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1. Introdugao

Este trabalho apresenta melhorias para o processo de gestdo de Qualidade de
Vida no Trabalho (QVT) na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa).
A QVT tem sido objeto de preocupagao para os diferentes atores do mundo do trabalho
(dirigentes, gestores, trabalhadores, usuarios/clientes/beneficiarios, cientistas) ha, pelo
menos, 70 anos, seja pela posi¢céo central que o trabalho assume na vida das pessoas,
seja pela importancia que a tematica tem dentro das organizagbes, no intuito de
minimizar o mal-estar e o sofrimento dos espacos laborais, seja pelo interesse que a
academia apresenta em avancar na compreensao da triade individuo, trabalho e
organizagao.

Se a QVT tem estreita relagdo com os resultados de uma organizacgdo, para o
setor publico esse tema ganha relevancia ainda maior, em razdo das consequéncias,
sobre os trabalhadores, das crescentes demandas da sociedade em torno da eficacia,
eficiéncia e efetividade das politicas publicas. A Embrapa, atenta a esse cenario, vem
trabalhando com ciclos de gestdo de QVT em suas Unidades desde 2007/2008. O que
pode ser observado na empresa nesses ciclos € que o diagndstico, a execugéo, o
monitoramento e a avaliacdo de QVT tém interessantes espacos para aprimoramento,
especialmente no que diz respeito a orientagdo para impactos, ou seja, transformagdes
efetivas no estado de determinados alvos. Assim, este trabalho oferece alternativas
para gerenciar o processo de QVT com base nessa premissa.

Apos esta Introdugdo, as secdes 2, 3, 4 e 5 mapeiam o referencial tedrico
utilizado: QVT, Gestdo Orientada para Resultados, Teoria da Mudanca e a relagéo
entre eles. A segédo 6 se ocupa da metodologia de elaboragdo do trabalho. Em 7 sdo
apresentadas experiéncias de organizagdes da Administragdo Publica com o processo
de gestdo de QVT, incluindo a da Embrapa. A proposta, com suas frentes de atuagao e
riscos, € delineada na secdo 8. Ha, finalmente, consideracdes finais e referéncias
utilizadas, dispostas nas se¢des 9 e 10, respectivamente. A préxima secgao, entdo,

inicia a discussao sobre o referencial teodrico.



2. Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

2.1. Breve historico do conceito, modelos classicos e desdobramentos no
Brasil

O termo Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) surgiu na literatura na década de
1950 (apud EMBRAPA, 2014, p.5), no contexto de estudos que buscavam entender a
relagdo entre individuo, trabalho e organizac&o. A partir da década de 1960, com as
mudangas cada vez mais rapidas no mundo do trabalho — decorrentes da
reestruturacdo produtiva e de seus impactos sobre produtos/servicos, trabalhadores e
clientes/usuarios (FERREIRA, 2016, p.65) —, a melhoria da QVT ganhou mais forga
como reivindicagao dos trabalhadores, estratégia das organizagdes e objeto de estudo
da academia.

Em 1975, Richard Walton apresentou o primeiro modelo conceitual de QVT,
abarcando oito critérios: (1) compensagao justa e adequada; (2) condigdes de trabalho
seguras e saudaveis; (3) uso e desenvolvimento de capacidades; (4) oportunidade de
crescimento e seguranga (no emprego); (5) integragdo social na organizacdo; (6)
constitucionalismo da organizagéao; (7) trabalho e espaco total de vida; e (8) relevancia
social do trabalho (LIMONGI-FRANCA, 2010, p.34). O modelo de Walton inclui critérios
relacionados indiretamente ao trabalho, como o (7). Além disso, ndo prevé prioridades
entre os critérios, sendo todos tratados com o mesmo grau de importéncia. De acordo
com Pedroso e Pilatti (2010, p.199), o modelo de QVT de Walton € um dos mais
utilizados nas areas de Administragao e Psicologia organizacional, por ser considerado
um dos mais completos, embora ndo considere critérios biologicos/ fisioldgicos do
trabalhador.

Hackman e Oldham, também em 1975, propuseram um modelo de avaliagéo de
QVT com base na motivagdo dos trabalhadores. Segundo os autores, existem trés
estados psicolégicos criticos que influenciam a motivagdo no ambiente laboral e, por
consequéncia, a QVT: (1) conhecimento e resultados do trabalho; (2) responsabilidade
percebida pelos resultados; e (3) significAncia percebida pelos resultados. Esses
estados ndo podem alterados diretamente, por isso, o foco da melhoria da QVT é
indireto, nas dimensodes essenciais do trabalho: (1) variedade da tarefa; (2)
significado da tarefa; e (3) autonomia e feedback (PEDROSO; PILATTI, 2010, p. 199).

William Westley, em 1979, apresenta um modelo no qual os problemas de QVT

estdo assentados em quatro dimensodes: (1) politica (inseguranga — instabilidade no
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emprego); (2) econdmica (injustica — desigualdade salarial); (3) psicolégica (alienagao
— baixa autoestima); e (4) sociolégica (anomia — caréncia de legislagdo trabalhista)
(apud EMBRAPA, 2008, p. 3). O modelo de Westley aprofunda as causas e
consequéncias relacionadas aos problemas das quatro dimensdes, embora foque
exclusivamente neles e adote uma perspectiva binaria de QVT (uma organizagdo tem
ou nao tem QVT) (PEDROSO; PILATTI, 2010, p.200).

O modelo de William Werther e Keith Davis (1983) identifica inumeros fatores
que influenciam a QVT da organizagdo, mas preconiza que o cargo € O mais
importante deles, de modo que um projeto de cargo deve levar em consideragao
elementos ambientais, organizacionais e comportamentais. Um cargo que concilie
adequadamente esses desafios propicia mais QVT aos trabalhadores. Contudo,
segundo Pedroso e Pillati (2010),

. 0s elementos comportamentais do projeto de cargo sugerem que seja
concedida maior autonomia, variedade, identidade da tarefa e retroinformacao,
ao passo que os elementos organizacionais pregam uma maior especializagao
e menor autonomia, variedade, identidade da tarefa e retroinformagdo. Nessa
perspectiva, os cargos mais eficientes serdo insatisfatérios, enquanto os
cargos satisfatorios serdo ineficientes. Esse imbroglio constitui um grande
problema aos projetistas de cargo (p.202).

Os modelos classicos apresentados evidenciam que o conceito de QVT nao é
consenso na academia, muito embora haja elementos em comum que eles abarcam,
como, por exemplo, na ideia de convergéncia dos interesses dos trabalhadores com os
interesses da organizag&o, no intuito de melhorar a satisfagdo dos primeiros e a
produtividade da segunda. Além disso, é importante ponderar que esses modelos
refletem uma realidade das décadas finais do século XX, sem considerar, por exemplo,
a revolugao que as Tecnologias de Comunicagao e Informacéo (TICs) promoveram na
dindmica do trabalho. Também vale destacar que os modelos s&o essencialmente
focados nos trabalhadores dos Estados Unidos, ndo traduzindo, necessariamente, as
diversas culturas laborais existentes no mundo.

No Brasil, é importante considerar a conceituagado de Fernandes (1996, pp.45-
46), para a qual QVT é “a gestdo dinamica e contingencial de fatores fisicos,
tecnoldgicos e sociopsicologicos que afetam a cultura [organizacional] e renovam o
clima organizacional, refletindo-se no bem-estar do trabalhador e na produtividade das
empresas’. Observa-se, nesse caso, a inser¢cédo explicita da dimens&o tecnoldgica no
conceito de QVT. Para a autora, o conceito parte das premissas de humanizagao do
trabalho e de responsabilidade social da empresa (apud EMBRAPA, 2008, p.4).
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Mendes (2004) traz uma visdo circunstancial da QVT, ao dizer que a
organizacgéo, as condigbes e as relagbes sociais de trabalho, bem como o prazer-
sofrimento no ambiente laboral, s&o atributos influenciadores do clima organizacional.
Este, por sua vez, expressa uma visdo momentanea da organizagédo, uma “fotografia”
que indica seu bem-estar em um dado momento (apud EMBRAPA, 2008, p.4).

Limongi-Franga (2010) apresenta um construto teérico da QVT formado por seis
fatores criticos: (1) conceito de QVT; (2) produtividade; (3) legitimidade; (4) perfil do
gestor; (5) praticas e valores; (6) competéncia de gestdao de QVT. Esses elementos
constituem o que a autora chama de modelo conceitual da competéncia de bem-estar

nas organizagdes, representado pela Figura 1, a seguir.

Figura 1: Modelo conceitual da competéncia de bem-estar nas organizagdes, base para QVT.
Fonte: Limongi-Franga, 2010, p.94.

Francés, o modelo de QVT de Dejours (2000), a psicodinamica do trabalho,
tem significativa influéncia no pensamento sobre o tema no Brasil. Para o autor, o
ambiente laboral € inerentemente causador de sofrimento. As pessoas sO néao
adoecem fisica e emocionalmente no trabalho porque sdo capazes de construir
estratégias individuais e coletivas de defesa contra o sofrimento laboral. A QVT deve
se ocupar do estabelecimento dessas estratégias, ao invés de analisar as doencgas e o
sofrimento em si (LIMONGI-FRANCA, 2010, p.36).

Finalmente, o ultimo modelo de QVT a ser apresentado é o de Ferreira (2016).
Para estabelecer e defender seu modelo, o autor afirma que a QVT tem sido
compreendida e exercida nas organizagbes essencialmente com base em duas
concepgdes, as quais chama de hegeménica e contra-hegemodnica. As subsegdes
seguintes delineiam essas concepg¢des, com foco na contra-hegemodnica, defendida por
Ferreira (2016).



2.2. Concepgao hegemonica (ou assistencialista) de QVT

A concepgao hegemobnica (ou assistencialista) da QVT assume que o
trabalhador € a unica variavel que precisa passar por ajustes organizacionais, a fim de
que possa aumentar sua resisténcia aos fatores de desgaste e cansago no trabalho.
Sendo a unica variavel de ajuste, a QVT se torna responsabilidade individual, e o
trabalhador tem a tarefa de alcanga-la sozinho, na ética do equilibrio entre seu corpo e
mente. A QVT em uma organizagdo deve ser alcangada com a finalidade de aumentar
a produtividade' e melhorar a qualidade dos produtos/servicos. Essa abordagem de
QVT se materializa nas diversas opg¢des que as organizagbes oferecem a seus
trabalhadores para que eles recuperem o equilibrio corpo-mente: meditagdo, ginastica
laboral, massoterapia, orientagdo nutricional, comemorag¢des diversas, programas
antitabagismo, palestras motivacionais, dentre outros.

A despeito da importdncia de algumas das atividades mencionadas
anteriormente, a critica a essa abordagem de QVT reside no fato de que as causas de
mal-estar e sofrimento no trabalho ndo sao identificadas, analisadas e tratadas
adequadamente. Busca-se tdo-somente o chamado “ofuré corporativo” (FERREIRA,
2016, p. 95), um conjunto de agbes de marketing para fazer com que o trabalhador
recupere parte do equilibrio perdido diante de situacbes de trabalho que causam mal-
estar e sofrimento e continue a produzir com eficiéncia e qualidade.

De modo ilustrativo, pode-se pensar no trabalhador que, rotineiramente, escreve
relatérios em um computador posicionado em altura inadequada para sua visdo e se
senta em uma cadeira com espaldar quebrado. Como consequéncia, sofre de dores
constantes nas costas. De que adianta esse trabalhador participar de aulas de
ginastica laboral se sua estagdo de trabalho permanece intocada? A légica da QVT

hegeménica &, em sua esséncia, essa.

2.3. Concepgao contra-hegemonica de QVT
A concepgao contra-hegeménica de QVT entende que as variaveis que
precisam passar por ajustes organizacionais sao as tarefas e o contexto do trabalho, e

sdo elas que devem se adaptar ao trabalhador, ndo o contrario. Mudancas no mundo

' Entendida como “o grau de aproveitamento dos meios utilizados para produzir bens e servigos”,
na perspectiva de “aproveitar ao maximo os recursos disponiveis para chegar a resultados cada vez
mais competitivos” (LIMONGI-FRANGCA, 2010, p. 44).

8



do trabalho implicam entender que as organizagdes precisam promover bem-estar
(saude fisica e mental) como condigdo para atrair e reter trabalhadores em ambientes
laborais saudaveis. A busca da QVT é um esforgo coletivo envolvendo todos os atores
laborais — trabalhadores, gestores, dirigentes, clientes/usuarios —, sendo composto
por politicas, programas e praticas da organizagdo. A QVT é condicdo para o bem-
estar do trabalhador, deixando de ser um meio para o aumento de produtividade. Ao
lado desta, torna-se um objetivo em si mesma, o ideal de “produtividade saudavel”
(FERREIRA, 2016, p. 122).

A premissa fundamental dessa visdo é a escuta dedicada dos trabalhadores, a
fim de conhecer sua visédo sobre a QVT e seu contexto de trabalho, de modo a
identificar os efetivos fatores de mal-estar e sofrimento. Nas palavras de Ferreira
(2016):

A promocao da qualidade de vida no trabalho é inseparavel de um
conhecimento rigoroso do contexto de trabalho no qual estdo inseridos os
trabalhadores. Conhecer o que eles pensam e como eles avaliam esse
contexto € central e incontornavel para se agregar ao trabalho a qualidade de
vida tdo almejada (p.105).

Assim, a QVT deixa de ser um cardapio pré-estabelecido de acdes voltadas para
a restauragédo corpo-mente do trabalhador (para aumentar sua produtividade) e passa
a ser vista em fungdo das causas reais de sofrimento e mal-estar apontadas pelos
proprios afetados por elas.

Os exercicios de escuta ja realizados com base nessa abordagem permitem
identificar alguns elementos recorrentes mencionados pelos trabalhadores. Esses
elementos podem ser entendidos como fatores constitutivos e interdependentes
daquilo que eles compreendem como QVT: (1) condigbes de trabalho; (2) organizagao
do trabalho; (3) relagdes socioprofissionais de trabalho; (4) reconhecimento e
crescimento profissional; (5) Ciéncia e Tecnologia (CT): uso da informatica; (6) praticas
de gestdo do trabalho; (7) desgaste; (8) afetos (positivos e negativos)®. No modelo
metodoldgico de Ferreira (2016), esses fatores s&o avaliados em um instrumento de
coleta das percepcbdes dos trabalhadores chamado Inventario de Avaliagdo de QVT

(IA_QVT). Geram uma escala de percepgédo de QVT na qual ha intervalos de bem-

2 Os fatores apresentados em Ferreira (2016) representam uma evolugdo daqueles

apresentados pelo autor em Mendes et al. (2007): (1) condi¢des de trabalho e suporte organizacional, (2)
organizagao do trabalho, (3) relagbes socioprofissionais de trabalho, (4) reconhecimento e crescimento
profissional e (5) elo trabalho/vida social. As organizagbes analisadas neste trabalho utilizam, em sua
maioria, os Inventarios de Avaliagdo de QVT (IA_QVT) com os fatores apresentados em Mendes et al.
(2007).
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estar intenso e moderado — vinculados a promog¢ao de saude —, intervalos de mal-
estar intenso e moderado — vinculados a risco de adoecimento — e um intervalo
chamado zona de coexisténcia entre o bem-estar e o mal-esta’ — vinculado a um
estado de alerta para a organizagao e que pode ter tendéncia negativa ou positiva.

Assim, a abordagem contra-hegeménica de QVT parte da percepgado dos
trabalhadores para estruturar seu arcabougo tedrico-metodolégico e retorna aos
préprios trabalhadores para legitimar seu diagnostico e aplicagdo. Talvez ndo por
acaso, os elementos mencionados pelos trabalhadores guardam grande semelhanca
com aqueles apontados no modelo de Walton (1975).

ok

Este estudo adota a concepgado contra-hegeménica da QVT, por entender que
ela de fato tem mais potencialidade na resolugao das causas de mal-estar e sofrimento
dos trabalhadores, alcangando mudancgas desejadas no ambiente de trabalho.

Adotar a concepg¢do contra-hegemoénica da QVT em uma organizagdo implica
pensar um trabalho que se orienta pelos impactos que um conjunto de esforgos causa
em seu publico-alvo determinado. Esse tipo de orientacédo é afeto a Gestao Orientada

para Resultados, tema da proxima secgao.

3. Gestao Orientada para Resultados

3.1. Origens da Gestao Orientada para Resultados

Nas organizagdes publicas, o termo Gestao Orientada para Resultados
ganhou forga especialmente com o advento da Nova Gestdo Publica (New Public
Management — NPM). A NPM abarca um conjunto de praticas de gestao, tipicas do
setor privado, que foram incorporadas a Administragdo Publica. Iniciou-se nos anos
1980 no mundo e no inicio dos anos 1990 no Brasil, em um contexto de crise mundial
do Estado de bem-estar social e fortalecimento do neoliberalismo, “buscando melhorar
a qualidade dos servigos e politicas publicas, bem como tornar o Estado mais sodlido,
democratico e cidadao” (MARTINS, MARINI, 2010, p. 18).

Decorridos quase 30 anos de experiéncias da NPM na Administragcao Publica,
hoje tem-se o consenso de que muitas de suas praticas sdo importantes (como a
prépria orientagdo para resultados e o foco nos beneficiarios dos servigos do Estado),

mas nao se pode esquecer de que o Estado tem um papel diferente daquele exercido

® Em Mendes et al. (2007), Ferreira chama essa zona de zona de transig¢éo.
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pela iniciativa privada, e que orientagcdes excessivas para lucro ou eficiéncia, por

exemplo, podem fazer com que esse papel seja descumprido.

3.2. Resultado

Essencialmente, a Gestdo Orientada para Resultados busca contrapor uma
visdo demasiadamente focada nos meios/ esforcos a uma visdo focada nas
consequéncias desses meios/ esfor¢os, ou seja, resultados. O Guia Referencial para
Medigcéo de Desempenho e Manual para Construgéo de Indicadores, do Ministério do

Planejamento (2009), apresenta trés dimensées de resultado, conforme Figura 2°.

Dimensdes o
‘ Eficiéncia X ACi ( ivi }
do Resultado N— t___ﬁ,/ . Fhicla _J \»».,,E{%
Insumos Eti Produtos Impactos
_ ica
(inputs) PR | (outputs) (outcomes)
Cultura
AgdesiAtividades
1l P |
4 Yz
— Y. —> —> |
! |
Organ |;a§ﬁes {/ |
v
s ) - '/ / /“‘ j

Figura 2. Dimens&es de resultado e dimensées de esforgo.
Fonte: adaptado de Ministério do Planejamento, 2009, p. 16.

As dimensbes sao descritas da seguinte forma:

Efetividade sdo os impactos gerados pelos produtos/servigos, processos ou
projetos. A efetividade esta vinculada ao grau de satisfagdo ou ainda ao valor
agregado, a transformagao produzida no contexto em geral (...). Eficacia é a
quantidade e qualidade de produtos e servigos entregues ao usuario
(beneficiario direto dos produtos e servigos da organizagao) (...). Eficiéncia é a
relagcao entre os produtos/servigos gerados (outputs) com os insumos utilizados,
relacionando o que foi entregue e o que foi consumido de recursos, usualmente
sob a forma de custos ou produtividade (...). (Ministério do Planejamento, 2009,
p. 19).

Assim, pode-se falar de (1) Resultados de Eficacia, (2) Resultados de
Eficiéncia e (3) Resultados de Efetividade. A orientacdo para resultados deve

considerar essas trés dimensdes. Um (1) Resultado de Eficacia pode ser um

*A Figura original apresenta também trés dimensdes de esforgo (economicidade, execugéo e
exceléncia). Essas dimensbes de esforgo representam os meios, que também s&o importantes como
componentes do planejamento das organizagdes. Contudo, como o foco desta secao é resultado, optou-
se pela exclusdo dessa parte da Figura.
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produto/ servigo intermediario, oriundo de um conjunto de esforgos executados com
o uso de recursos e entregue a usudrios intermediarios®; pode ser também um
produto/ servigo final resultante de produtos/ servigos intermediarios agregados e
entregues aos beneficiarios; pode, ainda, dizer respeito ao produto/ servigo adotado,
gquando seus beneficiarios fazem uso desse produto/ servigo. Todos esses produtos/
servicos devem considerar requisitos de qualidade (tempo de produgédo, tempo de
entrega, material utilizado, durabilidade, etc.). Um (2) Resultado de Eficiéncia esta
relacionado a geragao de produtos/ servigos intermediarios, finais ou adotados com o
menor uso de recursos possivel. Por fim, um (3) Resultado de Efetividade se refere
aos impactos/ efeitos intermediarios resultantes da adocdo do produto/ servico
entregue; pode, finalmente, ser o impacto/ efeito final, a transformacéo desejada de
estado de determinados beneficiarios®. A Tabela 1 esquematiza essas categorizagdes

de resultado e exemplifica cada um deles.

Tabela 1: Dimensbes de resultado, sua descrigdo e exemplos.

D;‘; z?jlstaa(:ige Descrigao Exemplo

Produto/ Servigo Intermedirio Nota Técnic_a sobre a_rjecessidgde dg gonstrugéo

conforme requisitos de qualida’de de um hczspltal na regiao X; projeto basico de
construgao do hospital

Produto/ Servigo Final, conforme

Eficacia requisitos de qualidade, entregue Hospital construido na regido X

aos beneficiarios

Produto/ Serw(_;q Adotado, . Beneficiarios da regido X utilizando o hospital

conforme requisitos de qualidade, :

- S continuamente
utilizado pelos beneficiarios
Relagéo entre geragao de Nota Técnica elaborada na metade do tempo
Eficiéncia Produtos/ Servigos medio de elaboragido de Notas Técrjicas; hospital

(intermediarios, finais e adotados) | construido com 80% dos recursos financeiros

€ uso de recursos utilizados em hospitais de porte semelhante
Satisfagdo dos beneficiarios em relagao ao

Impactos/ Efeitos Intermediarios atendimento do hospital; cura das doencas A e B
que causavam sofrimento aos beneficiarios

Efetividade

Redugéo de 10% da mortalidade infantil na regido

Impactos/ Efeitos Finais X; Aumento de cinco anos na expectativa de vida
da populagéo da regiao X

Fonte: elaboragdo nossa.

® Os usuarios intermediarios geralmente se referem a pessoas que participam do processo de
producao e transformam produtos/ servigos intermediarios em produtos/ servigos finais. Nesse sentido,
os produtos/ servigos intermediarios ndo sdo entregues diretamente aos beneficiarios.

°0 impacto final pode ainda estar relacionado a transformagédo de um ambiente/ territério.
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Para Martins e Marini (2010), a acepgéo de resultado mais importante para a
Administragdo Publica € a de Resultados de Efetividade, ou seja, impactos/ efeitos

intermediarios ou finais. Nas palavras dos autores:

Uma boa gestdo é aquela que alcanca resultados. E, no setor publico, isso
significa atender as demandas, aos interesses e as expectativas dos
beneficiarios, sejam cidaddos ou empresas, criando valor publico (p.29).

3.3. Cadeias de Valor e Gestao Orientada para Resultados

Dentre as diversas vertentes tedricas que utilizam a Gestdo Orientada para
Resultados’, interessa a este estudo a Cadeia de Valor de Porter (Figura 3). Nela, é
evidenciada a sequéncia de atividades primarias (atividades-fim) e secundarias
(atividades de suporte ou de apoio), logicamente encadeadas, que levam ao alcance
de resultados — de produtos/ servicos intermediarios a impactos/ efeitos finais. As
atividades primarias s&o responsaveis pela geragdo de valor, ou seja, sao elas que
efetivamente transformam recursos em resultados. As atividades secundarias

procuram estabelecer um fluxo harménico de atividades.

Admiristragao e Infraesttutura

Gestad de Recursos Hurhanos

Atividades
Secundarias

Desenyolvimento de Tecrologia

i Compras ]

Logistica
de entrada

Logistica Marketing

Sl de saida e Vendas

Servigos

Atividades
Primarias

Figura 3: Cadeia de Valor de Porter.
Fonte: Martins e Marini (2010, p. 44), com base em Porter (1985).

" Dentre as quais podem ser citadas o Balanced Scorecard (BSC), a Gestédo da Qualidade Total,
o Planejamento Estratégico Situacional (PES), dentre outras.
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A Cadeia de Valor de Porter foi elaborada com foco na iniciativa privada, por
isso o impacto final da cadeia € a margem (ou lucro). Uma interessante adaptagéao da
Cadeia de Porter para uma organizagédo publica é a da Commonwealth Scientific and
Industrial Research Organisation (CSIRO), uma organizagdo de ciéncia e tecnologia
australiana, apresentada na Figura 4.

Engagement

INPUTS ACTIVITIES OUTPUTS OUTCOMES IMPACT

eg. resources, eg. eg. publications, ei'. Cha"g:t_i" eg. social,
staff methodology, reports e C s e environmental,
technology =
work economic

licences
Planned work
Intended results

Can be controlled Direct influence Indirect influence
Impact activity
>
> >

Evaluating

Impact Framework derived from the work of the W.K. Kellogg Foundation

Figura 4: Cadeia de Valor da CSIRO, com foco no impacto/efeito final.
Fonte: CSIRO, 2017.

A Cadeia da CSIRO (assim como a de Porter) apresenta uma logica linear,
embora indique, com setas, a inter-relacdo entre os elementos principais e os
movimentos de ida e vinda (feedback e engajamento) em sua execugéo. Além disso,
inclui uma dimensao de trabalho planejado (até a geragéo de produtos/ servigos finais
(outputs)) e resultados pretendidos (a partir de produtos/ servicos adotados
(outcomes)). Essas dimensbes derivam do fato de que ha resultados que podem ser
alcangcados exclusivamente pela organizagdo, os quais podem ser controlados, e
resultados que s6 podem ser alcangados mediante influéncia (direta e indireta) sobre
outros stakeholders e trabalho conjunto de rede.

A Gestao Orientada para Resultados é importante para este estudo porque
enfatiza o enfoque em resultados e embasa a visdo das diferentes dimensdes de

resultados que uma organizagdo pode alcangar. A Cadeia de Valor, por sua vez,
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encadeia esses resultados em uma logica de transformacéo, facilitando uma visado
sequencial de planejamento dos resultados que precisam ser alcangados.
ok
Geralmente, o alcance de impactos envolve o esforgo conjunto de uma rede de
atores. Esse tipo de trabalho demanda a andlise de uma série de variaveis
simultaneamente, tornando-se assim, um exercicio de manipulacdo de realidade
complexa e relacional. A Teoria da Mudanga oferece um aparato metodologico

interessante para esse tipo de trabalho e é objeto da préxima secgéo.

4. Teoria da Mudanga (Theory of Change — ToC)

A Teoria da Mudancga (Theory of Change — ToC) surgiu em meados da década
de 1990, como uma abordagem alternativa aos modelos l6gicos de planejamento e
avaliacdo. E uma abordagem de organizagdo do pensamento e da ac&o para lidar com
processos complexos, como os processos de mudanca social.

Eguren (2011, p.1, traducdo nossa) afirma que vivemos em tempos nos quais “a
incerteza, a multidiversidade, o paradoxo e o contraditério conduzem a dinamica de
nossas (inter)acdes e a configuragdo emergente de nossas sociedades, seus Estados
e instituicées de governog”. Diante desse mundo de complexidade, a ToC apresenta
ferramental mais apropriado, em contraposi¢cdo aos modelos légicos tradicionais. Esses
modelos — consequéncia dos sistemas educacionais e sociais —, além de
unidimensionais e fragmentados, consideram que as variaveis envolvidas em
processos de mudanga social podem ser controladas e ordenadas. Sdo baseados na
“‘interpretacéo e analise fragmentadas da realidade. [Sa0] linear[es] (causa e efeito tém
uma relacgao direta e conhecida) e ndo olha[m] para as interdependéncias complexas
entre diferentes fatores® (EGUREN, 2011, p. 1, tradugcdo nossa). Assim, esses
modelos n&o contribuem para a superacédo dos problemas concernentes aos processos
de mudanca social.

O exercicio de construgado da ToC é feito de modo a organizar pensamentos, a
fim de configurar, com base no conhecimento e experiéncia dos participantes, as
condigdes necessarias (e inter-relacionadas) para alcangar uma mudancga desejada em

um dado contexto. Rick Davies (2012, tradug&o nossa) define a ToC exatamente como

8 (...) uncertainty, multi-diversity, the paradoxical and contradictory govern the dynamics of our
(inter)actions and the emerging configuration of our societies, their States and governing institutions.

o (...) the fragmented interpretation and analysis of reality. It is linear (cause and effect have a
direct and known relationship) and does not look at complex interdependencies between different factors.
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“a descricdo de uma sequéncia de eventos esperada para levar a um resultado
desejado”™°.

A participacdo de diferentes stakeholders (com pensamentos semelhantes e
diferentes, com agendas comuns e divergentes) no exercicio de ToC é fundamental
para incorporar diferentes opinides, suposicdes e interesses ao processo, criando uma
visdo compartilhada da realidade, especialmente dos resultados desejados. Ao realizar
o exercicio de explicitacdo do caminho para a mudanga desejada, os stakeholders sao
forcados a formular claramente suas suposi¢cdes e revisa-las constantemente,
materializando suas configuragdes mentais e modos como entendem o mundo. Esse
trabalho, de acordo com a ToC, permite entender a realidade e agir sobre ela.

Geralmente, a ToC permite a seus usuarios a criacdo de “um mapa de mudancga
semiestruturado, que liga nossas agdes estratégicas a certos resultados de processos
com os quais desejamos contribuir para que acontegam em nosso ambiente imediato'"”
(EGUREN, 2011, p. 4, tradugdo nossa). Esse mapa possibilita a revisdo continua de
suas suposicoes, sendo também um mecanismo de monitoramento e aprendizado

individual e coletivo. A Figura 5 apresenta um esquema genérico de uma ToC, que tem

muita semelhanga com a Cadeia de Valor apresentada na se¢ao anterior.

Problema/
Necessidade

.

Insumo/
Atividade

Resultado Resultado Resultado
Intermedidrio Intermedidrio Intermedidrio

Resultado final Resultado final

Figura 5: Representacdo esquematica genérica de uma Teoria da Mudanga.
Fonte: J-PAL, 2017. Curso sobre avaliagdo de impacto de programas e politicas sociais.

10 My minimalist definition of a ToC is quite simple: “the description of a sequence of events that
is expected to lead to a particular desired outcome”. Disponivel em:
<http://mandenews.blogspot.com.br/2012/04/criteria-for-assessing-evaluablity-of.html>. Acesso em 30
outubro 2017.

" A semi-structured change map that links our strategic actions to certain process results the we want to
contribute to happen in our immediate environment.
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Eguren (2011, p. 5) menciona trés diferentes tipos de mudanga: as emergentes,
que decorrem das dindmicas contingentes da vida, irregulares e ndo planejadas;
transformativas, oriundas de crises e estagnagdes, que demanda a readaptagcéo de
configuragcbes mentais e regras a novas realidades; e projetaveis, resultantes de
problemas que podem ser solucionados com projetos especificos e que seguem uma
l6gica linear'?. O autor destaca que a ToC usualmente foca a andlise e a proposicédo de
acdes para as mudangas transformativas. Além disso, assinala que a Teoria deve “se
concentrar em mudangas em e entre individuos, organizagdes, estruturas sociais,
padrdes culturais e regras” (EGUREN, 2011, p. 18). O foco em mudangas em publicos-
alvo (e ndo em esforgos ou produtos) é importante para a definicho de mudangas
desejadas.

-

A ToC, por se debrugcar em processos complexos e por considerar que
mudangas desejadas estdo relacionadas a publicos-alvo, oferece aparato tedrico-
metodoldgico para lidar com QVT em organizagdes. A subsecdo seguinte reune e

relaciona os trés referenciais tedricos apresentados.

5. Qualidade de Vida no Trabalho, Gestao Orientada para Resultados e
Teoria da Mudanga

Como mencionado, este estudo adota a concepg¢do contra-hegeménica da
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), por entender que ela de fato tem mais
potencialidade na resolugdo das causas de mal-estar e sofrimento dos trabalhadores,
alcangando mudangas desejadas no ambiente de trabalho.

Por compreender que a melhoria da QVT € um impacto sobre um publico-alvo
(beneficiarios), a Gestao Orientada para Resultados torna-se aporte tedrico importante,
a fim de auxiliar a construgdo de um processo de gestdo de QVT ancorado na
perspectiva de impactos. Pode-se dizer que resultados de melhoria de QVT séao
impactos/ efeitos intermediarios/ finais internos a uma organizacgao.

Assim, utiliza-se o ferramental da Teoria da Mudanca para subsidiar um
processo de gestdo de QVT com orientagdo para impactos, por entender que a
melhoria da QVT é elemento de um processo complexo de mudancga social. Esse

processo demanda o envolvimento de diferentes stakeholders em sua definicdo de

12 Eguren, inclusive, sugere que, para mudangas projetaveis, o ideal é usar os modelos logicos, ndo a
ToC.
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mudangas desejadas transformativas que explicitem um impacto sobre determinados
publicos-alvo.

A proxima secdo apresenta a metodologia de trabalho desta pesquisa. Sao
apresentados o tipo de pesquisa e como foram realizadas a coleta e a analise de

dados.

6. Metodologia

6.1. Tipo de pesquisa

Gil (2002) apresenta classificagdes de pesquisa com base em dois critérios:
quanto aos objetivos e quanto aos procedimentos técnicos utilizados.

Do ponto de vista dos objetivos, esta pesquisa se classifica como descritiva.
Para Gil (2002, p. 42), “as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a
descrigdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno (...)". Ora, se o
objetivo geral desta pesquisa foi investigar (e propor) melhorias ao processo de gestao
de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) na Embrapa, foi necessario descrever que
elementos constituiam essas melhorias, destacando os elementos que completavam
lacunas no processo atual.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos utilizados, Gil (2002, p. 43) afirma:

O elemento mais importante para a identificagdo de um delineamento é o procedimento
adotado para a coleta de dados. Assim, podem ser definidos dois grandes grupos de
delineamentos: aqueles que se valem das chamadas fontes de "papel" e aqueles cujos
dados séo fornecidos por pessoas. No primeiro grupo, estdo a pesquisa bibliografica e a
pesquisa documental.

Assim, na medida em que se buscaram elementos para constru¢ao da proposta
em livros e periddicos que tratam das teorias relacionadas e documentos internos da
Embrapa e de outras organizagdes que lidam com a questdo da QVT, esta pesquisa &

classificada como bibliografica e documental.

6.2. Coleta e analise de dados

Considerando as classificagdes de pesquisa bibliografica e documental, péde-se
pensar em um itinerario de coleta de dados semelhante ao proposto por Gil (2002)
nesses casos. Assim, a coleta se pautou pela leitura seletiva, analitica e interpretativa
do referencial bibliografico e dos documentos preliminares definidos, bem como de

eventuais materiais complementares. Sucedeu a leitura o fichamento com tomada de
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apontamentos, a partir do qual foi possivel identificar elementos relevantes para a
construcdo da proposta de metodologia de gestdo de QVT com orientagdo para
impactos. De todo modo, importante destacar que os dados coletados foram
secundarios, ou seja, dados ja previamente trabalhados e dispostos nos referenciais
bibliograficos e documentos internos das organizagoes.

A analise dos dados foi qualitativa, buscando identificar elementos comuns as
experiéncias analisadas e que pudessem ser ancorados nos referenciais teoricos

selecionados.

6.3. Itinerario de pesquisa

Considerando o tipo de pesquisa e os procedimentos de coleta e analise de
dados, optou-se pelo seguinte caminho metodoldgico para se chegar a uma proposta
de melhorias ao processo de gestdo de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) na
Embrapa:

1. Leitura dos aportes teoricos de QVT, Gestdo Orientada para Resultados e
Teoria da Mudanga, a fim de selecionar os elementos desses aportes que poderiam ser
aproveitados em uma proposta de metodologia de gestdo de QVT com orientagao para
impactos;

2. Leitura dos referenciais do processo de gestdo de QVT da Embrapa,
elaborados pela prépria empresa, para analise dos elementos constituintes do
processo, considerando a concepc¢ao de QVT, a Gestao Orientada para Resultados e a
Teoria da Mudanga,;

3. Leitura de abordagens de gestdo de QVT em outras organizagdes da
Administragdo Publica brasileira, para analise dos elementos constituintes dessas
abordagens, considerando suas concepg¢des de QVT, a Gestdo Orientada para
Resultados e a Teoria da Mudanga. Nesse caso, foram analisadas as abordagens do
Supremo Tribunal Federal (STF), de organizagdes da Seguranga Publica do Distrito
Federal™ e da Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT). Essas
organizagbes foram escolhidas porque apresentam processos de gestdo de QVT
consolidados ou em consolidagdo na Administragdo Publica, apresentando os

resultados de seu trabalho no Seminario Técnico-Gerencial Gestdo de Pessoas:

'3 Policia Militar do Distrito Federal (PMDF), Subsecretaria do Sistema Penitenciario do Distrito
Federal (SESIPE-DF) e Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal (CBMDF).
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Qualidade de Vida no Trabalho no Setor Publico Brasileiro™, promovido pela Escola
Nacional de Administracdo Publica (Enap);

4. Elaboracdo da proposta de metodologia de gestdo de QVT com orientagdo
para impactos na Embrapa, agregando os aportes teodricos selecionados em (1) e os
elementos analisados em (2) e (3);

5. Exposicao dos riscos inerentes a proposta elaborada em (4), como forma de
explicitar suas limitagdes e, ao mesmo tempo, possibilitar estratégias para mitiga-los,

no caso de sua implementagao.

6.4. Contexto da pesquisa — populagcao pesquisada

O contexto da pesquisa é o contexto da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa), uma empresa publica vinculada ao Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento, que tem a missdo de “viabilizar solugdes de pesquisa,
desenvolvimento e inovagdo [PD&I] para a sustentabilidade da agricultura, em
beneficio da sociedade brasileira” (EMBRAPA, 2014b, p.8). Trata-se, portanto, de uma
empresa de pesquisa e desenvolvimento distribuida pelo territério brasileiro em 46
Unidades Descentralizadas e 1 Sede, em Brasilia, Distrito Federal. A Embrapa tem um
quadro de pessoal de cerca de 9.600 empregados, sendo a QVT afeta a todos eles,
cuja formagao varia de pesquisadores com pos-doutorado a assistentes operarios de
campo experimental com Ensino Fundamental incompleto. A Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) é preocupacédo da Embrapa desde os anos 1990, mas somente em
2007/2008 tornou-se objeto de um processo de gestdo estruturado, com etapas de
planejamento, execugdo, monitoramento e controle. Esse processo busca, desde
entdo, pensar em estratégias de promogao de bem-estar no ambiente de trabalho para
um publico heterogéneo, do ponto de vista de formagcéo, e disperso geograficamente. E
nesse contexto que se busca propor melhorias ao processo de gestdao de QVT na

empresa.

7. Gestao de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) em organizagoes
publicas brasileiras
Esta segdo se dedica a apresentar e analisar os processos de gestdo de

Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) em organizagbes publicas brasileiras: o

% Ocorrido em 3 de outubro de 2017.
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Supremo Tribunal Federal (STF), organizagbes da Seguranga Publica do Distrito
Federal, a Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT) e a prépria Embrapa.
Os processos sdo analisados do ponto de vista (a) da concepgédo de QVT adotada pela
organizagéo, (b) do foco em resultados, conforme preconizado pela Gestdo Orientada
para Resultados e (c) dos elementos afetos a Teoria da Mudanga (explicitagdo da
mudanga desejada, do entendimento de mudanga como transformagéo de estado de
publico-alvo, da sequéncia de eventos esperada para se alcancar a mudanca e

participagcédo de stakeholders no processo).

7.1. Supremo Tribunal Federal (STF)

O processo de gestdo de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) no Supremo
Tribunal Federal (STF) iniciou-se ha 20 anos, e desde entdo passa por aprimoramentos
a cada ciclo, principalmente quando o diagndstico bianual de QVT realizado coincide
com o planejamento estratégico da organizacdo. Alias, cabe destacar que o processo
de gestdo de QVT no STF é fundado no diagndstico, entendido como elemento inicial
do processo. Esse diagnostico é participativo, considerando que € preciso partir da
percepcdo dos atores sociais envolvidos no processo de trabalho — olhando, pois,
para a situacao real de trabalho — para se construir a QVT da organizagéo.

Interessa destacar que, no STF, a QVT nao é vista apenas como um meio para
alcangcar um objetivo (faz-se QVT para se alcangar mais produtividade, tal como
entendido pela abordagem assistencialista), mas como um objetivo per se. A equipe
gestora do processo vale-se do argumento de que, se o objetivo do STF é resguardar a
Constituicdo e, se no Preambulo™ da Carta Magna, faz-se mengao ao bem-estar social
como objetivo do Estado Democratico de Direito, entdo € objetivo final da QVT no
Supremo o bem-estar de seus servidores. Além disso, outro argumento utilizado diz
respeito & Missdo do STF'®, que menciona seu papel de concretizar os principios da

Republica, dentre os quais a preservacao dos valores sociais do trabalho.

15 “Nos, representantes do povo brasileiro, reunidos em Assembleia Nacional Constituinte para
instituir um Estado democratico, destinado a assegurar o exercicio dos direitos sociais e individuais, a
liberdade, a seguranca, o bem-estar, o desenvolvimento, a igualdade e a justica como valores supremos
de uma sociedade fraterna, pluralista e sem preconceitos, fundada na harmonia social e comprometida,
na ordem interna e internacional, com a solugdo pacifica das controvérsias, promulgamos, sob a
protecdo de Deus, a seguinte Constituigdo da Republica Federativa do Brasil” (BRASIL, 1988, p.13, grifo
Nnosso).

16 “Compete ao Supremo Tribunal Federal, nos termos constitucionalmente definidos, a guarda
da Constituigdo, sendo sua responsabilidade institucional defender e preservar a Democracia e garantir
a concretizagao dos principios da Republica e o respeito a Federacao (...)" (grifo nosso).
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O processo de gestdo de QVT no STF, ao longo de seus 20 anos, transita em
um continuum cujos extremos s&o a QVT assistencialista e a QVT contra-hegemoénica,
aproximando-se, nos ultimos anos, deste ultimo. Em 1997, foi realizado o primeiro
diagndstico, com escopo especifico nos servidores que apresentavam sintomas de
Disturbios Osteomusculares Relacionados ao Trabalho (DORT). A partir desse
diagnodstico, foram planejadas acgbes de capacitagdo de equipes de saude, agdes
preventivas e um macrodiagnéstico das condigdes de trabalho em todos os setores do
Supremo. Embora esse primeiro diagnostico tenha partido de uma abordagem contra-
hegemoénica (observagcdo da percepcado dos trabalhadores e da real situagdo de
trabalho), as ag¢des planejadas tiveram cunho fortemente assistencialista, na medida
em que, por exemplo, ginasticas laborais eram entendidas como agdes preventivas (e
nao a mudancga dos padrdes de trabalho, por exemplo).

Em 2009, com a formacédo de uma Comissédo do Programa de QVT para o STF,
iniciou-se um trabalho mais robusto, sustentado no modelo de Limongi-Franga (com
apoio da pesquisadora, inclusive). Foram analisados os fatores criticos do modelo e
identificado que, embora as maiores fontes de mal-estar no trabalho estivessem
relacionadas ao fator organizacional, as agdes estavam essencialmente direcionadas
ao fator biolégico. Foi nesse momento que a estratégia de QVT e seus resultados
comecgaram a integrar o planejamento estratégico do STF, com a insercdo de dois
indicadores de resultado de QVT medidos a cada dois anos: Numero de A¢des de QVT
e Indice de Satisfagdo do Servidor. O processo, com uma estrutura mais solida,
padeceu de problemas de implantacdo, porque estava centralizado na Comissao do
Programa de QVT, que contava com equipe insuficiente para planejar, executar, avaliar
e controlar.

Em 2011, ocorreu o terceiro diagndstico de QVT no STF, ancorado no modelo
de Ferreira (2008), com cinco fatores ((1) condi¢des de trabalho e suporte
organizacional, (2) organizac¢ao do trabalho, (3) relagbes socioprofissionais de trabalho,
(4) reconhecimento e crescimento profissional e (5) elo trabalho/vida social)
distribuidos no Inventario de Avaliagdo de QVT (IA_QVT). Buscava responder, com
base na percepcao dos trabalhadores, o conceito de QVT, as fontes de bem-estar e de
mal-estar no trabalho e comentarios/sugestdes sobre o préprio diagndstico.

Além de um instrumento diferente, o terceiro diagnostico procurou estabelecer
um plano de agao coletivo, com o apoio dos servidores. Foram criados grupos focais

nos quais representantes discutiram as causas dos problemas identificados no
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diagndstico e suas possiveis solugdes. Além disso, foi disponibilizado um férum online
no qual todos os servidores também poderiam enviar sugestdes. Na execugado, no
lugar de uma Comisséo, foi estabelecido que as areas regimentalmente competentes
deveriam assumir a responsabilidade pelas ag¢des. O terceiro diagnodstico gerou a
Politica de QVT do STF, tornando a QVT efetivamente um objetivo do Tribunal, e n&o
apenas de uma gestdo transitéria. No ambito do novo planejamento estratégico, foi
inserido o indicador indice de Bem-Estar no Trabalho (IBET), com medigdo bianual.

No ano de 2013, ocorreu o quarto diagnéstico. O foco desse novo diagndstico e
do novo plano de acao dele oriundo foi expandir a nogcdo de que a QVT é
responsabilidade de todos os servidores. Assim, ndo foram formados grupos focais,
mas todas as equipes conversaram sobre o tema e sugeriram a¢des que poderiam ser
executadas durante o ciclo.

Finalmente, em 2015, no ultimo diagndstico até entdo realizado, o Programa de
QVT foi reestruturado. A Comissdo do Programa, responsavel pelo planejamento,
avaliagcdo e controle (dado que a execugdo estava descentralizada nas equipes) foi
reformulada e o foco passou a ser transformar a QVT em um valor organizacional, que
perpassa todos os processos do STF. O indicador inserido no novo planejamento
estratégico foi Diversidade de Agbes de QVT, considerando seu carater multifacetado
(cada trabalhador tem uma percepgao de QVT).

Do ponto de vista da concepgéo, o processo de gestdo de QVT no STF passou
por periodos em que a abordagem hegemonica foi predominante e periodos nos quais
a abordagem contra-hegeménica se pronunciou de modo mais intenso. De todo modo,
a organizagdo aproveita o contexto e o amadurecimento das equipes para transitar
entre essas concepgdes de QVT, com o intuito de se aproximar cada vez mais de uma
abordagem contra-hegemonica.

Quando se considera a Gestao Orientada para Resultados, observa-se o foco
em resultados de eficacia e efetividade, especialmente em razado dos indicadores
estabelecidos em cada ciclo de gestdo do processo. Os indicadores Numero de Agbes
de QVT e Diversidade de Agbes de QVT evidenciam foco em resultados de eficacia e
os indicadores indice de Satisfagdo do Servidor e Indice de Bem-Estar no Trabalho
(IBET) evidenciam foco em resultados de efetividade.

Ja na perspectiva da Teoria da Mudanca, ndo ha explicitacdo das mudancas

desejadas, nem do entendimento de mudangas como transformacdes desejadas no
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estado de um publico-alvo, embora isso possa ser inferido quando se pensam nos
indicadores vinculados a resultados de efetividade. Também nao fica explicito o
exercicio de desdobramento de uma sequéncia de eventos para alcancar determinada
mudanga, embora o planejamento seja fundado nos diagndsticos realizados. O aspecto
da Teoria da Mudanga mais evidente no processo de gestdo de QVT no STF é a
participacédo dos stakeholders, principalmente os servidores do 6rgéo, tanto na fase de
diagndstico quanto na de planejamento e implementacdo do programa, com
envolvimento maior dos servidores a cada ciclo.

A Tabela 2, a seguir, resume o processo de gestdo de QVT no STF, focando na

analise dos aspectos destacados no inicio desta sec¢ao.

Tabela 2: Processo de gestdo de QVT no STF: analise relativa aos modelos tedricos utilizados neste

estudo.

Gestao Orientada para ToC

Abordagem de QVT Resultados

Transita em um continuum
cujos extremos sao a
abordagem hegemoénica
(assistencialista) e a
abordagem contra-
hegemaénica. Inicialmente,
acdes essencialmente
assistencialistas; atualmente,
foco maior em mudancgas
efetivas na organizagéo do
trabalho, embora agbes

Foco em resultados observado
a partir dos indicadores
inseridos nos ciclos de
planejamento estratégico da
organizagéo. Ha foco em
resultados de eficacia
(indicadores Numero de A¢des
de QVT e Diversidade de Agdes
de QVT) e resultados de
efetividade (indicadores indice
de Satisfacdo do Servidor e
indice de Bem-Estar no

Nao ha explicitagdo de
mudancas desejadas em
publicos-alvo (pode-se inferir
pelos indicadores de
efetividade). Nao é explicito
exercicio de desdobramento de
sequéncia de eventos para
alcancar determinada mudanca,
embora o planejamento de
agoes seja fundado nos
diagnésticos realizados.
Participagao ativa dos

assistencialistas ainda sejam

. stakeholders (servidores do
realizadas.

Trabalho (IBET)). STF)

Fonte: elaboragdo nossa.

7.2. Organizagoes de Seguranga Publica do Distrito Federal

A gestdo de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) na Seguranca Publica do
Distrito Federal na verdade engloba, atualmente, os processos de trés organizagdes
diferentes': o da Policia Militar do Distrito Federal (PMDF), o da Subsecretaria do
Sistema Penitenciario do Distrito Federal (SESIPE-DF) e o do Corpo de Bombeiros

Militar do Distrito Federal (CBMDF). Por terem caracteristicas semelhantes e por

' Com expectativa de incorporagdo, nos proximos anos, da Policia Civil do Distrito Federal
(PCDF), do Departamento de Transito do Distrito Federal (Detran-DF) e da Secretaria de Estado da
Seguranga Publica e da Paz Social do Distrito Federal.
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estarem sendo conduzidos pela mesma equipe, vinculada a Secretaria de Estado da
Seguranga Publica e da Paz Social do Distrito Federal, faz-se analise conjunta desses
processos.

Essencialmente, esses processos ainda estdo em fase inicial de estruturagcdo —
com apenas um diagndstico aplicado — e estdo fundados no diagnostico das causas
de mal-estar dos servidores, identificadas a partir de suas percepgdes a respeito do
trabalho. A ideia fundamental é entender quais elementos perturbam a percepg¢ao do
trabalhador sobre o trabalho como um lugar onde prevalegam experiéncias de bem-
estar, desenvolvimento pessoal e exercicio de cidadania. Como se pode ver, essa ideia
vai ao encontro da perspectiva contra-hegemonica, apresentada em Ferreira (2016).

Os diagnosticos utilizados nos processos das organizagbes seguem o modelo
de Ferreira (2008), considerando os seguintes fatores estruturantes de QVT: (1)
condigdes de trabalho e suporte organizacional, (2) organizagdo do trabalho, (3)
relagdes socioprofissionais de trabalho, (4) reconhecimento e crescimento profissional
e (5) elo trabalho/vida social.

O diagnastico foi realizado em 2013 na PMDF. Os fatores de reconhecimento e
crescimento profissional, condi¢des de trabalho e organizacdo do trabalho tiveram as
menores médias, ao passo que os fatores elo trabalho/vida social e relagdes
socioprofissionais tiveram as melhores. Coelho (2014, p.105), analisando os resultados
do diagnodstico, destaca que, quanto as condigbes de trabalho, o risco inerente a
atividade policial € de dificil minimizacado e, por consequéncia, sempre trara impactos
negativos a QVT. Por outro lado, o autor afirma que a relagdo entre os policiais e o
reconhecimento da importancia de seu trabalho por parte da sociedade funcionam
como elementos que impactam positivamente nos fatores relagdes socioprofissionais e
elo trabalho/vida social, respectivamente.

O diagnostico realizado na SESIPE-DF apresentou resultados semelhantes.
Novamente, as condigdes de trabalho tiveram as avaliagbes mais negativas e as
relagdes socioprofissionais, as avaliagdes mais positivas. De acordo com a Secretaria,
a percepcao de que faltam recursos materiais e pessoas capacitadas para a execugao
do trabalho contribui para a avaliagdo negativa das condigdes de trabalho;
paralelamente, o fortalecimento das equipes, por meio da cooperagdo e confianca
diante de uma realidade precaria contribui para a avaliacido positiva das relagdes

socioprofissionais.
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O diagnéstico do CBMDF apresentou resultados mais positivos. O fator relagées
socioprofissionais e elo trabalho/vida social figuram novamente como aqueles com
avaliagcdes mais positivas, especialmente pelo senso se companheirismo presente na
organizacgéao e pelo alto reconhecimento da importancia do trabalho dos bombeiros pela
sociedade. Surge como elemento negativo (tal como no caso dos policiais militares) a
questao do risco inerente a profissdo de bombeiro.

Como mencionado anteriormente, os processos de gestdo de QVT nessas
organizagdes ainda estdo em fase inicial. Com os diagnosticos realizados e os dados
preliminares disponiveis, algumas estratégias estdo sendo estabelecidas atualmente, a
fim de se constituir um programa de QVT efetivo para a Seguranga Publica do DF.

Acdes pontuais decorrentes dos diagnosticos também ocorreram, dentre as
quais podem ser citadas: criagdo de grupo de trabalho para elaboragdo de politica
publica de QVT para a SESIPE-DF; identificagdo de causas de afastamento dos
servidores de Seguranga Publica (por meio da cessao de um servidor da SESIPE-DF
para a Secretaria de Planejamento do Distrito Federal, 6rgdo que centraliza essas
informagdes); licitacdo de viaturas com quesitos de seguranga justificados pelos
resultados da pesquisa; inser¢gdo, nos cursos de capacitacdo dos agentes
penitenciarios, de aspectos relacionados ao preparo psicolégico para o exercicio da
profissdo, bem como coleta de informacdes preliminares sobre expectativas
relacionadas ao trabalho e aspectos patoldégicos que podem ser maximizados no
exercicio da funcdo; definicdo da guarnicdo-destaque da PMDF, que toma café da
manhd com o comandante-geral, como forma de valorizagdo e reconhecimento
profissional; fortalecimento das estruturas de academia de ginastica no CBMDF.

A concepcao de QVT adotada na PMDF, na SESIPE-DF e no CBMDF ¢ a
contra-hegemoénica, principalmente porque considera a visdo dos trabalhadores a
respeito dos impactos que seu trabalho e seu ambiente laboral provocam nas
percepcdes de bem-estar e mal-estar. Mesmo estando em um processo inicial de
estruturagdo, os processos de gestdo de QVT nessas organizagbes fundam-se na
concepgao que busca efetivamente mitigar ou minimizar as causas de sofrimento e
mal-estar no trabalho.

Os diagndsticos realizados ainda ndo tiveram como consequéncia a formulagéo
de um programa de QVT, no qual equipes estejam responsaveis por planejar, executar,

avaliar e controlar agdes. Diante disso, ndo € possivel avaliar se ha uma Gestao
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Orientada para Resultados nas organiza¢des de Seguranga Publica do Distrito Federal
analisadas, tal como preconizado por Martins e Marini (2010). As agbes pensadas
pontualmente e que consideraram os diagnosticos de QVT permitem inferir que
eventuais programas terdo como foco resultados de eficacia, como, por exemplo, a
licitacdo de ambuléncias realizada e a capacitagéo para agentes penitenciarios.

Com relacédo aos aspectos importantes para a Teoria da Mudanca levantados
por Eguren (2011), ndo é possivel identificar as mudangas desejadas. Ademais, a
auséncia do programa estruturado ndo permite verificar a sequéncia de eventos
esperada que leva ao alcance de determinada mudanca, apesar de as agdes pontuais
organizadas terem sido pensadas em fungdo do diagnostico (supondo, assim, uma
relagdo de causa consequéncia entre problema-agao-resolu¢do). A participagdo de
stakeholders ocorreu no diagnéstico, ndo sendo clara a participagdo posterior, nas
fases de planejamento e implementagdo do programa de QVT.

A Tabela 3 resume o processo de gestdo de QVT nas organizagdes de
Seguranga Publica do Distrito Federal, com foco nos aspectos que interessam a este

trabalho.

Tabela 3: Processo de gestdo de QVT nas organizagbes de Seguranga Publica do Distrito Federal:

analise relativa aos modelos tedricos utilizados neste estudo.

Gestao Orientada para

Abordagem de QVT

Resultados

ToC

Por considerar, desde o
diagnostico inicial, a percepgéao
dos trabalhadores acerca do
trabalho e do ambiente
laboral, a abordagem utilizada é
a contra-hegemoénica. Mesmo
com agdes pontuais, observa-se
o esforgco em mudar as
condicdes que levam ao mal-
estar dos servidores.

Nao é possivel identificar uma
Gestao Orientada para
Resultados, uma vez que o
esforgo inicial de diagndstico
ainda ndo se desdobrou em um
programa de QVT. Nas agdes
pontuais executadas até entao,
pode-se inferir que houve foco
em resultados de eficacia
(licitagao realizada, capacitagédo
com elementos Ae B
executada, por exemplo).

Nao é possivel identificar que
mudancgas sao desejadas, nem
a sequéncia de eventos
esperada que leva ao alcance
de determinada mudanca,
apesar de agdes pontuais serem
planejadas com base no
diagnostico. A participagao de
stakeholders ocorre de
maneira clara apenas no
diagnoéstico.

Fonte: elaboragdo nossa.
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7.3. Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT)

O processo de gestdo de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) na ANTT" tem
trajetéria semelhante a de outras organizagdes, iniciando-se como um conjunto de
acdes assistencialistas, isoladas, geralmente relacionadas a eventos de natureza
comemorativa e desprovidas de diretrizes estratégicas. Na auséncia de um diagndstico
a respeito dos problemas relacionados a QVT, as decisdes eram tomadas com base na
intuicdo dos envolvidos (por exemplo, realizar uma palestra sobre os perigos do crack,
uma vez que a sociedade vem falando muito sobre crack, sem considerar o perfil dos
servidores da Agéncia e se eles efetivamente tém a tendéncia de consumir a droga).
Nesse contexto, a QVT se caracterizava por agdes dispersas e de impacto pontual.

Diante de uma realidade na qual ndo havia preocupacdo com os anseios dos
servidores (suas representacdes sobre o que é QVT e percepgdes sobre o que causa
bem-estar e mal-estar no espago de trabalho), a equipe de recursos humanos
preocupou-se em modificar a situagdo. Destacou entdo um grupo de servidores para
realizar capacitagdo aprofundada sobre QVT na Universidade de Brasilia (UnB). Esse
grupo entrou em contato com a abordagem contra-hegeménica proposta por Ferreira
(2008) e, com base nela, propds a aplicacdo do Inventario de Avaliacdo de QVT
(IA_QVT) na ANTT, abarcando as cinco dimensdes da abordagem: (1) condigbes de
trabalho e suporte organizacional, (2) organizagdo do trabalho, (3) relagbes
socioprofissionais de trabalho, (4) reconhecimento e crescimento profissional e (5) elo
trabalho/vida social.

Em 2012, foi feita a aplicagdo do IA_QVT, quando a Agéncia passava por
grande instabilidade: mudanga, em Brasilia, do prédio onde funcionava a Sede da
ANTT, mudanga de gestores, gestdo interina da Agéncia por trés anos (processo
polémico porque os diretores interinos ndo haviam sido sabatinados pelo Senado
Federal). De todo modo, a aplicagdo da pesquisa contou com apoio da superintendente
de gestdo da Agéncia a época, além do suporte da equipe de QVT da UnB, que
contribuiu para a estratégia de comunicagdo dos servidores. Assim, a despeito das
intempéries, a pesquisa teve alta adesdo: 47% de respondentes validos, em um

universo de cerca de 2.300 servidores.

'® A ANTT é uma agéncia reguladora multisservicos com quinze anos de existéncia e quadro
jovem (maior parte dos servidores entre 30 e 45 anos de idade), responsavel pela regularizagéo e
fiscalizagdo do transporte terrestre federal no Brasil (rodoviario, ferroviario, multimodal), além de sua
infraestrutura. Tem grande capilaridade no pais, com cerca de 150 pontos de lotag&do no Brasil.
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No diagnéstico, o fator de reconhecimento e crescimento profissional teve as
maiores médias, no sentido de os servidores entenderem que a estabilidade
proporcionada pela Agéncia, sua remuneracao e suas oportunidades de aprendizado
eram fontes de bem-estar. Por outro lado, o fator de condi¢gdes de trabalho teve as
menores médias nos itens, especialmente no que diz respeito as condi¢cdes precarias
de fiscalizagcdo em alguns postos da ANTT pelo Brasil, em razdo de sua alta dispersao
no territério e a dificuldade de manutencao dessas estruturas.

Em 2013, como consequéncia do diagndstico realizado, houve a
institucionalizag&o de politica, principios, diretrizes e programa de QVT na ANTT. Este
ultimo contava com 22 acdes a serem executadas em 18 meses sob coordenacao de
um Comité de QVT.

A execucdo desse programa em um ambiente tdo conturbado quanto o ambiente
de aplicagdo do IA_QVT (mudanga de gestores da Agéncia, indefinicdo a respeito dos
indicadores a serem utilizados, inutilizacdo do mapeamento de processos elaborado a
época) teve como consequéncia o cumprimento de oito agdes em 24 meses. O Comité
nao funcionou como instancia de governancga, sobrecarregando a equipe de gestao de
pessoas no planejamento, execugao, avaliagao e controle das agdes de QVT. Algumas
acdes idealizadas se distanciavam muito das reais condicbes de exequibilidade, seja
porque dependiam de decisbes da alta administragdo (por exemplo, remodelagdo das
normativas de selecdo de gestores), seja porque ndo podiam ser realizadas em um
ambiente de instabilidade (por exemplo, job rotation), seja porque ndo dispunham de
recursos orgamentario-financeiros (por exemplo, padronizagdo da infraestrutura de
todos os postos de fiscalizag&o no Brasil).

Em raz&o das experiéncias anteriores, um novo programa de QVT vem sendo
reformulado na ANTT desde meados de 2016. A equipe envolvida planeja agbes mais
aderentes as condicdes de execucdo, com escopo reduzido e prazos factiveis. Ao
mesmo tempo, tem langado mao de estratégias interessantes, como o aproveitamento
de demandas de 6rgaos de fiscalizagdo e controle para catalisar iniciativas de QVT
(por exemplo, a demanda do Tribunal de Contas da Unido (TCU) por um programa de
sucessédo gerencial, incluida dentro do novo programa de QVT).

Como se pode ver, a trajetéria do processo de gestdao de QVT na ANTT nos
ultimos cinco anos assentou-se no aprendizado em duas frentes: primeiramente, no
aperfeicoamento da propria concepgao de QVT, caminhando de uma abordagem

hegemoénica para uma abordagem contra-hegemdnica. Segundo, na melhoria do
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programa de agdes de QVT, adequando as expectativas de alcance de um ambiente
que proporcione bem-estar aos trabalhadores com sua exequibilidade.

O processo de gestdo de QVT na ANTT iniciou com uma concepgao
hegemoénica (assistencialista). Com tempo e maturidade da equipe, assentou-se em
uma perspectiva contra-hegemodnica. A capacitagcdo na UnB teve impacto relevante
para essa tomada de rumo do processo na ANTT.

No que diz respeito a Gestdo Orientada para Resultados, percebe-se
preocupagao com resultados de eficacia (tal como definidos pelo Ministério do
Planejamento (2009)), explicitada quando se fala sobre o programa de QVT com 22
acdes previstas e oito cumpridas. Mesmo as a¢des nao cumpridas também explicitam
um olhar para resultados de eficacia (normativa de selegdo de gestores revisada,
postos de fiscalizagdo padronizados, por exemplo). Ha mengéo a indicadores, embora
eles ndo tenham sido explicitados.

Do ponto de vista da Teoria da Mudanga, ndo sao explicitadas as mudancgas
desejadas nem a concepgado de que as mudangas sao centradas em transformagdes
de estado de alvos, elementos importantes na concepcdo de Eguren (2011). A
sequéncia de eventos que leva ao alcance da mudanga também nio é evidenciada,
embora, como nos outros casos, haja a ideia de causa-consequéncia pelo fato de as
Os

essencialmente os servidores da Agéncia — foram envolvidos na fase do diagnostico e

acdes planejadas partrem do diagnéstico realizado. stakeholders —

da elaborac¢do do programa (via Comité).
A Tabela 4 resume o processo de gestdo de QVT na ANTT, com foco nos

aspectos que interessam a este trabalho.

Tabela 4: Processo de gestdo de QVT na ANTT: analise relativa aos modelos tedricos utilizados neste

estudo.

Abordagem de QVT

Gestao Orientada para
Resultados

ToC

Inicialmente, abordagem
assistencialista, com acdes
isoladas, relacionadas a eventos
de natureza comemorativa e
sem diretrizes estratégicas, com
impacto pontual. Ao longo dos
cinco anos de gestao,
passagem para uma
abordagem contra-
hegemédnica, efetivamente

Existe um programa de QVT
definido, com acgbes a serem
executadas em prazos
definidos. Ha mencéo a
indicadores, embora eles n&o
tenham sido explicitados. Pode-
se dizer que existe Gestao
Orientada para Resultados e
que esses resultados sao, no
geral, resultados de eficacia

Nao sao explicitadas as
mudancas desejadas nem a
concepcgao de mudangas
como transformagées de
estado de alvos. Nao é
explicito o desdobramento de
sequéncia de eventos para
alcancar determinada mudanca,
embora o planejamento das
agoes pontuais tenha sido
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preocupada com 0s anseios dos
servidores e na resolugao das
causas de mal-estar e
sofrimento laboral.

(agbes planejadas e executadas
ou ndo executadas, a exemplo
dos resultados normativa de
selecédo de gestores revisada e

fundado nos diagnoésticos
realizados. Stakeholders
envolvidos na fase do
diagnostico e da elaboragéo do

postos de fiscalizagédo
padronizados).

programa.

Fonte: elaboragdo nossa.

7.4. Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa)

O bem-estar no ambiente de trabalho sempre foi uma preocupacao da Embrapa,
considerando a diversidade de atividades laborais realizadas em suas unidades de
negocio (da ordenha de animais em campos experimentais a escrita de artigos
cientificos em escritorios com condicionadores de ar), sua territorialidade (unidades de
negdécio em quase todos os estados brasileiros') e o perfil dos empregados (de
operarios rurais nao alfabetizados a pesquisadores com pdés-doutorado). Desde
meados dos anos 1990, é possivel encontrar relatos de a¢des pontuais com o intuito
de promover o bem-estar dos trabalhadores, como comemoragdes de aniversario,
torneios esportivos, campanhas antitabagismo, caminhadas matinais, celebragdes
diversas, etc. Essas ag¢des, contudo, eram desvinculadas da estratégia organizacional,
aproximando-se da concepcdo de agdes assistencialistas preconizadas por Ferreira
(2016).

Em 2007/2008,

corporativa®® da empresa iniciou a estruturagdo de um processo de gestdo de clima

um projeto liderado pela area de gestdo de pessoas
organizacional e QVT, contemplando etapas de planejamento (incluindo diagndstico),
execugao (intervencdo), monitoramento e controle. O resultado do projeto acabou se
tornando o modelo corporativo de gestdo de clima organizacional e QVT na Embrapa
(EMBRAPA, 2008, p.8)*".

O modelo prevé o diagnostico das causas que levam ao mal-estar e das causas
que promovem o bem-estar. Esse diagnodstico é aplicado nas unidades de negocio da

Embrapa, bem como em sua sede administrativa. E realizado por meio de um

'9 Excetuando-se Espirito Santo e Rio Grande do Norte.

2 A Embrapa se organiza em unidades de negdcio, as quais contam com areas de gestdo de
pessoas de abrangéncia local, e uma unidade administrativa, sede da empresa, em Brasilia, com uma
area de 2gestéo de pessoas de abrangéncia nacional, ou corporativa.

' O modelo considera os processos de clima organizacional e QVT. Para os fins deste
trabalho, interessam os aspectos relacionados a QVT, muito embora os aspectos relacionados a clima
(Condigbes de Trabalho, Gerenciamento, Percepgdo de Justica, Reconhecimento e Recompensa
Profissional, Relagbes Sociais e Comunicagdo) também possam ser relacionados a QVT, por se
aproximarem das dimenso6es propostas por Ferreira (2016).
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instrumento no qual o respondente encontra uma série de afirmagdes (itens) e informa
seu nivel de concordancia em relagdo a elas (dentro de uma escala Likert). Essas
afirmagdes compdem os fatores de clima organizacional e os fatores Psicossocial e

Biolégico de QVT, estes detalhados na Tabela 5.

Tabela 5: Fatores e itens vinculados a QVT, conforme modelo de gestdo de QVT da Embrapa.
Fator Item

- Acredito que o trabalho que executo é importante para a Embrapa.

- Tenho autonomia para a realizagdo das minhas tarefas.

- Consigo ser criativo no desenvolvimento das atividades de trabalho.

- A Embrapa me possibilita participar de eventos técnicos externos.

- Utilizo todo meu potencial profissional trabalhando na Embrapa.

Psicossocial | _ Acredito que as praticas de Reconhecimento e Recompensa da Embrapa (progresséo,
promogao, elogio) contribuem para minha realizagéo profissional.

- Meus equipamentos de trabalho sdo adequados para preservar minha saide no ambiente
de trabalho.

- Sinto-me realizado com o trabalho que executo na Embrapa.
- Consigo me desenvolver profissionalmente na Embrapa.

- Consigo fazer pausa de descanso durante a realizagao das tarefas.
- Realizo meu trabalho sob forte pressao para alcance dos resultados.

- Nos ultimos seis meses, tenho apresentado pelo menos um dos sintomas a seguir: perda de
Biolagico sono, dor de cabega, dor de barriga, tremores no corpo por causa do meu dia de trabalho.

- Costumo levar trabalho para casa.
- Sinto cansaco fisico ao realizar minhas atividades de trabalho.
- Considero o ritmo de trabalho excessivo.
Fonte: Embrapa, 2014, p.16.
As respostas dos itens indicam sua favorabilidade e as respostas agregadas

dos itens indicam a favorabilidade dos fatores, ou seja, quéo positiva (ou negativa) € a
percepcao dos trabalhadores da empresa a respeito da tematica tratada.

Os resultados do diagnostico — apresentados corporativa e localmente —
embasam a definigdo de um Plano de Agédo de Clima Organizacional e QVT para
mitigar/ minimizar os problemas identificados. O Plano é elaborado pelas Comissdes
de Clima Organizacional e QVT? das unidades da empresa e da sede, sendo sua
execucao realizada pelas areas responsaveis nas unidades e seu cumprimento
acompanhado pelas préprias Comissdes, além da area de gestdo de pessoas
corporativa. O objetivo é alcangar favorabilidade de 100% para todos os fatores de
clima organizacional e QVT na Embrapa, significando que todos os empregados tém a

percepcao de bem-estar em seu ambiente laboral.

2 Compostas, conforme orientagdo (EMBRAPA, 2015, p.8), por profissionais das areas de
gestdo de pessoas, comunicagdo, Pesquisa e Desenvolvimento, Transferéncia de Tecnologia, dentre
outras.
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Em 2009, houve o primeiro diagnéstico na Embrapa, englobando apenas clima
organizacional. Com base nos resultados, as Comissdes planejaram ag¢des que, em
sua maioria, tinham dificuldades de ser vinculadas as reais causas dos problemas
identificados (por exemplo, proposi¢cado de ginastica laboral para resolver problemas de
coluna oriundos de ma postura no posto de trabalho). Em outras palavras, as unidades
planejavam acdes assistencialistas que ndo atingiam os focos de mal-estar no trabalho.
Além disso, as Comissdes n&o recebiam legitimagdo das chefias das unidades para
monitorar o cumprimento das agoes e, eventualmente, cobrar os responsaveis.

Em 2011, no segundo ciclo, foram incluidos os fatores de QVT e houve definicdo
a respeito do entendimento de QVT na Embrapa (EMBRAPA, 2014):

Para a Embrapa, Qualidade de Vida no Trabalho constitui-se no equilibrio
dindmico das dimensdes biolégica e psicossocial do empregado no
ambiente de trabalho” (p. 5, grifo do autor).

O ciclo de 2011, embora acrescido dos fatores de QVT, padeceu dos mesmos
problemas do ciclo anterior: dificuldade no planejamento de agdes que efetivamente
minimizassem as causas de mal-estar no trabalho e falta de legitimagcéo das chefias
das unidades da empresa.

Em 2014, no terceiro ciclo, o diagndstico passou por alteragbes. Os fatores de
clima organizacional e QVT foram revisados, a fim de diminuir redundancias e torna-lo
mais claro aos respondentes. Além disso, foram acrescidos ao diagnostico itens
relacionados a comprometimento organizacional®. Outra grande diferenga no ciclo foi o
foco explicito em agdes condizentes com uma abordagem contra-hegemoénica. A area
corporativa de gestdo de pessoas atuou fortemente com as areas locais para
orientacdo e validacdo de propostas de agdes que tivessem foco na resolucdo das
causas de sofrimento laboral, com destaque para (1) melhorias de processos, (2)
aprimoramentos de praticas de gestédo e (3) novas formas de organizagao do trabalho
(EMBRAPA, 2015, pp.4-5).

Atualmente, o modelo de gestdo de clima organizacional e QVT na Embrapa
estd em fase de revisdo. O diagnéstico de 2017 foi adiado, por conta de restricbes
orcamentarias, o que favoreceu a mudanga de uma gestdo pautada pelos diagnosticos
para uma gestdo permanente de clima e QVT. Novos instrumentos estdo sendo

incorporados como fornecedores de dados a respeito da QVT. Além disso, a area

2 Pesquisa pioneira nesse ambito havia sido realizada na Embrapa na década de 80

(EMBRAPA, 2015, p.6), sendo reeditada em 2014. Os resultados da pesquisa desse ano evidenciaram a
relagédo de clima e QVT como preditores de comprometimento.
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corporativa de gestdo de pessoas da empresa busca reforgar a orientagdo do processo
para o aumento das favorabilidades dos fatores que interferem no bem-estar, € néo
tdo-somente para a execugao das acdes. Essa ideia vai ao encontro do discurso atual
da Embrapa, que procura orientar seu processo de producdo para a efetividade
(alcance de impactos).

O processo de gestdo de QVT na Embrapa foi marcado por acgdes
assistencialistas; contudo, desde que foi estruturado em um processo de fato,
assentou-se em base contra-hegemoénica. As agdes ainda precisam de tempo para
transitar da abordagem hegeménica para a contra-hegemaénica.

Quanto a Gestdo Orientada para Resultados, pode-se dizer que ha um
programa estruturado e ha foco em resultados de efetividade (cujo indicador é a
favorabilidade dos fatores). Ha também resultados de eficacia (numero de agdes
executadas em relagdo as planejadas). Assim, existem elementos importantes, de
acordo com Martins e Marini (2010).

No que se refere a Teoria da Mudancga defendida por Eguren (2011), ha uma
mudanga explicitada, a busca por 100% de favorabilidade nos itens do diagnostico.
Como essas favorabilidades traduzem o conceito de bem-estar na empresa e estéao
calcadas na percepcgao dos trabalhadores, sustenta-se também a interpretacéo de que
a mudancga se pauta na transformacido de estado de um determinado publico-alvo. A
sequéncia de eventos que leva ao alcance da mudanga n&o é evidenciada, mas ha a
l6gica de causa-consequéncia, porque as ag¢des planejadas emergem do diagnostico
realizado. Os stakeholders — empregados da empresa — foram envolvidos na fase do
diagndstico e da elaboracéo do Plano de Agéo (via Comissdes).

A Tabela 6 resume o processo de gestdo de QVT na Embrapa, com foco nos

aspectos que interessam a este trabalho.

Tabela 6: Processo de gestdao de QVT na Embrapa: andlise relativa aos modelos tedricos utilizados
neste estudo.

Gestao Orientada para
Abordagem de QVT Resultados ToC
A abordagem assistencialista | Existe um Plano de QVT As favorabilidades sdo a percepgao
era caracteristica das agoes definido, com ag¢des a serem | dos trabalhadores sobre o bem-
pontuais dos anos 1990. A executadas em prazos estar na empresa. Se o objetivo é
estruturacédo do processo de definidos. Ha Gestao alcancar 100% de favorabilidade,
gestao de clima organizacional | Orientada para Resultados | pode-se dizer que ha uma
e QVT teve como base a e esses resultados sao de mudanga explicita e centrada no
abordagem contra- eficacia (indicador numero publico-alvo. Nao é explicito o
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hegemodnica, embora as agbées | de agbes planejadas x desdobramento de sequéncia de

ainda estejam passando por executadas) e resultados de | eventos para alcangar a mudanga,
transicao entre a abordagem efetividade (indicador embora o planejamento de agoes
assistencialista e a contra- favorabilidade dos fatores). tenha sido fundado nos
hegemonica. diagnésticos. Stakeholders

envolvidos na fase do diagnéstico e
da elaboracéo do Plano de Acao.

Fonte: elaboragdo nossa.

*k%x

Apresentados e analisados os processos de gestdo de QVT nas quatro
organizagdes selecionadas, este trabalho passa agora a proposi¢gao de melhorias ao

processo de gestdo de QVT da Embrapa. E o que se desenvolve na proxima segao.

8. Proposta de melhorias para a gestao de Qualidade de Vida no Trabalho
(QVT) na Embrapa: combinando aportes teéricos e experiéncias praticas

Esta secdo apresenta a proposta de melhorias para o processo de gestdo de
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) na Embrapa. A proposta € construida com base

nos principais aportes tedricos e experiéncias praticas.

8.1. O que se aproveita dos aportes tedéricos?

8.1.1. Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

Embora ndo consensuais, os modelos teodricos de Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) apresentados neste trabalho explicitam inumeras variaveis que
influenciam o bem-estar dos trabalhadores. Essas variaveis estdo essencialmente
vinculadas ao contexto de trabalho, e ndo exclusivamente ao trabalhador, como é a
premissa do modelo hegemdnico. Assim, € preciso deixar claro que, se se deseja
promover QVT em uma organizagcéo, o contexto de trabalho devera ser alvo de
mudancas, e isso implica alterar relagbes de poder, praticas de gestdo, formas de
organizagdo do trabalho, processos. Em outras palavras, trata-se de modificar
elementos da cultura organizacional muitas vezes bastante arraigados, o que pode se
tornar um grande desafio para as equipes envolvidas. A abordagem contra-
hegeménica de Ferreira (2016) oferece atualmente o aparato tedrico-metodoldgico
mais adequado para se lidar com essa realidade, buscando alcangar o bem-estar dos

trabalhadores, minimizando e/ou eliminando as causas de sofrimento laboral.
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Adotar uma abordagem contra-hegeménica nao significa condenar
peremptoriamente agdes tradicionalmente associadas a visao assistencialista. Pelo
contrario, significa dotar essas agdes de sentido, justamente por alinha-las a estratégia
da organizagdo e torna-las medidas efetivas contra as causas de mal-estar laboral.
Uma campanha antitabagismo é perfeitamente aderente a uma estratégia contra-
hegemodnica, se observado que existe, por exemplo, alto risco de desenvolvimento de
doengas relacionadas ao fumo nos trabalhadores, com base nos exames ocupacionais
realizados. Comemoracdes de aniversario podem ser altamente proficuas em um
ambiente no qual os trabalhadores relataram poucas oportunidades de interacbes com
os colegas de trabalho. A abordagem contra-hegemonica permite o desenvolvimento
dessas agbes, desde que haja uma relagdo entre ela e a causa de mal-estar que se

procura solucionar.

8.1.2. Gestao Orientada para Resultados

A rotina de uma organizagéo pode facilmente fazer com que a gestdo comece a
focar cada vez mais nos esforgos empreendidos para se chegar a um determinado
ponto do que no ponto em si. Assim, comecga-se a entrar em circulo vicioso no qual
realizar uma infinidade de tarefas torna-se mais valioso do que chegar ao resultado a
que essas tarefas se propéem.

A Gestédo Orientada para Resultados, sustentada por Martins e Marini (2010),
posiciona o trabalho da organizagdao no mirante dos resultados, tirando-a desse
circulo vicioso. E desse ponto de vista que questionamentos do tipo “de que adianta
escrever centenas de relatérios se ninguém vai |é-los?” sdo possiveis e salutares.

Outra contribuicdo da Gestado Orientada para Resultados se refere as categorias
de resultado e a nogdo de que existe um encadeamento de resultados a serem
alcangados por uma organizagdo. Esse encadeamento muitas vezes pode ser
explicitado por uma Cadeia de Valor. A logica, portanto, de se vislumbrar Resultados
de Eficacia e de Eficiéncia em curto/ médio prazos e Resultados de Efetividade em
longo prazo é coerente com a ideia de Cadeia de Valor. O que ndo se pode perder de

vista € o0 alcance de Resultados de Efetividade, pois sdo eles que evidenciam o
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cumprimento dos objetivos da organizagado, especialmente aquelas da Administracao

Publica®*.

8.1.3. Teoria da Mudancga (Theory of Change — ToC)

Conforme Eguren (2011), a Teoria da Mudanga (Theory of Change — ToC)
postula que, para lidar com processos de mudancas sociais complexas, trés fatores
importantes precisam ser levados em consideragdo (e geralmente ndo o s&o): a
definicdo da mudanca desejada e focada em publicos-alvo; a explicitagdao do
caminho para a mudanga (um “mapa” de mudangas); a participagcao de
stakeholders, os mais diversos possiveis, nas duas etapas anteriores. As
contribuicdes da ToC sao importantes para um trabalho com QVT, porque o bem-estar
do trabalhador é uma mudanga desejada focada em publico-alvo, necessitando
detalhar que bem-estar é esse que se busca. A partir dessa relagdo, as outras sao
consequentes (€ preciso mapear o caminho para o bem-estar com o apoio dos

stakeholders).

8.2. O que se aproveita das experiéncias praticas?

As experiéncias praticas apresentadas neste trabalho evidenciam (1) tendéncias
sobre o0 que ocorre nos processos de gestdo de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)
nas organizagdes (publicas, pelo menos), (2) pontos positivos e negativos em comum
as organizagdes analisadas, que sugerem elementos de manutengédo nos processos e
elementos que precisam ser aprimorados e (3) praticas maduras de gestdo de QVT
que podem catalisar os processos em organizagdes que ainda ndo as incorporaram.

Do ponto de vista das tendéncias, pode-se dizer que as organizagdes estudadas
transitam de uma abordagem hegemoénica para uma contra-hegemoénica. Esse
processo acontece conforme se sucedem os ciclos de gestdo de QVT e ndo é linear,
no sentido de que praticas hegeménicas e contra -hegemonicas convivem no dia a dia
organizacional. Uma hipotese possivel é que os processos de gestdo de QVT
assistencialista tém um custo de transagcdo menor para implantagdo (sdo mais visiveis

e nao alteram o contexto de trabalho) e, por isso, acabam sendo a estratégia adotada

2 Como mencionado anteriormente, pode-se dizer que resultados de melhoria de QVT séo
impactos/ efeitos intermediarios/ finais internos a uma organizagéo.
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inicialmente. Com o amadurecimento da organizagao e da propria equipe de gestao de
QVT, abre-se oportunidade para uma QVT contra-hegemonica.

Com relacdo aos pontos positivos em comum, observa-se que todas as
organizagbes analisadas dispdem de instrumentos de diagndstico bem estruturados,
com validagéo tedrico-metodoldgica e ja aplicados ao menos em um ciclo. Em grande
parte, isso se deve ao avanco na academia e na disponibilidade de um construto
tedrico-metodoldégico robusto, tal como o de Ferreira (2016). As organizagbes
analisadas utilizam exatamente o Inventario de Avaliagdo de QVT (IA_QVT) proposto
pelo autor, o que confere legitimidade cientifica ao trabalho e o embasa de antemao
com uma perspectiva contra-hegemonica.

A execugao falha dos programas/ planos de QVT nas organizagbes é outro
ponto comum e, neste caso, negativo. As organizagdes analisadas relatam problemas
de coeréncia entre a premissa do processo de gestdo de QVT (contra-hegeménica), o
diagndstico (também contra-hegemdnico) e as praticas (hegemdnicas). Embora as
acdes sejam planejadas com base no diagndstico realizado, a auséncia de uma
reflexdo sobre os caminhos que levam a mudanca (a minimizagdo/ mitigacdo do mal-
estar encontrado) faz com que as agdes sejam desconectadas e indcuas, muitas vezes
colocando em xeque a credibilidade do programa/ plano de QVT implementado. Mais
uma vez, é a logica de se planejar uma palestra para as equipes sobre como organizar
melhor o tempo sem mudar a pratica do gestor que assoberba sua equipe com tantas
tarefas que nao havera tempo disponivel para realiza-las.

Ha algumas boas praticas que podem ser listadas, pois indicam o
amadurecimento da gestdo de QVT na organizagéo:

e A presenca de indicadores de Resultados de Efetividade, levando a promogéo

de QVT na organizagdo ao patamar dos efeitos/impactos internos desejados (o

indice de Bem-Estar no Trabalho, no STF, e as favorabilidades de QVT, na

Embrapa) e permitindo o monitoramento e a avaliagdo de seu alcance;

¢ O fortalecimento do discurso de que a promogao de QVT é responsabilidade de
todos e a veiculagdo da QVT como um valor organizacional, devendo permear

todos os processos de trabalho, no STF.
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8.3. Uma proposta combinada

A proposta de melhorias para o processo de gestdo de Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) na Embrapa leva em conta o processo tal como esta estruturado
atualmente na empresa. Com efeito, a ideia € que o conjunto de proposi¢cdes desta
subsecgdo seja implementado, ao todo ou em parte, no quarto ciclo de gestdao do
processo, complementando a revisdo ora em curso. A proposta € composta por trés
frentes, aproveitando elementos dos aportes tedricos e das experiéncias praticas

analisadas, buscando preencher lacunas identificadas.

8.3.1. Exercicio de preparo dos stakeholders a respeito da concepc¢ao
contra-hegemoénica de QVT

Seguindo a tendéncia nas organizagdes analisadas, o processo de gestdo de
QVT na Embrapa era calcado na perspectiva hegembnica e, conforme seu
amadurecimento, passou a ser embasado pela perspectiva contra-hegemodnica. Assim,
a concepgao do processo e o diagndstico tém como premissas a analise, do ponto de
vista dos trabalhadores, das causas reais de mal-estar e sofrimento no trabalho.
Também seguindo a tendéncia, as agdes planejadas nem sempre resolvem as causas
de mal-estar, havendo manutengao do carater assistencialista. Assim, a primeira frente
busca minimizar esse gap conceitual: propde-se um exercicio efetivo de preparo dos
stakeholders — empregados, gestores, dirigentes — a respeito da concepgao
contra-hegemoénica de QVT, suas vantagens em relagdo a concepg¢ao hegemonica e
seus riscos. Esse exercicio pode parecer exaustivo, sobretudo por conta do esforgo
realizado no terceiro ciclo, quando a area corporativa de gestdo de pessoas orientou as
areas locais para o foco em acgdes estruturantes. Entretanto, ainda parece haver na
organizacgao confusdo a respeito do que se busca quando se fala em promover a QVT.

Esse exercicio, para o quarto ciclo, deve ter como publico-alvo preferencial os
gestores da organizagdo. Como no terceiro ciclo as areas técnicas de gestdo de
pessoas foram alvo de forte orientagdo, cabe agora nivelar os gestores a respeito da
concepgao de QVT que a empresa adota e suas implicagdes. Deve-se esclarecer que,
ao partir da premissa de uma QVT contra-hegemonica, necessariamente o contexto de
trabalho sera alterado, o que exigira dos préprios gestores grande envolvimento. Os
gestores também precisam ser esclarecidos que a QVT é responsabilidade de todos e,

principalmente, da gestdo da empresa, da qual eles sao representantes. Por fim, como
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mencionado anteriormente, € preciso sensibilizar os gestores para o fato de que a
concepgao contra-hegemoénica ndo condena, de antem&o, eventos comemorativos,
iniciativas de ginastica laboral, caminhadas, etc. E importante que os gestores
percebam que essas agdes precisam estar integradas a estratégia organizacional e
efetivamente atreladas a resolugao das causas de mal-estar e sofrimento no trabalho.
As estratégias para se promover o exercicio de reflexdo sobre a abordagem de
QVT adotada na Embrapa podem ser variadas, dada a territorialidade da empresa e o
perfil dos empregados. Pode-se pensar em cursos a distancia customizados para os
gestores; palestras de esclarecimento aos empregados; documentos orientadores com
inumeros exemplos concretos dirigidos aos diferentes perfis de empregados; rodas de
conversa com equipes de diferentes areas; videoconferéncias com a equipe
corporativa de gestao de pessoas. O importante € que os stakeholders percebam que a
promo¢ao de bem-estar no ambiente de trabalho vai muito além das iniciativas

assistencialistas e que eles também tém responsabilidade no alcance desse desafio.

8.3.2. Elaboracao de um Plano de Ag¢ao que encadeie os diferentes tipos de
resultados

Os Planos de Acéo de Clima Organizacional e QVT merecem atencéo a partir de
agora e, por essa razdo, sao cobertos na segunda frente da proposta de melhorias.
Com o diagnostico realizado, ha causas de mal-estar e sofrimento no trabalho
identificadas e sdo, entéo, propostas agdes para minimizar/ mitigar essas causas. Mais
do que as agbes, esses planos preveem resultados a serem atingidos. Assim, a
segunda frente propde a elaboracao de um Plano de Acgado que encadeie
Resultados de Eficacia/ Eficiéncia, em curto/ médio prazos, e Resultados de
Efetividade, em longo prazo. Para concretizar a proposta, utiliza-se o exemplo
delineado no paragrafo a seguir.

Imagine-se que, no diagndstico, a favorabilidade do item “A Embrapa me
possibilita participar de eventos técnicos externos” tenha sido baixa, indicando que uma
causa de mal-estar laboral dos empregados é a impossibilidade de participar de
capacitagdes e treinamentos relacionados a area de formacgao e oferecidos por
organizagbes externas a empresa. Imagine-se, ainda, que a empresa passa por um
momento de fortes restricbes orgamentarias, impedindo que haja investimento na area.

Pode-se, entédo, planejar um conjunto de ag¢des para as quais ha resultados de curto/
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meédio prazos e que, numa logica de agregagao, contribuem para resultados de longo

prazo. A Tabela 7, a seguir, exemplifica a logica.
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Tabela 7: Resultados de Eficacia, Eficiéncia e Efetividade numa perspectiva de encadeamento logico.

Causa de mal-estar e
sofrimento no
trabalho

Estratégia/ Ag¢ao para
minimizar/ mitigar a causa

Resultado de curto/ médio prazos

Resultado de longo prazo

Listar capacitagoes e
treinamentos gratuitos,
presenciais e a distancia, de
interesse dos empregados

Capacitagbes e treinamentos
gratuitos listados e divulgados
periodicamente para os
publicos-alvo (Resultado de
Eficacia)

Percepgao desfavoravel
sobre a possibilidade de
participar de
capacitagoes e

Estabelecer trilhas de
aprendizagem, nas quais 0s
empregados tenham uma
sequéncia de treinamentos e
capacitacdes e percebam a légica
continua de aquisi¢ao de
competéncias

Trilhas de aprendizagem
estabelecidas e divulgadas
periodicamente para os
publicos-alvo (Resultado de
Eficacia)

treinamentos
relacionados a area de
formacao e oferecidos
por organizagdes
externas (baixa
favorabilidade do item)

Definir rotina de feedback entre
gestor e empregado sobre as
necessidades de
desenvolvimento e oportunidades
de capacitagao e treinamento que
atendam essas necessidades

Rotina de feedback definida,
com empregado
sistematicamente orientado a
respeito de suas necessidades
de desenvolvimento e possiveis
oportunidades para contempla-
las (Resultado de Eficacia)

Criar um observatério de
tendéncias futuras de capacitagcao
e treinamento, antecipando-se a
necessidades ainda néo
identificadas

Observatério criado, com
tendéncias identificadas e
direcionadas aos gestores para
tomada de decisao antecipada
sobre quem deve realizar a
capacitagao/ treinamento
(Resultado de Eficacia)

Aumento na relagao entre
numero de empregados
capacitados/ treinados e
valores dispendidos
(Resultado de Eficiéncia)

Percepgao favoravel sobre a
possibilidade de participar de
capacitagoes e treinamentos
relacionados a area de
formacgao e oferecidos por
organizacgdes externas
(aumento da favorabilidade do
item — Resultado de
Efetividade)

Fonte: elaboragio nossa.
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A vantagem de estruturar um Plano de Agdo com esse encadeamento &
garantir a clareza em termos do que se pretende alcangar com os esforgos de
QVT. Nao se deseja apenas a execucdo das agdes. Tampouco se deseja
meramente a concretizagdo dos esforgos em produtos/ servigos. Deseja-se
melhorar a percepcédo dos publicos-alvo a respeito, impactos positivamente.
Em outras palavras, deseja-se alcangar Resultados de Efetividade.

Decorrem dessa frente algumas consideragbes: os stakeholders —
especialmente a equipe técnica do processo de gestdao de QVT e gestores —
tém clareza sobre o que sdo Resultados de Efetividade? Entendem o que os
indicadores de favorabilidade refletem? Essas consideracdes sdo importantes
antes de se estabelecer uma sistematica desse tipo para o Plano de Acao
porque, caso nao haja alinhamento, sera necessario realiza-lo antes.

Outro ponto interessante nessa frente € a definicdo dos indicadores e
das metas de alcance de resultados. Com relagdo aos indicadores, as
favorabilidades s&o interessantes, uma vez que indicam justamente a
percepcao dos alvos afetados pelas mudangas. Uma possivel incorporagao
seria a inclusdo de um indicador agregado, tal como o indice de Bem-Estar
no Trabalho (IBET), utilizado no STF. Com relacédo a definicdo de metas,
embora haja uma meta pré-estabelecida (alcangar 100% de favorabilidade dos
fatores de QVT), talvez seja interessante estabelecer metas intermediarias e
que sigam um padrio SMART?. Recuperando os exemplos da Tabela 8,
poder-se-ia pensar em metas SMART como:

e Capacitagbes e treinamentos gratuitos listados e divulgados
periodicamente para os publicos-alvo: “Até o final de 2018, pelo menos

20 oportunidades de capacitagdo e treinamento gratuitos divulgadas

mensalmente aos empregados da Embrapa”®;

e Aumento na relagdo entre numero de empregados capacitados/

treinados e valores dispendidos: “Até o final de 2018, aumento de 10%

% SMART é um acrénimo do inglés que significa que as metas devem ser especificas
(Specific: ndo deve haver ambiguidade em seus termos), mensuraveis (Measurable: deve
haver elementos de medicdo em sua formulagéo), alcangaveis (Achievable: nao pode ser
impossivel, mas também nao pode ser facilmente cumprida), relevantes (Relevant: deve refletir
uma mudanga importante para a organizagao) e temporais (Time-based: deve estar marcada
no tempo, com prazo a ser cumprida).

%0 objetivo aqui é apenas exemplificar as metas, sem compromisso com a realidade.
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na relagdo entre o numero de empregados capacitados/ treinados e
valores dispendidos”;

e Percepcao favoravel sobre a possibilidade de participar de capacitagdes
e treinamentos relacionados a area de formacdo e oferecidos por
organizagbes externas: “Até o final de 2020, aumento de 20% na
favorabilidade do item ‘A Embrapa me possibilita participar de eventos

técnicos externos’™.

8.3.3. Mapa de mudanga com a narrativa construida pelos grupos
interessados para se chegar aos resultados

Até agora, as melhorias propostas ao processo de gestdo de QVT na
Embrapa englobam o nivelamento da concepg¢ao de QVT e a definigdo de um
Plano de Acdo com Resultados de Eficacia, Eficiéncia e Efetividade
encadeados com a estratégia (a¢des). Falta agora um dos elementos centrais
relacionados a gestdo de processos de mudanga social complexa: um mapa
de mudangca que explicite a narrativa construida pelos grupos
interessados para se chegar aos resultados pretendidos e encadeados.
Essa é a terceira frente da proposta de melhorias.

Rigorosamente, ndo ha nenhuma relagédo explicita entre as estratégias,
os Resultados de Eficacia/ Eficiéncia e os Resultados de Efetividade
apresentados na Tabela 8. Essa relagcado é tacita, cada stakeholder faz uma
interpretacédo pessoal e considera que aquela légica interna representa a logica
que deve ser seguida. Mesmo que haja uma concepgado contra-hegemonica
alinhada, como propde a primeira frente de acbes, as diferentes logicas
estabelecidas internamente para se chegar ao Resultado de Efetividade podem
gerar conflitos, uma vez que elas ndo estdo consensuadas e validadas por
todos os envolvidos. Ademais, as légicas podem nao estabelecer o vinculo
necessario entre as estratégias e o resultado pretendido, incorrendo no
problema ja explorado de agbdes sem relagdo com as causas de mal-estar que
se pretende combater.

O mapa, assentado na perspectiva da Teoria da Mudanga (Theory of
Change — ToC), representa a explicitacdo dessas relagdes, funcionando como

uma evolugcdo do mero encadeamento de resultados. Deve ser elaborado
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conjuntamente, com a participagdo dos stakeholders interessados —
empregados, gestores, equipe técnica de gestdo de pessoas. Stakeholders
com visdes diferentes terdo a oportunidade de convergir para uma viséo
consensual a partir da discussdo das premissas do mapa. Deve-se também
atentar para o foco nos publicos afetados na escrita do mapa. Outro ponto
importante é que as relacbes de causa-consequéncia do mapa nao sao
univocas; um elemento pode ser causa e/ou consequéncia de varios outros.
Operacionalmente, é interessante que um dos stakeholders (geralmente,
a equipe técnica de gestao de pessoas) elabore uma verséao inicial do mapa
para discussdo com os demais. A Figura 7 apresenta um exemplo de mapa de

mudangas, utilizando como base algumas das informagdes da Tabela 8.

Caminho da mudanga
A

RESULTADO DE

- ~ FETIVIDA
ESTRATEGIAS (ACOES) EFETIVIDADE

)

Listar capacitagdes
e treinamentos
gratuitos,
presenciaise a
disténcia, de
interesse dos

Empregados

empregados
-/

Estabelecer trilhas

de aprendizagem, i Empregados Sigizgeis Sizizzzio :
nas quais os H 1 favoravel sobre a
empregados i E ssibilidade de
tenham uma : : participar de
sequéncia de ; : capacitagbes e

treinamentos e 1 H treinamentos
.. ~ ' 1
capacitagoes | | externos
H 1

Definir rotina de

feedback entre : Empregados
gestor e empregado | |
sobre as E empregados
necessidades de :
desenvolvimento e
oportunidades de
capacitag@o e

treinamento

Logicase..., ent@o...
Figura 7: Mapa de mudancga, com explicitagdo do caminho para se alcancar o Resultado de
Efetividade.

Fonte: elaboragdo nossa.

Observa-se que, entre a agao/ estratégia executada e o Resultado de
Efetividade, ha uma série de etapas intermediarias que explicitam o caminho
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da mudanca desejada. Esse caminho deve ser construido conjuntamente,
compondo uma narrativa coletiva que seja coesa e coerente, que faga sentido
para os stakeholders. Se ha dificuldade de encontrar essa coeréncia entre as
etapas, certamente existe desconexdo entre a acdo proposta e o resultado
almejado. Essa é a Teoria da Mudanga construida para o caso da mudanga na
percepgdo dos empregados em relagdo as oportunidades de capacitagao/
treinamentos externos. Para cada mudanga desejada, os stakeholders devem
construir sua propria ToC.

Outros pontos a serem observados, conforme mencionado
anteriormente, sdo o foco nos publicos (todas as etapas sao descritas
evidenciando o publico que atua ou que é afetado: gestor, equipe técnica,
empregados) e as relagdes de causa-consequéncia multidimensionais entre as
etapas, marcadas pelas setas.

O mapa de mudangas deve ser revisto periodicamente, seja pela
necessidade de complementa-lo com elementos existentes ndo previstos
inicialmente pelos stakeholders, seja pela necessidade de insergdo de novos
elementos anteriormente inexistentes. A expectativa € de que a elaboragcao
conjunta do mapa de mudangas possa antever grande parte dos problemas de
execugao dos programas de QVT, como os que ocorrem nas organizagdes

analisadas.

8.4. Riscos inerentes a proposta

Como ultimo componente desta proposta, elencam-se o0s riscos
existentes, com potenciais impactos negativos, no intuito de antecipa-los e
dirimi-los.

As restricoes orcamentarias pelas quais a Embrapa — e a
Administracdo Publica como um todo — passa atualmente, sem perspectivas
de melhora no médio prazo, podem trazer impactos negativos, se as
estratégias de QVT idealizadas dependerem do dispéndio de grandes recursos
orgamentario-financeiros. Assim, uma forma de mitigar esse risco é pensar em

acdes que ndo dependam de recursos ou que dependam de recursos minimos
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e estritamente necessarios. Novas formas de conduzir o diagnostico, inclusive,
devem ser ponderadas, a fim de evitar um novo adiamento no inicio do ciclo®’.

Muito embora a primeira frente da proposta trate exatamente do
nivelamento conceitual de QVT na Embrapa, com olhar direcionado aos
gestores, é preciso considerar o risco de tomadores de decisdao com visoes
divergentes — e hegemoénicas — sobre QVT. Esses gestores precisam
ainda mais da atencdo das equipes técnicas do processo, no sentido de
orienta-los e convencé-los das vantagens de uma abordagem contra-
hegemonica. As crengas conflitantes que influenciam as decisdes e as praticas
desses gestores podem se tornar um grande obstaculo para a implementacéo
de uma gestdo de QVT contra-hegemoénica. Em ultimo caso, pode-se inclusive
langar mao da estrutura hierarquica de nivel superior para pressionar o gestor a
seguir a orientagao corporativa.

O risco de nao legitimagao da equipe que conduz o processo de
gestao de QVT também pode trazer impactos negativos ao trabalho.
Decorrendo ou ndo do risco apresentado no paragrafo anterior, uma equipe
que nédo tem o apoio da gestdo e nao é reconhecida pela organizagéo
dificilmente alcanga os resultados de QVT pretendidos. Nesse caso, cabe ao
responsavel pela equipe ter uma conversa franca com seu superior a respeito
das expectativas em relagédo ao trabalho, das necessidades e das garantias de
apoio com que ele podera contar.

Outro fator de risco para a proposta que ora se apresenta é o tempo
necessario para a elaboracao dos mapas de mudanga. A reunido de um
conjunto representativo de stakeholders demanda tempo e preparo de que a
organizacdo muitas vezes nao dispde. Como estratégia de mitigagdo desse
risco, reitera-se a possibilidade de a equipe técnica de gestdo de pessoas
elaborar versdes prévias dos mapas. Essas versdes podem ser encaminhadas
prévia e virtualmente, propiciando analise antes da reunido efetivamente. Para
esse expediente, é necessario que os envolvidos ja tenham familiaridade com

os conceitos do mapa de mudanga, o que leva ao ultimo risco, a seguir.

70 diagndstico de clima organizacional e QVT na Embrapa é realizado por prestador
de servigo contratado, para garantir a confidencialidade dos respondentes e a imparcialidade
no tratamento dos dados. A contratagdo do servigo tem custos para os quais nem sempre ha
recursos.
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A novidade dos conceitos apresentados pode ser um fator de risco
com potenciais impactos negativos, se mal administrada. Por isso, o
nivelamento ndo somente das concepgdes de QVT, mas também dos aparatos
tedrico-metodoldgicos da Gestdo Orientada para Resultados e da Teoria da
Mudanga sdo essenciais para a boa condug¢ao da proposta, sem focos de
resisténcia e sem a visdo de que sdo objetos de analise e manipulacdo muito

complicados.

9. Consideragoes finais

Este trabalho apresentou uma proposta de melhorias para o processo de
gestdo da Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) na Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria (Embrapa). As frentes da proposta, embora focadas na
realidade atual da empresa — que revisa o modelo de gestdo de clima
organizacional e QVT antes do inicio de seu quarto ciclo — podem,
eventualmente, servir de base para iniciativas de melhoria em outras
organizagoes.

A estruturacdo dessa proposta partiu da analise de referenciais tedéricos
sobre QVT, Gestdo Orientada para Resultados e Teoria da Mudanga.
Elementos da abordagem contra-hegemodnica de QVT foram entdo costurados
com contribuicdes da Gestdo Orientada para Resultados e da ToC. A esse
esforgo, foram acrescentadas analises sobre os processos de gestdo de QVT
de organizagbes de referéncia na tematica: Supremo Tribunal Federal,
organizagbes de Seguranga Publica do Distrito Federal, Agéncia Nacional de
Transportes Terrestres e a propria Embrapa.

Todo esse exercicio permitiu a organizagdo de uma narrativa que
sustenta um processo de gestdo de QVT calcado da perspectiva contra-
hegemonica, orientado para Resultados de Efetividade e com um tragado para
o alcance da efetividade explicitado pelos principais interessados: os
trabalhadores. Essa narrativa conta com o esforco em trés frentes: um
exercicio de preparo dos stakeholders a respeito da concepcido contra-
hegemoénica de QVT, a elaboracdo de Plano de Agdo que encadeie as

estratégias e os diferentes tipos de resultados e a construgdo de um mapa de
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mudangas com caminho consensuado entre os grupos interessados para se
chegar aos resultados.

Deve-se sublinhar que a analise das experiéncias de QVT nas
organizagbes limitou-se quase que exclusivamente as palestras e
apresentacdes feitas no Seminario Técnico-Gerencial Gestdo de Pessoas:
Qualidade de Vida no Trabalho no Setor Publico Brasileiro, promovido em 2017
pela Escola Nacional de Educagao Publica. Excecéo a essa situacdo foram as
experiéncias na Policia Militar do Distrito Federal, para a qual analisou-se a
dissertagdo de mestrado de Coelho (2014), e na Embrapa, para a qual foram
consultados documentos corporativos sobre o tema.

Além disso, a analise de um numero maior de organizagdes permitiria
maior fidedignidade na generalizagdo dos achados, como, por exemplo, a
tendéncia de trabalho com uma QVT hegemdnica quando da estruturagado dos
processos nas organizagdes e as dificuldades de equalizar adequadamente as
concepgdes de QVT no diagnostico, planejamento e execugao de agdes. Essa
ampliagdo de escopo pode ser um importante desenvolvimento para estudos
futuros dessa natureza.

De todo modo, este trabalho avanga no sentido de criar um fio condutor
para trés referenciais tedricos antes nao articulados e traduzir essa articulagao
em uma proposta concreta de atuagédo organizacional. Se ele permitir que a
Embrapa e, quem sabe, outras organizagdes, pondere sobre seus processos e
passe a pensa-los a partir dos pontos aqui delineados, considera-se que seu

intento foi cumprido.

10. Referéncias

BRASIL. Ministério do Planejamento. Guia Referencial para Medi¢do de Desempenho e
Manual para Construgéao de Indicadores. Brasilia, DF: Ministério do Planejamento, 2009. 113

p.

. Supremo Tribunal Federal. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil.
Brasilia, DF: Supremo Tribunal Federal. Secretaria de Documentagéo, 2017. 518 p.

COELHO, E. F. Caso Pratico: Qualidade de Vida no Trabalho dos Servidores da Seguranga
Publica. Seminario Técnico-Gerencial Gestao de Pessoas: Qualidade de Vida no Trabalho no
Setor Puablico Brasileiro. Apresentacgao disponivel em: <
https://pt.slideshare.net/CgceEnap/apresentao-eduardo-ferreira-coelho/1>. Palestra disponivel
em: < https://www.youtube.com/watch?v=vRaQk-ZuYZA>. Acesso em 22 janeiro 2018.

49



. “Uma farda sem um homem é s6 um pedago de pano”: Estudo de Caso sobre
Autoeficacia e Qualidade de Vida no Trabalho na Policia Militar do Distrito Federal. Brasilia,
DF: UnB. Dissertagao de mestrado. 194 p.

Commonwealth Scientific and Industrial Research Organisation (CSIRO). Impact Framework.
Disponivel em: <https://www.csiro.au/en/About/Our-impact/Our-impact-model>. Acesso em: 9
de agosto de 2017.

DAVIES, R. Post de blog sobre critérios para aferir a avaliabilidade da teoria de mudanga.
Disponivel em: <http://mandenews.blogspot.co.uk/2012/04/criteria-for-assessing-
evaluablityof.html>. Acesso em 30 de outubro 2017.

EGUREN, I. R. Theory of Change: A thinking and action approach to navigate in the
complexity of social change processes. The Hague, ZH: PNUD/Hivos, 2011. 90 p.

Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA). Gestao Corporativa do
Programa de Qualidade de Vida na Embrapa: Projeto de Pesquisa do Macroprograma 5 —
Desenvolvimento Institucional. Brasilia, DF: Embrapa, 2008. 22 p.

. Qualidade de Vida no Trabalho, Clima e Comprometimento Organizacional:
Relatério de Pesquisas Embrapa Geral 2014. Brasilia, DF: Embrapa, 2014. 39 p.

. VI Plano Diretor da Embrapa: 2014-2034. Brasilia, DF: Embrapa, 2014. 28 p.

. Documento Orientador: Clima Organizacional e Qualidade de Vida no Trabalho.
Brasilia, DF: 2015. 24 p.

FERREIRA, M. C. Qualidade de Vida no Trabalho: Uma abordagem centrada no olhar dos
trabalhadores. 3. ed. Brasilia, DF: Paralelo 15, 2016. 339 p.

GIL, A. C. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 4. ed. Sao Paulo, SP: Atlas, 2002. 176 p.

J-PAL. Abdul Latif Jameel Poverty Action Lab. Avaliagcio de Impacto de Programas e
Politicas Sociais. Brasilia, DF: Escola Nacional de Administragdo Publica (Enap), 2017. Curso
online.

LIMONGI-FRANCA, A. C. Qualidade de Vida no Trabalho — QVT: Conceitos e praticas nas
empresas da sociedade pés-industrial. 2. ed. Sdo Paulo, SP: Atlas S.A., 2010. 217 p.

MARTINS, H. F. MARINI, C. Um Guia de Governan¢a de Resultados na Administracido
Publica. Brasilia, DF: Publix, 2010. 243 p.

MENDES, A. M.; FERREIRA, M.C.; CRUZ, R. M. O dialogo psicodindmica, ergonomia e
psicometria. In: MENDES, A. M. (Org.) Psicodinamica do Trabalho: Teoria, método,
pesquisas. Sdo Paulo, SP: Casa do Psicélogo, 2007. p. 89-110.

PEDROSO, B., PILATTI, L. A. Revisdo Literaria dos Modelos Classicos de Avaliagdo da
Qualidade de Vida no Trabalho: um Debate Necessario. Em: VILARTA et al. Qualidade de
Vida: Evolugdo dos Conceitos e Praticas no Século XXI. Campinas, SP: IPES, 2010. p.197-
206.

SILVA JUNIOR, C. D. Experiéncia da ANTT com a QVT. Seminario Técnico-Gerencial Gestao

de Pessoas: Qualidade de Vida no Trabalho no Setor Publico Brasileiro. Apresentagéo
disponivel em: <https://pt.slideshare.net/CgceEnap/apresentao-clber-dias-da-silva-jnior/1>.

50



Palestra disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=f6vthQyJJCk&t=1477s>. Acesso
em 22 janeiro 2018.

RAMOS, B. B. Qualidade de Vida no Trabalho no Superior Tribunal Federal: Alinhando
Diagnosticos as Praticas Organizacionais. Seminario Técnico-Gerencial Gestdo de Pessoas:
Qualidade de Vida no Trabalho no Setor Publico Brasileiro. Apresentagdo disponivel em:
<https://pt.slideshare.net/CgceEnap/apresentao-beatris-bravo-ramos/1>. Palestra disponivel
em: <https://www.youtube.com/watch?v=gP8RRId_Yoc&t=1s>. Acesso em 22 janeiro 2018.

51



