de vida no trabalho e desempenho de equipes). De
acordo com Gil (2002), pesquisas explicativas preocupam-se em identificar os
fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. O
delineamento de pesquisa utilizado para atender aos propésitos citados foi, portanto,
o correlacional e a abordagem quantitativa, de carater multimétodos.

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso de recorte transversal,
em que se analisou a relacdo entre duas variaveis em um determinado momento. O
método, no que diz respeito ao diagnéstico de qualidade de vida no trabalho,
caracteriza-se como levantamento de opinido. Para Gil (2002, p.50) “pesquisas
deste tipo caracterizam-se pela interrogacéo direta das pessoas cujo comportamento

se deseja conhecer.”

3.2. Caracterizacao da organizacéao

Esse estudo foi realizado no ambito no Instituto Nacional do Seguro Social -
INSS, Autarquia Federal vinculada ao Ministério da Previdéncia Social.

O INSS foi criado em 27 de junho de 1990, durante a gestdo do entdo
presidente Fernando Collor de Melo, por meio do Decreto n° 99.350, a partir da
fusd@o do Instituto de Administracdo Financeira da Previdéncia e Assisténcia Social -
IAPAS com o Instituto Nacional de Previdéncia Social - INPS, como autarquia
vinculada ao Ministério da Previdéncia e Assisténcia Social - MPAS, atual Ministério
da Previdéncia Social — MPS.

Compete ao INSS a operacionalizacdo do reconhecimento dos direitos da

clientela do Regime Geral de Previdéncia Social - RGPS. O INSS caracteriza-se,
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portanto, como uma organizagdo publica prestadora de servigos previdenciarios para
a sociedade brasileira. E nesse contexto e procurando preservar a integridade da
qualidade do atendimento a essa clientela, que o Instituto (INSS) vem buscando
alternativas de melhoria continua, com programas de modernizacao e exceléncia
operacional, ressaltando a maximizacdo e otimizacdo de resultados e de
ferramentas que fundamentem o processo de atendimento ideal aos anseios da
sociedade em geral (BRASIL, 2011).

Integra a estrutura da Previdéncia Social o Ministério da Previdéncia, o Instituto
Nacional do Seguro Social (INSS), a Empresa de Tecnologia e Informacbes da
Previdéncia Social (Dataprev) e a Previdéncia Complementar (Previc).

O INSS conta com um quadro de aproximadamente 39 mil servidores
distribuidos entre as seguintes unidades: Administracdo Central, cinco
Superintendéncias Regionais, 114 Geréncias Executivas e 1475 Agéncias da

Previdéncia Social, conforme organograma a seguir.
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8- Diretoria de Beneficios
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10- Diretoria de Gestao de Pessoas

11- Diretoria de Orgamento, Finangas e Logistica
12- Procuradoria Federal Especializada

13- Auditoria Geral

14- Corregedoria Geral
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16- Procuradoria Regional

17- Auditoria Regional

18- Corregedoria Regional

19- Geréncia Executiva

20- Procuradoria Seccional

21- Agéncia da Previdéncia Social

Figura 1: Organograma do INSS

Conforme o Relatério de Gestdo do INSS do periodo 2003-2010, o
Planejamento Estratégico da Previdéncia Social, alicercado na metodologia do
Balanced Scorecard — BSC, teve origem em 2005, tendo como principais objetivos a
melhoria do atendimento, a reducéo dos custos operacionais e o combate as fraudes
e aos pagamentos indevidos. “Trata-se de um instrumento de comunicacdo que
proporciona um maior alinhamento de toda a Casa com 0s objetivos institucionais”
(BRASIL, 2011, p.5).
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O Planejamento é graficamente representado no Mapa Estratégico, em que
séo apresentados a Missdo, a Viséo de Futuro, os Direcionadores e os Objetivos
Estratégicos, representados por diagramas de relacbes de causa e efeito,
identificadas por setas. A partir da formulacdo do Planejamento Estratégico da
Previdéncia Social, composto por 20 Objetivos Estratégicos, o INSS desenvolveu
seu proprio Mapa Estratégico, como apresentado na figura a seguir.

Mapa Estratégico da Previdéncia Social

Missdao
Garantir prote¢do ao trabalhador e sua familia, por meio de sistema publico de politica
previdencidria solidaria, inclusiva e sustentdvel, com objetivo de promover o bem-estar social. Plano Plurianual

Visdo 2012 - 2015

Ser reconhecida como patriménio do trabalhador e sua familia, pela sustentabilidade dos
regimes previdencidrios e pela exceléncia na gestdo, cobertura e atendimento.
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Aprendizado
e Crescimento

Figura 2: Mapa Estratégico da Previdéncia Social

Conforme se observa no Mapa, os objetivos estratégicos foram agrupados em
quatro direcionadores estratégicos: Modernizacdo da Infraestrutura, Gestédo
Estratégica de Pessoas, Exceléncia do Atendimento e Controle Social e
Fortalecimento da Protecdo Social. Os direcionadores estratégicos sao, portanto,
macrotemas que servem de norte para as a¢oes da Previdéncia Social.

A materializacdo do Planejamento Estratégico em iniciativas concretas é
estruturada na forma de Planos de Ac¢do anuais, que direcionam e alinham os
esforcos para o atingimento dos Objetivos Estratégicos da Instituicdo, com definicédo
de indicadores de desempenho e metas para cada acao ou projeto (BRASIL, 2011).
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Conforme orientagdo interna, o Plano de Acdo tem carater participativo e
descentralizado, isto €, as metas de cada Agéncia da Previdéncia Social - APS para
0 ano posterior deve ser definida pelo Gerente da APS em conjunto com sua equipe.
As proposicdes das APS sdo negociadas com o Gerente Executivo e, em sequéncia,
com o Superintendente Regional que, por sua vez, sao aprovadas pela
Administracdo Central. Ao final, formaliza-se a contratualizagdo da gestao, por meio
da assinatura de um Termo de Compromisso em todos 0s niveis gerenciais. O
acompanhamento do desempenho de cada APS é feito por meio de um Painel de

Desempenho, sendo formalmente avaliado a cada trés meses.

3.3. Participantes

Participaram do estudo, servidores publicos administrativos que exercem
atividades de concessdo de beneficios e estdo em exercicio em seis Agéncias da
Previdéncia Social (APS) do Distrito Federal (DF), aqui identificadas como APS A,
APS B, APS C, APS D, APS E e APS F. Trés outras APS fazem parte da
circunscricdo do DF, contudo foram excluidas da populacdo desse estudo por
exercerem atividades especificas, distintas das atividades tipicas de uma APS.

Por também exercerem atividades especificas, foram excluidos da populacéo
da pesquisa servidores ocupantes dos seguintes cargos: perito médico, analista do
seguro social com formacédo em servico social, analista do seguro social com
formacdo em terapia ocupacional, fisioterapeuta, psicologo, assistente social, auxiliar
de enfermagem e administrador.

Realizadas essas exclusdes, o0 instrumento de coleta de dados foi
encaminhado a 309 servidores, dos quais 81 o responderam em sua totalidade.
Destes, 5 foram excluidos por responder negativamente a seguinte questdo do
guestionario: seu trabalho envolve a anélise de processos que concedem ou hegam
beneficios previdenciarios? Com isso, obteve-se uma amostra de 76 servidores, 0
que representa 25% da populacdo. Optou-se por essa exclusdo em razao de esses
servidores ndo atuarem diretamente sobre o indicador de desempenho escolhido
para este trabalho, de tal modo que a participagdo desses servidores poderia
distorcer o resultado da correlacdo entre percepcdo de QVT e desempenho de

equipes.
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A amostragem caracteriza-se, portanto, como ndo probabilistica por
acessibilidade (GIL, 2002). Apesar de o estudo ser realizado em uma organizacao
de capilaridade nacional, restringiu-se as APS localizadas no Distrito Federal em
razdo da proximidade territorial, caso fosse necessério aplicacdo da escala in locu.

A seguir sdo apresentadas as caracteristicas demogréficas e profissiogréficas
dos participantes da pesquisa, coletadas por meio da aplicacdo da Escala de
Avaliacdo do Contexto de Trabalho (EACT).

Constatou-se uma predominancia de servidores na faixa etaria entre 51 e 60
anos (41%), de género feminino (66%) e estado civil casado ou com unido estavel

(64%), como pode ser observado nas Figuras 1, 2 e 3.

Mais de 60 Até 30 anos

anos . n=9

n=3 12%

4% De 31 a 40
anos
n=12

De 51 a 60 16%
anos
n=31

41%

De 41 a 50
anos
n=21
27%

Figura 3: Distribuicdo dos participantes por faixa etéria.

Masculino
n=26
34%

Feminino
n=50
66%

Figura 4: Distribuicdo dos participantes por genéro.
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Solteiro
n=18
24%

Separado/
Divorciado
n=38
11%
Casado/Uniao
estavel
Outros_/ n=49
n=1 64%

1%

Figura 5: Distribuicdo dos participantes por estado civil

Em relacdo ao grau de escolaridade, a Figura 5 mostra que a maior parte dos
participantes tem graduacdo completa (48%), seguido do ensino médio completo
(26%). Chama a atencéo o fato de que, ainda que em um percentual pequeno, 4%
dos participantes tem apenas o ensino fundamental completo e exercem atividade
de complexidade relevante, qual seja, a analise de processos previdenciarios.

Analisando-se os dados de escolaridade conjuntamente aos de cargo,
contata-se que a maioria tem nivel superior (62%, considerando-se o percentual de
participantes que tem graduacdo completa, especializacdo incompleta,
especializacdo completa ou mestrado incompleto), mas pertencem
predominantemente a um cargo que exige escolaridade de nivel médio, ou seja, sdo

técnicos do seguro social (79%).
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Figura 6: Distribuicdo dos participantes por grau de escolaridade
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Figura 7: Distribuicdo dos participantes por cargo

No que diz respeito ao tempo de trabalho no INSS, a amostra encontra-se
bem equilibrada, sendo 29% de 11 a 20 anos, 26% de 21 a 30, 24% acima de 30

anos e 21% até 10 anos (Figura 8). Com relacao ao tempo de trabalho na atual APS,
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grande parte (47%) tem até 10 anos de trabalho e apenas 3% trabalha na APS

pesquisada ha mais de 30 anos (Figura 7).

Acima de 30

A0S Até 10 anos
n=16 253/02
21%
De 21 a 30
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Figura 8: Distribuicdo dos participantes por tempo de trabalho no INSS
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Figura 9: Distribuicdo dos participantes por tempo de trabalho na atual APS

3.4. Instrumento de pesquisa

Para avaliar a percepcao de qualidade de vida no trabalho dos participantes
do estudo foi utilizada a Escala de Avaliagdo do Contexto de Trabalho (EACT),
construida e validada por Ferreira e Mendes (2008). Trata-se de uma escala
psicométrica do tipo Likert composta por trinta itens que avaliam as “representagoes
que os trabalhadores fazem de seu contexto de trabalho no que tange as condicdes,
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a organizacao e as relagdes socioprofissionais de trabalho” (FERREIRA; MENDES,
2008, p. 114).

Segundo o0s autores, o processo de validacdo psicométrica da Escala
realizou-se com base na técnica de analise fatorial, alcancando-se 0s seguintes
indices de precisdo para cada um dos fatores: CondigcBes de trabalho: 0,89;
Organizagéo do Trabalho: 0,72; Relagdes Socioprofissionais: 0,87. A validacdo da
EACT contou com participacdo de 5.437 trabalhadores de empresas publicas
federais do DF (FERREIRA; MENDES, 2008).

Os fatores avaliados pela EACT tém servido de suporte conceitual aos
estudos de QVT amparados pela Ergonomia da Atividade. Embora a EACT néo
investigue todas as dimensdes analiticas que abrangem o conceito de QVT, pode-se
dizer que as dimensfes estruturantes do conceito de QVT sob a abordagem da
Ergonomia da Atividade estdo contempladas na Escala e, portanto, foram avaliadas
por este estudo.

Com o desenvolvimento de novos estudos, outras dimensdes tém sido
incorporadas na compreensdo conceitual de QVT, conforme apresentado no
referencial tedrico deste trabalho, tendo sido construido outros instrumentais que
avaliam as dimens0es supracitadas. Apesar disso, ndo se tem autorizacdo para
proceder a aplicacdo dos instrumentos mais recentes, motivo pelo qual se optou em
fazer uso da EACT.

Além da EACT, o instrumento de pesquisa € composto por questdes sobre o

perfil do participante.
3.5. Procedimentos

Antes de iniciar a pesquisa, foi solicitada autorizacao institucional para realiza-
la. Em seguida, foi apresentada, em reunido com todos os Gerentes de APS do DF,
a proposta do estudo e solicitado apoio para efetiva-la. Apos, essa etapa, enviou-se,
via e-mail, um comunicado a todos os servidores que compdem a populacdo do
estudo, com o objetivo de sensibiliza-los a participar da pesquisa.

O instrumento foi aplicado com auxilio da ferramenta LimeSurvey, software
livre para aplicacdo de questionarios online. O link com endereco de acesso a
Escala foi enviado por e-mail aos servidores que trabalham em uma das APS que

constitui a populagéo do estudo, junto a um texto que esclarece os objetivos.
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Inicialmente foi disponibilizado o acesso ao instrumento por duas semanas.
Como a taxa de respostas estava baixa, resolveu-se estender o prazo por mais uma
semana. Durante essa semana, ampliaram-se as estratégias de sensibilizacdo por
meio da visita da pesquisadora as APS.

Os dados de desempenho, por sua vez, foram extraidos do Painel de
Desempenho do INSS. Entre os diversos indicadores de desempenho que compde o
Painel de Desempenho, selecionou-se, para este trabalho, o Tempo Médio de
Decisdo — TMD, que mensura o tempo meédio de andlise para processos com
despachos (concessérios e denegatérios). A formula de célculo deste indicador
consiste no somatério dos tempos de andlise dos beneficios dividido pela
guantidade de beneficios despachados no periodo. A acdo a qual esse indicador
esta atrelado é a de agilizar a analise de requerimentos iniciais de beneficios, isto €,
quanto menor o tempo para decisdo de um processo, mais rapidamente o usuario-
cidadao tem uma resposta ao seu pleito.

A importancia dessa acdo para a melhoria da prestacdo do servico
previdenciario € um dos motivos pelo qual o indicador a ela atrelado foi selecionado.
Outro motivo se deve a maior governabilidade deste indicador, em comparagdo com
os demais, em termos de acao dos servidores da APS.

3.6 Andlise de dados

A andlise de dados foi realizada por meio de analise estatistica descritiva,
calculando-se média, desvio-padrao e analise estatistica inferencial, calculando-se o
coeficiente de correlacdo linear de Pearson. Todas as analises foram realizadas com

uso do software Excel.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa, bem como a
discusséo dos resultados a partir do quadro tedrico de referéncia. O capitulo esta

dividido em duas sec¢des, de modo a atender aos objetivos de pesquisa.
4.1 Representagdes do contexto de trabalho

Essa primeira secdo apresenta os resultados que atendem ao seguinte

objetivo especifico de pesquisa: ldentificar as representacdes que os servidores
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fazem de seu contexto de trabalho. Para melhor compreensdo dos dados, essa
secao foi dividida em trés subsecdes.

A primeira apresenta a percepc¢ao global de QVT da totalidade de Agéncias
da Previdéncia Social (APS) do Distrito Federal que compfe a populacdo deste
estudo e a percepcao global de QVT por APS. A segunda subsecdo apresenta a
percepcao do coletivo de trabalhadores em relagdo a cada fator da Escala de
Avaliacdo do Contexto de Trabalho (EACT), considerando a totalidade de APS.
Nesta secdo também se apresenta uma visdo mais detalhada da representacéo de
bem-estar e mal-estar tendo como parametro cada item da EACT. E a terceira
apresenta a percepc¢éo de QVT considerando cada fator da EACT e cada APS.

4.1.1 Percepcao global de QVT

A percepcao global de QVT atribuida pelos participantes da pesquisa resultou
em uma média de 3,73, com desvio-padrdo de 1,27. Considerando os parametros
para interpretacdo dos dados, as APS do DF encontram-se, globalmente, em inicio
de situacdo grave, com forte risco de adoecimento dos servidores. Esses dados
podem ser observados na representacdo grafica a seguir (Figura 10). Essa
representacdo sera utilizada para andlise dos dados de QVT.

1,0 2,3 3,7 5,0
Satisfatorio Critico
Resultado  positivo e Resultado mediano. Resultado negativo e
produtor de bem-estar no Indicador de “situagao- produtor de mal-estar no

trabalho. Aspecto a ser
mantido e consolidado no
ambiente organizacional.

limite”, potencializando o
mal-estar no trabalho e o
risco de adoecimento.
Sinaliza estado de alerta,
requerendo providéncias
imediatas a curto e a
médio prazo.

trabalho. Forte risco de
adoecimento, requerendo
providéncias imediatas
nas causas visando
elimina-las e/ou atenua-
las.

Figura 10: Parametros basicos para interpretacdo de resultados da EACT.

Em relacdo a percepcéo global de QVT por APS, observa-se, na Figura 11,
variacdo dos resultados, sendo que duas APS encontram-se em situacdo critica
(APS B e APS E), outras duas também em situacéo critica (APS A e APS C), mas ja

proximas da situacdo grave e duas em situacdo grave (APS D e APS F).
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APS A — 3,69
APS B . 3.3
APS C Y 3,69
APS D - 3,88 :Médié )
' Desvio-padréao
APS E — 3,36
APS F - 3,99

Figura 11: Percepcgéo global de QVT por APS

4.1.2 Percepcao de QVT por fator

A percepcao de QVT considerando-se cada um dos fatores da EACT revelou
resultados preocupantes. Nenhum dos fatores foi percebido como satisfatorio pelos
participantes, considerando-se a totalidade de APS, como pode ser observado na

Figura 12.
1.0 2,3 3.7 5,0
Satisfatério Critico L eme |
3,03 3,93 4,33
Relacdes Condigbes Organizagéo

socioprofissionais  de trabalho  do trabalho

Figura 12: Percepc¢édo de QVT por fator

O fator condi¢cdes de trabalho contém 10 itens da Escala e “expressa
qualidade do ambiente fisico, posto de trabalho, equipamentos e materiais
disponiveis para a execugédo do trabalho” (FERREIRA; MENDES, 2008, p. 115).
Esse fator obteve média 3,93 e desvio-padrao 1,28, situando-se na zona grave.

A Figura 13 apresenta as médias de cada item do fator condi¢des de trabalho.
O item melhor avaliado foi “os equipamentos necessarios para realizacdo das
tarefas sao precarios” (Média = 3,62), contudo ainda que tenha sido melhor avaliado

esse item encontra-se na zona de situagao critica.
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Com excecgdo do item acima, todos 0s outros se encontram na zona de
situacdo grave. Esse resultado vai ao encontro de outros estudos que revelam os
aspectos precarios das condicbes de trabalho das organizacdes publicas
(MEDEIROS, 2011; ANTLOGA, 2009).

Como pode ser observado, o item considerado mais grave nesse fator foi
“‘existe barulho no ambiente de trabalho” (Média = 4,30). A carga cognitiva exigida
pelo trabalho de analise processual parece ser incompativel com um ambiente com
demasiado barulho. A carga de trabalho cognitiva é entendida por Veras e Ferreira
(2006) como uma esfera do Custo Humano do Trabalho que traduz o dispéndio
mental, ou seja, a atencdo necessaria, o uso da memoria, a forma de aprendizagem
necessaria, a resolucdo de problemas e a tomada de decisdo. A significativa
presenca de barulho no mesmo ambiente em que se da a analise dos processos
previdenciérios coloca o servidor em situacao suscetivel a erros, ao retrabalho para
corrigir 0s erros ou mesmo a punicao.

Os itens “o mobiliario existente no local de trabalho é inadequado” (Média =
4,12), “o ambiente fisico € desconfortavel” (Média = 4,04) e “as condi¢cbes de
trabalho sdo precarias” (Média = 4,0) também denunciam a grave situagdo das
condicbes de trabalho das APS. Conforme Medeiros (2011) a precariedade das
condi¢cbes de trabalho pode potencializar os riscos de adoecimento aos quais estao
submetidos o trabalhador que permanece predominantemente na postura sentada e
faz uso constante do computador, como € o caso da amostra deste estudo. Esses
resultados sinalizam a urgente necessidade de atencdo as condi¢cdes de trabalho
das APS por parte dos gestores.

O material de consumo € insuficiente a 3,95
As condicdes de trabalho oferecem riscos a 413.70
segurangca fisica das pessoas !
O espaco fisico para realizar o trabalho é 1 3.89

inadequado
Os equipamentos necessarios para realizagéo das
tarefas séo precarios
O posto de trabalho é inadequado para a realizagédo 1 3.74
das tarefas !
Os instrumentos de trabalho séo insuficientes para 3 3.89
realizar as tarefas !
O mobiliario existente no local de trabalho &
inadequado

e 3,62

4 4,12

Existe barulho no ambiente de trabalho 4 4,30

O ambiente fisico é desconfortavel d 4,04

As condigBes de trabalho sdo precarias d 4,00

Figura 13: Médias do fator condi¢des de trabalho
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O fator organizagdo do trabalho contém 9 itens da Escala e “expressa a
divisdo das tarefas, normas, controles e ritmos de trabalho” (FERREIRA; MENDES,
2008, p. 115). Esse fator recebeu média 4,33 e desvio-padrdo 1,41, situando-se
também na zona grave, de acordo com o0s parametros de interpretacdo dos
resultados (Figura 10). A esse fator foi atribuida a pior avaliacdo. Ressalta-se que,
considerando-se o0s parametros de interpretacdo dos resultados, quanto mais
préximo de 5,0 pior € a percepcdo de QVT. Portanto, a organizacéo do trabalho nas
APS do Distrito Federal é forte produtor de mal-estar no trabalho para esses
servidores.

A Figura 14 apresenta as médias de cada item do fator organizagdo do
trabalho. O item melhor avaliado foi “existe divisdo entre quem planeja e quem
executa” (Média = 3,39), apresentando-se na faixa de situac&o critica. Em relacéo a
esse item, observaram-se, no contato da pesquisadora com alguns servidores,
diferentes formas de interpretacdo. Alguns diziam que se for para considerar apenas
a APS em que trabalham tal divisdo esta pouco presente, mas considerando-se a
Instituicdo como um todo ha divisédo entre quem planeja e quem executa. Ressalta-
se, por outro lado, que participar do planejamento de sua prépria atividade e poder
negociar 0s prazos para sua execucdo € essencial para promocdo da QVT
(FERREIRA, 2012).

Com excecédo a esse item, todos os outros estdo na faixa de situacéo grave,
com o item “o ritmo de trabalho é acelerado” apresentando pior avaliacado (Média =
4,76). Outros itens igualmente graves sdo “a cobranga por resultados é presente”
(Média = 4,68), “o numero de pessoas € insuficiente para se realizar as tarefas”
(Média = 4,61) e “falta tempo para realizar pausa de descanso no trabalho” (Média =
4,47).

Em relacdo a cobranca por resultados, alguns servidores, em falas informais,
afirmaram que tais cobrancas existem e devem existir, pois eles exercem um
trabalho que deve dar retorno a sociedade. Para esses, a cobranca (ou talvez o
modo como ela seja feita) parece ndo ter uma conotacdo tdo negativa quanto para
agueles que revelaram existir uma cobranca demasiada por resultados.

Ferreira (2012) chama a atencédo para distinguir o controle no sentido de
acompanhamento do trabalho da forma rigida e invasiva como muitas vezes é

7

realizado. Para o autor, o controle € necessario e importante ao processo de
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execucado das tarefas, mas deve ser feito de modo cuidadoso, definido de forma
participativa, para que ndo se transforme em fontes de mal-estar no trabalho e
deteriore a QVT. Nota-se, portanto, o papel primordial exercido pelas capacitacdes
gerenciais no sentido de tornar 0s gestores competentes para exercerem O
acompanhamento do trabalho sem deixar de considerar as demais variaveis
relativas as condicdes e organizagéo do trabalho.

A falta de tempo para realizar pausa no trabalho, situacéo relacionada ao
ritmo de trabalho acelerado, alerta para o possivel desgaste fisico e mental no final
da jornada. Poder interromper o trabalho durante a jornada auxilia na vivéncia de
bem-estar, previne a ocorréncia de problemas de saude, reduz riscos de erros,
incidentes e acidentes (FERREIRA, 2012).

Esses resultados revelam que a organizacdo do trabalho, na otica dos
servidores, compromete o bem-estar no trabalho e ratificam outros estudos que
também constataram que a organizacdo do trabalho € o fator em situacdo mais
degradante (PACHECO, 2011; FERNANDES, 2013; FIGUEIRA, 2014).

Existe divisdo entre quem planeja e quem i 3.39
executa !
Falta tempo para realizar pausa de descanso no 447
trabalho !
Os resultados esperados estéo fora da realidade i 4,18

O ndimero de pessoas € insuficiente para se

realizar as tarefas 4 4,61
Existe fiscalizac&o do desempenho i 4,26
As normas para execugao das tarefas séo rigidas i 4,33
A cobranca por resultados é presente i 4,68
As tarefas sdo cumpridas com pressao temporal i 4,32
O ritmo de trabalho é acelerado d 4,76

Figura 14: Médias do fator organizacao do trabalho

O fator relagcbes socioprofissionais de trabalho contém o maior numero de
itens da Escala (10). Esse fator “expressa os modelos de gestdo do trabalho, da
comunicagao e da interagdo profissional” (FERREIRA; MENDES, 2008, p. 116) e
constitui-se o fator melhor avaliado pelos participantes, com média de 3,03 e desvio-
padrao de 1,33. Contudo, apesar de ter sido melhor avaliado, as relacdes

socioprofissionais das APS do DF encontram-se, de modo geral, em situagao critica.
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Como ilustra a Figura 15, o item “existem disputas profissionais no local de
trabalho” recebeu a melhor avaliagdo do fator e de toda a Escala (Média = 2,24),
situando-se na zona de situacdo satisfatoria. Ressalta-se que esse foi 0 Unico item
da EACT percebido como satisfatorio pelos servidores. Tal aspecto deve ser
mantido e fortalecido no contexto investigado, de modo a proporcionar sensacao de
bem-estar no trabalho e promover a QVT. No contato informal com a pesquisadora,
alguns servidores afirmaram que as relacdes entre 0s colegas € 0 que mantém a
saude mental deles. A literatura também tem chegado a essa conclusdo, como
mostrou Medeiros (2011, p. 173).

Estudos indicam que as relacdes de amizade que os colegas de
trabalho estabelecem entre si minimizam as consequéncias de um
trabalho extenuante sobre a saude mental (Palacios, Duarte &
Céamara, 2002; Mallman et al, 2009), e reduzem ou evitam reacdes
de estresse e agregam sentido humano a situacéo laboral (Tamayo,
Lima & Silva, 2003; Cheung & Tang, 2009). Por isso, as interagfes
gue os trabalhadores estabelecem entre si sdo tado importantes para
a realizagdo da tarefa quanto as condicbes e a organizacdo do
trabalho (Veras & Ferreira, 2006).

O item pior avaliado do fator relagdes socioprofissionais foi “a distribuicdo das
tarefas é injusta” (Média = 3,75), revelando situagao grave. Todos os demais itens
encontram-se em situacao critica, sendo que o item “os funcionarios sao excluidos
das decisdes” (Média = 3,62), esta proximo da faixa de transigéo para situagao grave
(Média = 7,0). Esse item tem proximidade com o item “existe divisdo entre quem
planeja e quem executa” alocado no fator condi¢cdes de trabalho.

Como ja sinalizado, a gestdo compartilhada é entendida pela literatura como
fator de QVT (FERREIRA, 2012). Investir nesse modelo de gestdo também é fator
de comprometimento e engajamento no trabalho. Ainda que o modelo de
planejamento estratégico do INSS tenha sido definido com base na gestédo
participativa, com previsdo inclusive de pactuacéo de metas entre os gestores das
APS e sua equipe, o contato informal com os servidores revela que essa pratica nem
sempre € realizada. A realizacdo de reunibes de planejamento ndo garante,
portanto, que a gestao compartilhada esteja sendo efetivada. Com isso fica clara a
necessidade de capacitar os gestores da Instituicdo para que se sintam encorajados

e capazes de adorarem uma postura de gestdo compartilhada.
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Pesquisas apontam que, quando as condi¢des de trabalho e a organizacéo do
trabalho sdo fontes de problemas, as relagbes socioprofissionais de trabalho
desempenham um papel compensador das fontes de mal-estar no trabalho (VERAS;
FERREIRA, 2006). Neste sentido, tem sido comum, em estudos de QVT no servico
publico, encontrar resultados em que as relagcbes socioprofissionais sejam fontes de
bem-estar nas organizacbes (BRANQUINHO, 2010; MEDEIRQOS, 2011; PACHECO,
2011; FERNANDES, 2013).

Contudo, ndo se pode dizer que o mesmo ocorre nos locais em que esse
estudo foi realizado, ja que apenas um item encontra-se em situacdo de satisfatoria,
enquanto nove estao em situagdo critica e um em situacao grave, sendo a média
global do fator de 3,3. Portanto, esse resultado destoa das pesquisas realizadas na
area, revelando um contexto de trabalho ainda mais nocivo a esses trabalhadores,

quando comparados a outros contextos publicos.

As tarefas ndo estdo claramente definidas 1 3,24

A autonomia é inexistente 4 3,32

A distribuicfo das tarefas é injusta 13,75

Os funcionarios séo excluidos das decisdes i 362

Existem dificuldades na comunicacéo chefia-
subordinado

i 2,68

Existem disputas profissionais no local de trabalho i 2,24

Existe individualismo no ambiente de trabalho 1292

Existem conflitos no ambiente de trabalho 1297

A comunicag&o entre funcionarios é insatisfatoria 43,05

As informag@es de que preciso para executar minhas
tarefas séo de dificil acesso
Falta apoio das chefias para o meu desenvolvimento
profissional

d 2,87
i 2,88

Figura 15: Médias do fator rela¢des socioprofissionais de trabalho

4.1.3 Percepcao de QVT por fator e por APS

A Figura 16 apresenta um comparativo entre as médias de cada um dos
fatores por APS. Considerando a escala de referéncia (Figura 10), trés APS
encontram-se em situacdo critica em relacdo as condi¢cdes de trabalho, o que
sinaliza um estado de alerta e duas em situacao grave revelando resultado negativo
e produtor de mal-estar. No que diz respeito a percepcdo da organizacdo do
trabalho, todas as APS encontram-se em situacdo grave, com forte risco de
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adoecimento dos servidores, requerendo providéncias imediatas nas causas visando
atenud-las. Ja no fator relagbes socioprofissionais, todas as APS encontram-se em
estado critico, o que traduz uma “situagao-limite” que requer providéncias para

minimiza-las.

APS A APS B APS C APS D APS E APS F

BE Condig8es de trabalho B Organizacao do trabalho B Relagdes socioprofissionais

Figura 16: Médias de cada APS por fator

4.2 Correlagcao entre percepcado de QVT e indicador de desempenho de
equipe

Esta secdo apresenta os resultados que visam atender conjuntamente a dois
objetivos de pesquisa: descrever os resultados de indicadores de desempenho de
equipes de uma entidade da Administracdo Publica Federal (objetivo especifico 2) e
analisar a relacdo entre indicador de desempenho de equipes e a percepcao coletiva
dos servidores sobre a qualidade de vida no trabalho (objetivo geral do estudo).

O indicador utilizado nesse estudo foi o Tempo Médio de Decisdo (TMD), que
mensura o tempo médio de andlise para processos com despachos (concessorios e
denegatérios). Esse indicador sugere que quanto maior o TMD pior é o desempenho
da equipe, ja que, com o intuito de melhorar a prestacdo de servicos, busca-se
reduzir o tempo de andlise de processos. Os dados extraidos desse indicador
correspondem ao primeiro semestre de 2014 (janeiro a junho). Realizou-se,
portanto, uma média dos resultados do TMD desse periodo para encontrar um valor
final que foi correlacionado com a percepc¢éo de QVT, obtida por meio da aplicagéo
da EACT.
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A Tabela 1 apresenta os resultados da analise de correlagdo linear de
Pearson entre o TMD e a percepgéo global de QVT e entre o TMD e cada um dos
fatores da EACT.

Considerando-se os parametros de interpretacdo do valor da correlacéao
(Tabela 2), observou-se uma forte correlacdo entre a percepcéo global de QVT e o
TMD (p = 0,70). Esses resultados apontam possibilidades para se validar as
formulacbes tedricas que relacionam QVT ao desempenho (GUTIERREZ, 1988;
FERNANDES, 1996; MORIN, 2001; LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002;
LIMONGI-FRANCA, 2008; AMORIM, 2010; PADILHA, 2010; FERNANDES;
VERSON et al.,, 2011) e contexto de trabalho e desempenho (TORO, 1996 apud
COELHO Jr., 2009; COELHO Jr.; BORGES-ANDRADE, 2011; ABBAD; FREITAS;
PILATI, 2006; GILBERT, 1978 apud ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006). Por outro
lado, esses resultados se contrapdem aos encontrados por Verson et al. (2001), haja
vista que no referido estudo n&o se identificou correlacdo positiva entre o0s
indicadores de QVT e desempenho.

Esse achado traz uma importante constatacdo. Como tem apontado a
Ergonomia da Atividade aplicada a QVT, a promoc¢ao da QVT no Servi¢co Publico se
reveste de beneficios que abrange o bem-estar dos préprios servidores, a satisfacéo
dos usuarios cidadaos e a eficiéncia e eficacia dos servicos prestados pelos 6rgaos
publicos.

Tal resultado também parece indicar rumos para responder a questao que
instigou esse trabalho: é possivel conjugar bem-estar no trabalho e desempenho de
equipes? A forte correlacdo entre QVT e o indicador de desempenho de equipes
aponta para uma resposta positiva a essa questdo, de tal modo que o aumento de
um contribui para o aumento do outro.

Em relacdo aos fatores da EACT, observou-se uma fraca correlagéo entre
condi¢bes de trabalho e TMD (p = 0,21), correlagdo moderada entre organizagcéo do
trabalho e TMD (p = 0,59) e correlacdo forte entre relacdes socioprofissionais de
trabalho e TMD (p = 0,80).

Chama a atencéo o alto grau de correlacdo entre relacdes socioprofissionais
de trabalho e o indicador de desempenho de equipes, 0 que indica a relevancia dos
modelos de gestdo do trabalho, da comunicacdo e da interagcéo profissional para o

indicador de desempenho analisado.
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O impacto das relacdes socioprofissionais para a QVT dos trabalhadores ja é
conhecida pela literatura, tanto é que essa € uma das dimensdes da EACT
(FERREIRA; MENDES, 2008). Portanto, as relacfes socioprofissionais de trabalho
sdo consideradas fontes de bem-estar nas organizacdes (BRANQUINHO, 2010;
FEITOSA, 2010; MEDEIROS, 2011; PACHECO, 2011; FERREIRA, 2012;
FERNANDES, 2013; FIGUEIRA, 2014).

Em adicdo, o presente estudo revelou que as relacbes socioprofissionais de
trabalho também exercem forte influéncia em outra varidvel, qual seja, o
desempenho de equipes, a0 menos no que concerne ao indicador de desempenho
avaliado. Esse resultado robustece a necessidade de se investir no desenvolvimento
de relacbes socioprofissionais saudaveis no ambiente de trabalho, de modo a
favorecer tanto o bem-estar dos trabalhadores quanto o desempenho das equipes.
Por outro lado, relacbes socioprofissionais empobrecidas e individualizadas ndo sao
favoraveis ao desempenho das equipes pesquisadas, no que diz respeito ao TMD.

Merece destaque os resultados da analise de correlacdo por APS. A APS B
gue apresentou o melhor TMD (10,37 dias) também apresentou a melhor percepcéo
de QVT (3,30). A APS D que apresentou o segundo pior TMD (16,35 dias) também
apresentou a segunda pior percepcao de QVT (3,88). E a APS F que apresentou o
pior TMD (39,07 dias) também apresentou a pior percep¢do de QVT (3,99).

APS TMD Percepcao Condi¢bdes Organizacao Relacdes
(em dias) global de de trabalho  do trabalho socioprofissionais
QVT
APS A 14,94 3,69 3,69 4,29 3,20
APS B 10,37 3,30 3,05 4,39 2,60
APS C 13,54 3,69 4,67 3,95 2,59
APS D 16,35 3,88 4,31 4,47 2,96
APS E 15,05 3,36 3,53 4,04 2,65
APS F 39,07 3,99 4,00 4,60 3,46
Correlacéo 0,70 0,21 0,59 0,80

Tabela 1: Correlagéo entre TMD e QVT
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Valor de p (+ ou —) Interpretacio
0.00 a 0.19 Uma correlagdao bem fraca
0.20 a 0.39 Uma correlagio fraca
0.40 a 0.69 Uma correlacao moderada
0.70 a 0.89 Uma correlagao forte
0.90 a 1.00 Uma correlagdo muito forte

Tabela 2: Pardmetros de interpretacéo do valor de correlagédo

Cabe ressaltar que todos os fatores da EACT apresentaram uma correlacao

positiva com o indicador de desempenho. Assim, ainda que a correlacdo entre

condicdes de trabalho e TMD tenha sido baixa, existe correlagdo entre essas duas

variaveis, indicando que a melhoria de uma reflete na melhoria da outra.

As Figuras 17, 18, 19 e 20 ilustram a correlagcéo entre as variaveis estudadas.

A reta em sentido ascendente indica uma correlacdo positiva entre duas variaveis.

J& a distribuicdo dos pontos préximos a reta indica a forte correlagdo, como ilustram

as Figuras 17 e 20. Por outro lado, quanto mais distantes forem os pontos da reta,

menor é a correlagéo, como ilustra a Figura 18.
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Figura 17: Correlacéo entre QVT e TMD

¢ s

4 L 2

O T T T T 1
0 10 20 30 40 50

Figura 19: Correlagdo entre organizacédo do
trabalho e TMD
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Figura 18: Correlagdo entre condi¢cbes de
trabalho e TMD
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Figura 20: Correlagéo entre relagfes
socioprofissionais de trabalho e TMD
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5. CONCLUSAO

Neste capitulo, os objetivos descritos no inicio do trabalho ser&o retomados e
ainda serdo apresentadas as contribuicbes da pesquisa, nas dimensdes social,
institucional e cientifica, as possiveis limitacbes do estudo e as perspectivas para
uma agenda de pesquisa que contemplem a continuidade e o aprofundamento das
guestdes investigadas.

Este estudo pretendeu, como objetivo geral, analisar a relacdo entre os
indicadores de desempenho de equipes e a percepc¢ao coletiva dos servidores sobre
a qualidade de vida no trabalho e enquanto objetivos especificos identificar as
representacdes que os servidores fazem de seu contexto de trabalho e descrever os
resultados de indicadores de desempenho de equipes de uma entidade da
Administracdo Publica Federal.

Constatou-se que as representacdes dos servidores em relacdo ao contexto
de trabalho encontram-se em situacéo grave, indicando forte risco de adoecimento.
Resultados igualmente preocupantes foram encontrados considerando-se cada um
dos fatores da EACT. Nenhuma das dimensdes foi percebida como satisfatoria pelos
participantes, de tal modo que as relacfes socioprofissionais de trabalho situaram-se
em zona critica, enquanto que as condicdes de trabalho e a organizacao do trabalho
em zona grave, sendo esta a mais grave de todas as dimensoes.

Esses resultados indicam que condicbes de trabalho inadequadas,
organizacdo do trabalho precaria e relagcdes socioprofissionais empobrecidas
colocam em risco o bem-estar dos servidores e comprometem a qualidade dos
servicos prestados pela instituicdo. Os dados gerados pelo EACT, se néo
transformados, sinalizam além de riscos de adoecimento para os servidores, a
meédio e a longo prazo, riscos para o proprio papel social da instituicéo.

Em relacdo ao objetivo geral do estudo, os resultados revelaram forte
correlacdo entre a percepcao global de QVT e o indicador de desempenho TMD.
Esses resultados indicam rumos para se pensar na possibilidade de se conjugar
produtividade e bem-estar. Indicam, sobretudo, a urgéncia em se desenvolver
politicas de gestdo de pessoas e de gestao do trabalho que tenham como horizonte

“(...) um alinhamento saudavel entre as esferas do bem-estar, da eficiéncia e da
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eficdcia, colocando-as a servico da missdo e dos objetivos organizacionais
coletivamente estabelecidos” (FERREIRA, 2012, p. 25-26).

Com relacéo as dimensdes da EACT, observou-se uma fraca correlacao entre
condicbes de trabalho e TMD, correlagdo moderada entre organizacao do trabalho e
TMD e correlagao forte entre relagdes socioprofissionais de trabalho e TMD. Apesar
de fraca, observou-se a existéncia de correlagédo entre condigbes de trabalho e o
indicador de desempenho TMD. Para se ampliar o conhecimento sobre o impacto
dessa dimensdo para o desempenho de equipes seria necessario o estudo da
correlacdo entre as condi¢cdes de trabalho e outros indicadores de desempenho de
equipes. Nao se pode, portanto, com base nos resultados aqui apresentados,
negligenciar as necessarias e urgentes adaptacdes nas condicfes de trabalho das
APS estudadas, com o intuito de tornar os ambientes de trabalho mais confortaveis,
seguros e adequados a realizacao das tarefas.

A correlagdo moderada entre organizacdo do trabalho e TMD e,
especialmente, a correlacao forte entre relacées socioprofissionais e TMD sugerem
a importancia de se aprimorar tais dimensdes do trabalho para, por consequéncia,
aprimorar-se os resultados institucionais, sobretudo para uma instituicAio como o
INSS que tem dado grande valor ao desempenho das equipes, tal como revela o
Planejamento Estratégico da Instituicao.

Este estudo aponta, também, possibilidades para responder a seguinte
guestdo formulada pelo relatério de auditoria do Tribunal de Contas da Unido - TC
022.577/2012-2 (BRASIL, 2012): “Qual o impacto das préticas de gestdo de pessoas
no desempenho organizacional?” Ainda que o presente estudo n&do tenha avaliado
as praticas de gestdo de pessoas, infere-se que se as dimensdes do trabalho
estudadas interferem, em maior ou menor grau, no indicador de desempenho
analisado, praticas de gestdo de pessoas que tenham como objetivo aprimorar tais
dimensdes também tendem a interferir neste indicador e, porventura, em outros
indicadores de desempenho de equipes e da organizagao.

Ainda citando o mencionado relatério, afirmou-se que “é dever dos
responsaveis pela gestdo de pessoas demonstrar que as politicas e praticas
adotadas séo eficientes, eficazes, efetivas, econdmicas e legais” (BRASIL, 2012, p.
37). Tal afirmacéo induz a uma aproximacao entre as praticas de gestdo de pessoas

e a efetividade organizacional, concebendo um papel estratégico a essa praticas.
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Em face da presente investigacdo depreendem-se algumas importantes
contribuicdes no ambito institucional, académico e social. Na dimenséo institucional,
o estudo fornece importantes subsidios sobre o contexto de trabalho investigado,
possibilitando, de um lado, melhorar a QVT dos servidores e, de outro, melhorar a
qualidade da prestacdo de servicos previdenciarios, conciliando bem-estar,
eficiéncia e eficacia. Além disso, a escuta dos servidores sobre aspectos que
envolvem o bem-estar e 0 mal-estar no trabalho ja €, por si s0, pratica de QVT, uma
vez que, dessa forma, os servidores produzem, ainda que momentaneamente,
reflexdes sobre seu préprio labor.

No ambito académico esse estudo se reveste de, ao menos, trés
contribuicdes: ampliar o conhecimento em QVT de viés preventivo no servico
publico, mais especificamente, no contexto de atendimento ao publico; indicar
possibilidades para se confirmar empiricamente as formulagbes teoricas que
relacionam QVT a desempenho; e, revelar o impacto das rela¢des socioprofissionais
de trabalho no desempenho de equipes, ou pelo menos no indicador de
desempenho avaliado.

Do ponto de vista social, entende-se que a realizacdo da pesquisa, em um
campo como as Agéncias da Previdéncia Social, alerta para a necessidade de se
investir no capital humano, visando a promoc¢éo de cidadania aos trabalhadores e
cidadaos-usuéarios.

Algumas limitacdes foram enfrentadas no percurso desse trabalho. Uma delas
diz respeito ao alcance do diagnostico, que ao contemplar apenas aspectos
guantitativos, limita-se em fornecer um retrato da QVT do contexto estudado.

As limitacdes metodoldgicas consistiram, principalmente, no procedimento de
coleta de dados. Observou-se que o ritmo intenso das Agéncias da Previdéncia
Social, o descrédito na possibilidade de se produzir mudancas e o0 restrito
conhecimento sobre a importancia de estudos académicos foram variaveis que
impactaram no adiamento dos servidores em participar da pesquisa, sendo
necessario ampliar o prazo e as estratégias de sensibilizagdo. Outra dificuldade na
aplicacéo da EACT foi o uso de termos desconhecidos para alguns servidores e a
afirmacao de frases na negativa, dificultando a interpretacao.

Quanto as perspectivas para agenda de pesquisa, sugere-se a

complementagéo do diagnéstico com uso da abordagem qualitativa de pesquisa, no
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intuito de possibilitar a constru¢do de um quadro mais completo dos aspectos que
impactam na QVT. Indica-se, ainda, replicar a pesquisa em médio prazo e de forma
sistematica, visando a realizacdo de estudo longitudinal, bem como realiza-la em
uma amostra maior, contemplando outros estados da federacéo.

E recomendavel também aprofundar as analises inferenciais e realizar novas
pesquisas que correlacionem QVT com outros indicadores de desempenho. A
revisao tedrica sobre indicadores de desempenho pode incrementar a discussao dos
dados e ampliar o conhecimento neste campo. Por fim, este estudo instiga a
avaliacdo do impacto das préaticas de gestdo de pessoas para o desempenho de
equipes e de organizacgoes.

Ao término deste trabalho parece ser possivel responder as questbes que
provocaram inquietacédo e foram pano de fundo da pesquisa: E possivel conjugar
bem-estar no trabalho e desempenho de equipes? E possivel alcancar
desempenhos de exceléncia sem abdicar da qualidade de vida no trabalho? E
possivel uma produtividade saudavel? Olhar o desempenho na perspectiva da
qualidade de vida no trabalho parece ser o caminho para se responder a essas
guestbes. Atentar para a constatacdo de que as condicbes de trabalho, a
organizacdo do trabalho e as relacdes socioprofissionais de trabalho interferem no
desempenho de equipes, sem desconsiderar, € claro, 0 impacto de outras variaveis
igualmente importantes, mostra-se como uma atitude promissora para se favorecer
tanto a qualidade de vida no trabalho quanto a produtividade das equipes,
resultando em um cenario que beneficia servidores, instituicdo, usuarios-cidadaos e
a sociedade brasileira. Como invoca o movimento da saude do trabalhador

“trabalhar sim, adoecer nao!”.
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ANEXO

ESCALA DE AVALIACAO DO CONTEXTO DE TRABALHO - EACT

1 2 . 3
Nunca Raramente As vezes

4

Frequentemente

Sempre

O ritmo de trabalho é acelerado

As tarefas sdo cumpridas com pressao temporal

A cobranca por resultados € presente

As normas para execuc¢ao das tarefas sao rigidas

Existe fiscalizacdo do desempenho

o0k W INIE

O numero de pessoas € insuficiente para se
realizar as tarefas
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Os resultados esperados estéo fora da realidade
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Falta tempo para realizar pausa de descanso no
trabalho
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Existe divisdo entre quem planeja e quem executa

10.

As condic¢fes de trabalho séo precérias

11.

O ambiente fisico é desconfortavel

12.

Existe barulho no ambiente de trabalho

13.

O mobiliario existente no local de trabalho é
inadequado
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14.

Os instrumentos de trabalho séo insuficientes para
realizar as tarefas
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15.

O posto de trabalho é inadequado para a
realizacdo das tarefas

16.

Os equipamentos necessarios para realizacdo das
tarefas sdo precarios

17.

O espaco fisico para realizar o trabalho é
inadequado

18.

As condi¢cbes de trabalho oferecem riscos a
seguranca fisica das pessoas
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19.

O material de consumo € insuficiente

20.

As tarefas ndo estdo claramente definidas

21.

A autonomia € inexistente

22.

A distribuicdo das tarefas € injusta

23.

Os funcionarios sao excluidos das decisdes

24,

Existem dificuldades na comunicacdo chefia-
subordinado
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25.

Existem disputas profissionais no local de trabalho

26.

Existe individualismo no ambiente de trabalho

27.

Existem conflitos no ambiente de trabalho

28.

A comunicacdo entre funcionarios é insatisfatoria

29.

As informacbes de que preciso para executar
minhas tarefas sdo de dificil acesso
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30.

Falta apoio das chefias para o0 meu
desenvolvimento profissional
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