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RESUMO

Este estudo busca identificar reflexos de mudangas organizacionais na Qualidade de Vida no
Trabalho — QVT — de funcionérios do Banco do Brasil S/A. Para tanto, duas linhas de
argumentacao teorica foram levadas em consideracdo: a primeira, negativa para a QVT,
anuncia que as recentes mudancas estariam trazendo uma precarizacdo no trabalho com um
aumento na carga do mesmo, diminuigdo salarial e maior inseguranga; e a segunda, positiva
para a QVT, afirma que estaria ocorrendo uma menor divisdo do trabalho, maior uso de
habilidades e uma autonomia por intermédio da multifuncionalidade. Dessa forma, foi
realizada uma pesquisa que se balizou em duas hipoteses: (1) as mudangas na empresa
trouxeram diminui¢@o nos indices de qualidade de vida relacionados a aspectos extrinsecos ou
periféricos ao trabalho, e (2) as mudangas trouxeram aumento nos indices de qualidade de
vida relacionados aos aspectos intrinsecos ou no trabalho propriamente dito. Como amostra,
foram escolhidas algumas unidades da empresa em Belo Horizonte. Isso se deve ao fato de
que, em 1990, havia sido realizada uma pesquisa de QVT nessas unidades. Assim, o estudo
procura comparar os resultados entre as duas pesquisas, separadas por 10 anos. Como
metodologia, utilizou-se o Job Diagnostic Survey, desenvolvido por Hackman e Oldham, na
década de 70, por ser este considerado apropriado para a analise dos aspectos apontados e
pelo fato de ter sido utilizado na pesquisa de 1990. Além disso, foram realizadas algumas
entrevistas com o propésito de complementar a analise quantitativa e proporcionar um maior
esclarecimento dos dados levantados. Com relagdo a mudanca, os resultados apontam para a
ocorréncia de uma transformacdo radical na empresa, que pode ser caracterizada como
reengenharia. No que se refere a QVT, os resultados sdo diferentes para as unidades
pesquisadas, mas, de forma geral, pode-se apontar para uma precarizagdo do trabalho, cujos
indices de fatores extrinsecos de qualidade de vida sofreram redugdo como, por exemplo,
salario e seguranca, o que confirma a primeira hipotese. J& a segunda hipdtese pode ser
confirmada apenas em parte, pois ocorreu aumento em indices ligados a fatores intrinsecos ao
trabalho, como o uso de maior variedade de habilidades ¢ um aumento na diversificacdo de
tarefas que o funciondrio passou a realizar com a redugdo na divisdo do trabalho, mas nao
ocorreu melhoria em aspectos como a autonomia, por exemplo. Em certas unidades
pesquisadas, inclusive, ocorreu o contrario, havendo uma piora com relagdo a autonomia.
Pode-se afirmar que houve na empresa uma precarizagdo do trabalho e um alargamento de

fungdes, mas ndo um enriquecimento nas mesmas.
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1 INTRODUCAO

Mudangas organizacionais sdo alteragdes que ocorrem nas estruturas, nos processos
produtivos, nas filosofias de atuagdo ou em politicas de empresas que, a partir de uma nova
realidade externa, procuram uma adequacdo, ou ainda em empresas que buscam desenvolver
estratégias competitivas. Essas mudangas ndo sdo novidade na histdria das organizagdes, mas,
devido a grande competitividade que o ambiente externo apresenta na atualidade, muitas estao
promovendo mudangas bem mais profundas, e que, de forma geral, apresentam semelhancas
entre si na busca de organizagdes mais flexiveis, voltadas para resultados € com maior foco no
cliente. Como alerta Motta (1998), um afastamento dos conceitos de normatizacao,
racionalizagdo e padronizagdo que o modelo mecanistico-burocratico defendia como ideais e

universais para as organizagdes até recentemente.

E dentro dessa tendéncia que aparecem novas tecnologias organizacionais como a Gestao pela
Qualidade Total, as gestdes participativas, o Just-in-Time, o Empowerment, dentre outros, e

também arquiteturas organizacionais modernas como as estruturas em rede (MELO, 1997).

Em tal cenario, o Banco do Brasil, a exemplo de outras empresas, sofreu pressoes externas
principalmente ligadas a competicdo acirrada no seu setor e ao plano de estabilizacdo
econdmica. Frente a isso, promoveu alteragdes profundas em filosofias, estratégias, estrutura e
processos produtivos, além de um incremento no desenvolvimento dos seus recursos

humanos.

Antes dessas alteragdes, em 1990, foi realizada, em algumas unidades da empresa localizadas
em Belo Horizonte, uma pesquisa de Qualidade de Vida no Trabalho — QVT — com o objetivo
de observar o nivel de satisfagdo dos seus funciondrios e identificar aspectos funcionais que
interferem na QVT (MACEDO, 1990). A pesquisa demonstrou que os funciondrios estavam
satisfeitos com relacdo aos fatores extrinsecos ao trabalho (ligados ao ambiente), tais como
ambiente social, inter-relacionamento, percep¢cdo da importancia do trabalho dentre outros.
Entretanto, a pesquisa demonstrou também uma insatisfacdo com relagdo a fatores intrinsecos
ao trabalho (ligados a tarefa), tais como variedade de habilidades, identidade da tarefa e

autonomia. Em decorréncia disso, foram apresentadas varias sugestdes de mudangas como,
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por exemplo, a constitui¢do de grupos semi-autonomos de trabalho, o que seria facilitado pelo

ambiente positivo para relacionamentos e satisfacdo com o ambiente social.

Vale enfatizar que a pesquisa encontrou na empresa um ambiente produtivo relacionado a
uma organizacdo burocratica, normatizada, padronizada, rigida e com trabalhos repetitivos.
Um ambiente que seguia o paradigma anterior de organizagdes e considerado modelo bésico e
universal para o sucesso organizacional. Entretanto, na empresa, tal modelo ja se apresentava
como um contra-senso com relacdo ao ambiente externo no qual ela estava inserida, pois

pressdes por uma forma mais moderna de atuacao ja existiam na época.

A empresa apresentou modifica¢des timidas a esse respeito até 1995, ano em que mudancas
mais profundas foram implementadas na mesma. Preocupada em se adequar ao ambiente
competitivo do setor e ao plano de estabilizacdo econémica (Plano Real), a empresa realizou
importantes mudangas, objetivando maior foco no cliente, maior qualificagdo funcional,
descentralizagdo de decisdes, implantacdo de uma estrutura mais leve e enxuta, além de

melhor aproveitamento da nova Tecnologia de Informagao.

Em termos concretos, foi adotada uma gestdo baseada em resultados em contraposi¢do a
burocratica até entdo vigente, uma gestdo mais preocupada com o cliente, com a qualidade,
que exigia maior autonomia e responsabilidade dos funcionarios. Além disso, de uma
estrutura departamentalizada por funcgdes, passou-se para uma estrutura baseada em Unidades
Estratégicas de Negocios, mais leve e flexivel e facilitadora de uma geréncia por resultados.
Juntamente com essas mudangas de modelos de gestao e estrutura, foi utilizado o downsizing

(enxugamento) e acentuou-se a automagao dos processos produtivos.

De acordo com uma tendéncia relacionada as novas tecnologias organizacionais, as mudancas
na empresa visaram a uma adequagao a um ambiente externo € ao desenvolvimento interno, a
partir do melhor aproveitamento de seus recursos humanos e da busca de maior envolvimento,
participagdo e autonomia. Os defensores das mudancas indicam ambientes que levariam a
maior satisfagdo dos trabalhadores, principalmente em aspectos ligados aos fatores intrinsecos

ou diretamente ao trabalho, como apontam Peters e Waterman (1983).

Entretanto, muitos sdo os questionamentos a respeito se essas mudancas ndo estariam

trazendo situagdes de insatisfacdo para os trabalhadores em nosso pais. Face as indicagdes de
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precarizag@o no trabalho, aumento da carga do mesmo e rebaixamento salarial dentre outros,
anuncia-se uma insatisfacao quanto a aspectos ligados ao ambiente de trabalho, nos chamados
fatores extrinsecos, aqueles nao relacionados diretamente a tarefa, como alertam Garcia

(1999) ¢ Alves (2000).

Essas duas linhas de pensamento (positiva e negativa para a satisfacdo dos trabalhadores)
sugerem alteracdes importantes na qualidade de vida dos funcionarios das empresas. Uma
ligada a aspectos extrinsecos ou ambientais, com a possibilidade de que o trabalho esteja
sofrendo uma precarizacdo, com diminui¢do de remuneragdo, aumento de carga de trabalho e
maior inseguranca dentre outros; outra ligada a aspectos intrinsecos ou a tarefa em si, em que
se esta verificando maior iniciativa e autonomia por parte do trabalhador, além de menor

divisao do trabalho.

Além desses aspectos ligados a maneiras para se enfrentar a nova situagdo ambiental, outro
assume importancia: a forma da mudanca. Como serd visto adiante, hoje, existe todo um
conjunto de teorias sobre mudangas que apresentam conceitos, tipologias, modelos e impactos
nos individuos, um conjunto de elementos que ndo pode deixar de ser analisado quando se
observa uma alteracdo organizacional. E, da mesma forma, elementos que devem ser

analisados para se determinar o efeito de mudancas na satisfacao dos individuos.

O presente trabalho procurou observar as mudangas que ocorreram no Banco do Brasil nessa
década, as influéncias nos seus processos produtivos e os reflexos no nivel de Qualidade de
Vida no Trabalho de seus funcionarios. Para observar esses reflexos, foi feita uma
comparagdo com os resultados da pesquisa realizada em 1990, tomando-se o cuidado de
realizar uma verificagdo da QVT nas mesmas unidades-objeto de estudo da pesquisa realizada

anteriormente.

Uma pergunta de pesquisa procurou balizar o trabalho: De que forma os indices de Qualidade
de Vida no Trabalho dos funcionarios do Banco do Brasil estdo relacionados as mudancas

ocorridas na empresa na década de 90?

A partir dela, procurou-se alcangar o objetivo geral de verificar as alteragdes no nivel de QVT
dos funcionarios apos as mudangas implantadas no Banco do Brasil. Alem de objetivos

especificos de:
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v’ identificar as mudangas ocorridas no Banco do Brasil e seus reflexos nos processos
produtivos;

v' verificar o nivel atual de QVT dos funcionarios;

<\

comparar com pesquisa anterior de Macedo (1990);

v’ fazer uma contextualizagdo para 0 momento atual das empresas brasileiras.

Finalmente, como resposta provisoria para a pergunta inicial, determinamos duas hipoteses:

v" As mudangas no Banco do Brasil estdo associadas a um aumento significativo no nivel
de QVT de seus funcionarios no que se refere aos fatores intrinsecos (relacionados
diretamente ao trabalho).

v As mudangas no Banco do Brasil estdo associadas a uma diminuigdo significativa no
nivel de QVT de seus funcionarios no que se refere aos fatores extrinsecos

(relacionados ao ambiente de trabalho).

Inicialmente, sera apresentada uma revisdo tedrica que, numa primeira parte (capitulo 2),
apresentara as mudancas ocorridas nas empresas brasileiras, principalmente na década de 90,
caracterizadas por um afastamento do padrdo mecanistico-burocratico, ¢ possiveis reflexos
positivos e negativos dessas alteracdes para a satisfagdo dos trabalhadores. A razdo dessa
analise deve-se ao fato de que o Banco do Brasil apresentava, na época da pesquisa de 1990,
um modelo de administragdo em que a padronizacdo, a impessoalidade, a normatizacdo e a
repeticdo eram o mais preponderante. E a partir de mudancas nele implementadas, isso
comegou a ser alterado. Ainda com relacdo a mudanga, numa segunda parte (capitulo 3),
apresentaremos conceitos, tipologias, causas, resisténcias e, principalmente, modelos de

mudangas e os reflexos nos individuos.

Numa terceira parte da revisao teorica (capitulo 4), sera apresentado o tema Qualidade de
Vida no Trabalho, incluindo suas origens, seus conceitos, suas abordagens, pesquisas e
perspectivas futuras. Destaque serda dado ao Modelo das Dimensdes Bésicas da Tarefa de
Hackman e Oldham (1975), que sera adotado neste trabalho como marco teorico.

Vale antecipar que, para efeito do presente estudo, estamos considerando Qualidade de Vida
no Trabalho e, especificamente, o modelo de Dimensdes Basicas, como uma forma de

verificagdo da satisfacdo dos trabalhadores em determinada organizagao.
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Sera feita, entdo, a caracterizacdo da empresa e a apresentacdo de um pequeno histdrico
(capitulo 5), no qual constard as mudancas pelas quais o Banco se sujeitou na década de 90.
Mudangas que procuraram afasta-la do modelo anterior de administragio que ndo estava

sendo mais apropriado.

O trabalho seguird apontando a metodologia utilizada de forma detalhada (capitulo 6),
podendo-se aqui adiantar que se trata de um estudo de caso, com estratégias quantitativas, por
intermédio de questiondrios, e qualitativas, por intermédio de entrevistas. Além disso,
pesquisa documental foi empregada, inclusive, usando-se periddicos internos do Banco e
pesquisas realizadas dentro da empresa, muitas delas patrocinadas por ela, e outras como

objeto de dissertagdes em trabalhos académicos.

A analise de dados serd apresentada em seguida (capitulo 7), sendo dividida em dados

quantitativos e qualitativos. Finalmente, serdo apresentadas conclusdes e consideragdes finais.
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2 AS ORGANIZACOES E A SATISFACAO DOS TRABALHADORES

2.1 O velho paradigma e a satisfacdo dos trabalhadores

Até recentemente, com poucas excecdes, o padrao burocratico-mecanistico imperou no
mundo das organizagdes. Baseado na racionalizagdo do trabalho, idealizado por Taylor e
desenvolvido no fordismo, e ainda na normatizacdo e padronizagdo, tdo bem caracterizados
por Weber, o modelo apresenta como principais particularidades a divisdao do trabalho, a
especializacdo, a sele¢do racional dos trabalhadores, além da impessoalidade e da
normalizacdo. Basicamente, como aponta Codo (1997), buscou-se a objetividade e
racionalidade com um afastamento de toda e qualquer forma de subjetividade do ambiente

organizacional.

A divisao do trabalho na empresaIII e sua conseqiiente especializagdo foram defendidas pelos
teoricos classicos como Taylor (1995) e Fayol (1984), pois levaria a um aumento da
produtividade. Esse aumento seria devido a trés grandes vantagens da divisdo do trabalho
muito bem definidas por Smith (1988): 1) o aumento da destreza de cada trabalhador
individualmente; 2) a economia de tempo proveniente da execucdo de uma unica tarefa e,
ainda, 3) a possibilidade de auxilio por parte das maquinas que facilitariam o trabalho e

tornariam possiveis a um so trabalhador realizar a tarefa de muitos.

A selecdo racional do trabalhador, defendida com veeméncia por Taylor (1995), ndo consistia
em achar os melhores homens, mas aqueles que, dentre “homens comuns”, fossem os mais
apropriados para um determinado tipo de trabalho. A partir dessa selecao, novamente, haveria

maior produtividade.

A impessoalidade e a padronizacdo foram apontadas por Weber (1982) como dois dos
principais motivos para o sucesso da organizacdo burocratica em detrimento da organizagao
tradicional. Para ele, a organizacao burocratica e seu poder racional, ao contrario do poder

tradicional ou do carismatico, daria maior importancia aos cargos e as normas. Dessa forma,
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esse tipo de organizagdo tenderia a permanecer no tempo, a ser confidvel, mais rapida, precisa
e com menor atrito entre os participantes. E esses seriam os principais motivos do sucesso da

bl

organizac¢ao burocrética.

Com relagdo a importancia e a adequacdo desse modelo a realidade das organizagdes no
século XX, Mintzberg (1995), em obra sobre estruturas organizacionais, afirma que a
burocracia mecanizada seria o tipo de estrutura ideal para a producdo em massa. Em termos
de eficiéncia para tarefas simples e repetitivas, pode ser apontada como a melhor forma de
estrutura organizacional para as grandes empresas. Para o autor, suas principais caracteristicas
seriam o fato de serem
altamente especializadas, com tarefas operacionais rotinizadas, procedimentos no nucleo
operacional muito padronizados, proliferacdo de normas, regulamentos e comunicacgdes através da
reorganizagdo, unidades ao nivel operacional com grandes dimensdes, confianca na base
funcional para agrupar tarefas, poder relativamente centralizado para a tomada de decisdo e uma

administragdo elaborada com uma nitida distingdo entre linha e assessoria (MINTZBERG, 1995:
164).

E o autor salienta ainda que sdo estruturas encontradas em ambientes simples e estaveis.

Essa determinacao de ambiente simples e estavel vai ao encontro da nogao de Handy (1996)
que afirma que uma realidade incremental vigorava até pouco tempo atras. Uma realidade em
que as mudancas significavam apenas uma pequena alteragdo de uma determinada situagao.
Melhor dizendo, significavam “mais da mesma coisa, s6 que melhor” (p. 13). O termo

mudang¢as continuas também ¢ usado pelo autor.

Enfatizando também o uso preponderante desse tipo de organizagdo burocratica, mas ndo se
limitando apenas ao mundo das organizagdes e suas estruturas, Heloani (1996) aponta que o
movimento taylorista-fordis‘[aE'I ndo era apenas uma forma cientifica de produzir ou
administrar, mas também um modelo socioecondmico que se adequava ao sistema capitalista
vigente. Para o autor, o modelo, baseado na especializacdo, levaria a maior produtividade,

melhores salarios, melhor condicao de compra para os trabalhadores e aumento da demanda,

! Vista aqui como o parcelamento dos processos envolvidos na feitura do produto em diversas operagdes
executadas por diferentes trabalhadores (BRAVERMAN, 1987).

2 0 poder tradicional seria ligado ao nome da familia, ao sangue, 4 nobreza. O carismatico seria ligado ao
heroismo e a influencia pessoal. O poder racional legal seria o advindo do mérito e conseqiiente legalizagdo
desse mérito.
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permitindo que o sistema capitalista se mantivesse em constante crescimento. E como afirma
Ferreira (1993), o fordismo como organizagdo produtiva e o fordismo como modelo
socioecondmico, apesar de aspectos distintos, seriam articulados e interdependentes. Um

deles seria o apoio em nivel organizacional ao outro, em nivel socioeconémico.

Entretanto, apesar de todo o seu sucesso produtivo e de atender relativamente a sociedade e de
trazer o progresso, varias criticas foram levantadas a esse modelo em termos econdmicos,
ecologicos e, principalmente, como trazendo um ambiente alienante e criador de insatisfacdo.
Aqui, énfase maior deve ser dada a visdo mais organizacional do modelo, ndo deixando

esquecer sua articulagdo com o modelo mais abrangente.

Braverman (1987), resgatando conceitos e posi¢des marxistas, analisa o que ele descreveu
como a “degradacdo do trabalho no século XX”. Para o autor, o que diferencia o trabalho
humano da atividade animal ¢ sua capacidade de concepgao e execucao. O trabalho humano ¢
consciente e proposital, orientado pela inteligéncia, ao passo que o trabalho dos outros
animais € instintivoE! Contudo, nos seres humanos, diferentemente dos animais, ndo ¢
inviolavel a unidade entre a forca motivadora do trabalho e o trabalho em si mesmo. Dessa
forma, a unidade de concepg¢do e a de execucdo podem ser dissolvidas. A concep¢do pode
ainda continuar a governar a execu¢ao, mas a idéia concebida por uma pessoa pode ser
executada por outra. A forca diretora do trabalho continua sendo a consciéncia humana, mas a
unidade entre as duas pode ser rompida no individuo e restaurada no grupo, na oficina, na

comunidade ou na sociedade como um todo.

Acontece que, apos o capitalismo, o trabalho, ora como se apresentou para o ser humano,
gerou a divisdo dessa concepgdo € execugao em pessoas ou grupos diferentesEI. Ao separar 0
trabalho em concepgdo e execucdo, um dos principios basicos do taylorismo, o ser humano
deixou de sé-lo ja que essa ¢ a diferenca basica entre o trabalho, atividade humana, e a
atividade animal. Essa desumanizacao do processo de trabalho, na qual os trabalhadores ficam

reduzidos quase ao nivel de trabalho em sua forma animal, a quem seus resultados sao

> Ao longo deste trabalho, as expressdes burocracia-mecanistica, mecanizada, taylorismo-fordismo, fordismo,
dentre outras, serdo utilizadas para nomear o padrdo anterior produtivo. Os nomes variardo conforme o enfoque
dado, o autor considerado dentre outros aspectos.

* Cabe salientar que “as atividades instintivas sdo inatas antes que aprendidas e representam um padrio
relativamente fixo para a liberac@o de energia ao receber estimulos especificos” (BRAVERMAN, 1987:50).

> Vale aqui o destaque que o autor faz com relagio a diferenca entre a divisdo do trabalho na empresa e a divisdo
social do trabalho de Durkheim (1977).
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comunicados apenas sob a forma de fungdes simplificadas, orientadas por instrugdes
simplificadas que devem ser seguidas sem pensar € sem compreender os raciocinios técnicos

e/ou subjacentes, torna-se uma constante.

O autor considera essa transformacdo dos trabalhadores em “for¢a de trabalho” ou em “fator
de produg¢do” um processo incessante e intermindvel. Segundo ele, a condi¢do seria
repugnante para as vitimas, qualquer que fosse o salario, uma vez que violaria as condigdes
humanas do trabalho. Ele ressalta ainda que isso gerou nos trabalhadores uma grande
insatisfacdo e, conseqiientemente, uma série de problemas a ela relacionados, como elevadas
taxas de abandono de emprego, absenteismo, relutancia ao ritmo de trabalho imposto,

indiferenca, negligéncia, restricdes a producdo e hostilidade ostensiva a administragao.

E preciso ainda lembrar que as criticas que Braverman (1987) faz ao capitalismo e suas
conseqiiéncias para os trabalhadores t€ém seu ponto culminante, como o préprio autor anuncia,
na geréncia cientifica de Taylor, que buscou, segundo o autor, uma resposta ao problema
especifico de como controlar melhor o trabalho alienado, isto ¢, a for¢a de trabalho comprada
e vendida. Nesse sentido, estabeleceu um conceito diferente do existente até entdo sobre o
controle. Antes de Taylor, admitia-se, em geral, que a geréncia tinha o direito de controlar o
trabalho, mas, na pratica, esse direito usualmente significava apenas a fixagdo de tarefas, com
pouca interferéncia direta no modo de executd-las pelo trabalhador. Taylor inverteu essa
pratica, uma vez que retirou do trabalhador qualquer decisdo sobre o trabalho. Seu sistema era
tdo somente um meio para que a geréncia efetuasse o controle do modo concreto de execugdo

de toda atividade no trabalho, desde a mais simples até a mais complicada.

Gorz (1980) e Marglin (1980) também enfatizam as conseqiiéncias terriveis de alienagcdo ao
trabalhador com o uso da divisdo do trabalho. Para os autores, essa divisdo de trabalho nio
seria um imperativo de eficiéncia, ndo poderia ser vista como uma determinagao cientifica e

neutra apenas, mas uma imposi¢cao de dominagao capitalista.

Outro aspecto importante quando se analisa o modelo mecanistico-burocratico e sua variagao
no fordismo se refere a automagao, ou ao uso da maquina no trabalho e a sua relacdo com a
satisfacao do trabalhador. Nesse aspecto, deve-se enfatizar que o importante ndo ¢ apenas a
analise de uso ou ndo de maquinas no processo produtivo, mas como essa maquinaria

interfere na relagdo entre o empregado e o seu trabalho.
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A esse respeito, Braverman (1987) ¢ enfatico ao afirmar que como o trabalho se apresentou
no modo de producdo capitalista levou a tentativa de tratar os proprios trabalhadores como
maquinas. Os instrumentos humanos deveriam ser adaptados & maquinaria de producao de
acordo com especificagdes que se assemelham a nada mais que especificacdes das
propriedades da maquina. Em verdade, com o uso da maquinaria, principalmente no
Fordismo, o controle do processo produtivo saia completamente da mao do operario e, em
certos casos, até da geréncia. O processo produtivo, antes idealizado e controlado pelos
gerentes, passou para a maquina, inclusive aumentando a chamada amplitude administrativa.EI

Isso serviu para aumentar a produtividade e o controle da empresa, retirando iniciativas,

autonomias e controles individuais, aumentar a alienacao do trabalhador, a insatisfagao etc.

No mesmo trabalho citado anteriormente, Mintzberg (1995:176) ressalta as vantagens e
desvantagens da burocracia mecanizada. Para ele, “nenhuma estrutura ¢ mais apropriada para
a produ¢do em massa e para resultados adequados, e nenhuma pode mais eficientemente
regular o trabalho” em uma sociedade como a nossa. A burocracia mecanizada contribuiu
para o “alto padrao material de vida” das pessoas na vida moderna. Vantagem essa que s se
tornou possivel gragas a sua utilizacdo. Em contrapartida, as pessoas que trabalham nesse tipo
de organizacdo se véem como fatores mecanicos de producdo, sendo que pequena parcela da
populagdo estaria disposta a trabalhar com satisfagdo em um ambiente como esse. A maioria
gostaria de demonstrar sua criatividade, de se auto-realizar ou até de ndo ter alguém dizendo o
que eles teriam que fazer e, assim, ndo estariam dispostos a tolerar o trabalho oferecido pelas

burocracias mecanizadas.

Por intermédio de estudos dos tedricos apontados como pertencentes a abordagem de relagdes
humanas, varidveis ligadas as pessoas foram anexadas ao estudo do ambiente organizacional
principalmente a partir das experiéncias de Hawthomﬁ. Entretanto, cabe salientar que, apesar
da grande influéncia desses tedricos humanistas, a base do modelo e suas principais

caracteristicas e aspectos alienantes ndo se modificaram.

% Por amplitude administrativa estamos usando o conceito de Fayol (1984) que considera a quantidade de
subordinados sob a administragdo de um certo gerente.

7 Referindo a pesquisa realizada na Western Eletric Company, em Chicago, de 1927 a 1932, sob o comando de
Elton Maio.
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A partir das consideracdes de Mouzelis (1975), Perrow (1991) e Etzioni (1967), pode-se
concluir que a escola de relacdes humanas pecou por dois aspectos principais: o enfoque
estreito e manipulativo. Com relagdo ao primeiro aspecto, temos que os pesquisadores
daquela abordagem tinham a atenc¢ao voltada para os individuos e pequenos grupos e ndo para
a organiza¢cdo como um todo. No segundo aspecto, eles ndo viam uma contradi¢do entre
interesses organizacionais ¢ dos funciondrios e, assim, apregoavam a harmonia

organizacional, muitas vezes conseguida pela melhoria das comunicagdes.

Além desses dois aspectos principais, Braverman (1987) lembra ainda que a escola de
relagdes humanas nao teve, efetivamente, a influéncia que pretendia alcangar ja que questoes
econdmicas, de barganha ¢ medo de perda do emprego sempre foram muito mais relevantes
para explicar o convivio entre os trabalhadores e as empresas, a manutenc¢ao no trabalho etc.
Ainda com relagdo a isso, vale a afirmacdo de Creiner (2000), ao considerar que “as
abordagens humanas a geréncia, de modo geral, sobressaem principalmente pela auséncia.
Embora as empresas proclamem, hd geracdes, que seu principal negdcio sdo as pessoas, na

realidade, essa declaragdo ¢ tdo mentirosa quanto sem sentido”. (CREINER, 2000: 119).

Dessa forma, as modificagdes ocorridas foram muito mais de natureza tecnologica, inclusive
com o maior implemento da automagdo. Fato que, como apontam Braverman (1987) e
Heloani (1996), vieram apenas intensificar a especializacdo, o ritmo de trabalho e, por
conseqiiéncia, a alienagdo e insatisfacdo dos trabalhadores. Essa automacgao era possibilitada

mais ainda pela divisao do trabalho e especializa¢do, conforme enfatizava Smith (1988).

Outro alerta importante que deve ser feito ¢ que ndo devemos perder de vista o fato de que,
apesar das principais analises e estudos referentes a implantagdes do modelo baseado na
padronizagdo, impessoalidade e especializagdo acontecerem no meio industrial, como lembra
Braverman (1987), muitas das aplicagdes concretas do taylorismo deram-se na area de

Servigos € em escritorios.

No inicio, quando houve a separa¢do entre a concep¢do e execucdo, aos trabalhadores do
escritorio foi dedicada a parte referente ao planejamento. Entretanto, com o passar do tempo,
as praticas de divisao de trabalho, especializagdo e impessoalidade foram adquirindo espago

maior nos escritorios. Até a mecanizagdo foi implantada e usada nesses ambientes de trabalho.
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A computagdo, na época, em inicio de atividade em larga escala nas atividades produtivas foi

&l

usada como exemplo pelo autor.

Mintzberg (1995) também alerta para o fato de que a burocracia mecanizada nao foi
caracteristica apenas de empresas de grande porte, de manufatura ou privadas. O autor oferece
exemplos e trabalhos que mostram a burocracia mecanizada sendo utilizada em reparticdes

publicas, areas de servigo, escritorios etc.

Especificamente com relacdo ao Brasil, algumas observa¢des devem ser feitas, pois as
analises apresentadas anteriormente referem-se a estudos e situagdes vividas principalmente
em paises desenvolvidos da Europa e Estados Unidos. Ferreira (1993), por exemplo, observa
diferengas tanto no fordismo como modelo de desenvolvimento quanto no fordismo como

modo de organizagdo do trabalho aqui no Brasil.

Com relagdo ao modelo de desenvolvimento, o autor, com base em dados econ@micosE!
afirma que o fordismo teve aqui um desenvolvimento bastante “limitado e contraditoério” ja
que, apesar do crescimento econdomico da década de 40 a 80, ndo houve o correspondente
social do desenvolvimento. Os ganhos de produtividade ndo foram repassados aos salarios,
nao houve amplo processo de massificacdo do consumo e ainda nao se avangou num Estado-
de-bem-estar aos moldes dos paises centraism. O autor alega que isso foi devido,
principalmente, a inexisténcia de razdes ou pressdes politicas da sociedade e ainda a
existéncia de um grande excedente de mado-de-obra no pais que levava a um

desbalanceamento de forg¢as no qual a classe trabalhadora tinha poucos poderes de barganha.

Corroborando essa posigdo, Garcia (1999) lembra que, em nosso pais, ndo tivemos as praticas
do welfare state ou outras politicas sociais compensatorias. Alem disso, a existéncia de uma
grande massa dos desempregados e subempregados fez com que o simples fato de trabalhar
na economia formal se tornasse um favor que o capital oferecia aos trabalhadores. Nas

palavras usadas pelo autor, “eu emprego vocé e vocé faz sacrificios para manter o emprego”.

¥ Braverman (1987) usa a expressio da divisio do trabalho mental, resgatando trabalhos de Charles Babagge e,
inclusive, apresenta a especializagdo e hierarquia dos “gerentes de sistemas, analistas, programadores,
operadores, perfuradores, arquivistas de fitas etc”.

’ IBGE e DIEESE

' Um conjunto de politicas e praticas sociais que seriam usadas para compensagdes e para evitar distor¢des no
sistema.
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Essa manutencdo do emprego foi o Unico estimulo oferecido aos trabalhadores, que se

sujeitaram a péssimas condi¢des de trabalho e baixos salarios.

Com relacdo ao segundo nivel ou ao modo de produgdo, Ferreira (1993) destaca que seu
desenvolvimento se deu de forma limitada, com diferencas regionais e conforme o setor
econdmico. Basicamente, o que se verificou no pais foi que: ndo ocorreu a desqualificacao da
mao-de-obra em decorréncia das mudancas tecnoldgicas, mas sim, uma qualificacdo dos
trabalhadores rurais que se transformaram em trabalhadores industriais semiqualificados; nao
existiram contestagdes expressivas aos gerentes por parte dos trabalhadores; aparecia uma
grande disponibilidade de mao-de-obra e segmentagdo do mercado de trabalho e, ainda, os

sindicatos apareciam tutelados pelo Estado “paternalista, autoritario e controlador”.

Ferreira (1993) também afirma que, apds o golpe de 1964, embora os tragos fundamentais das
relagdes de trabalho tenham sido preservados, ocorreu um fortalecimento do carater
autoritario e repressivo dessas relacdes, o que contribuiu para o rebaixamento dos salérios,
proibicdo de greves, além do estabelecimento de um novo sistema de indenizagdo para
demissdes (FGTS) que aboliu a estabilidade no emprego. Tudo isso contribuiu para que
houvesse um estimulo ao aumento de demissdes por parte dos empregadores, de modo que as
taxas de rotatividade do trabalho dobraram durante os anos de 1970. As demissdes eram
usadas como um meio de manter a disciplina e de controlar os custos salariais. Esse padrao de
utilizacdo da forga de trabalho teve como caracteristica principal a superexplorag¢do ou
exploragdo predatoria da forca de trabalho, baseada na intensificagdo do trabalho e numa
politica consciente de contengdo da evolucdo dos salarios bem abaixo do crescimento da

produtividade.

E interessante salientar as observacgdes de Fleury (1983, apud FERREIRA, 1993)EI acerca da
organizacdo do trabalho e seus determinantes. Para ele, a “rotinizacdo do trabalho”
estabelecida na maioria das empresas do pais, foi uma adaptacdo de certos principios da
“organizagdo cientifica do trabalho” a realidade brasileira que refletiu, principalmente, os
aspectos sociais envolvidos na questdo, ficando em segundo plano os fatores técnicos
relacionados ao objetivo de produtividade. O trabalho na producdo ndo era organizado de

maneira a utilizar eficientemente a mao-de-obra, mas sim, de forma a desqualifica-la e a

1 FLEURY, A. C. Rotinizac¢do do trabalho: o caso das industrias mecanicas. In: FLEURY, A. C. ¢ VARGAS,
N. Organizagdo do trabalho. Sdo Paulo: Atlas: 1983
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desorganiza-la, diminuindo a possibilidade de surgimento de conflitos: “o objetivo de maxima
produtividade ¢ sobrepujado pela minimizacdo dos conflitos entre capital e

trabalho”.(FLEURY, 1983: 173).

Guimaraes (1993) também enfatiza o advento tardio de uma racionalidade no trabalho no
Brasil e, mesmo assim, impregnado de padrdes sociais tradicionais como o paternalismo e o
personalismo. O aspecto de ligagdo politica e, principalmente, partidaria dos sindicatos

também ¢ lembrado pelo autor.

Esse quadro s6 comega a mudar a partir do final dos anos 70 e inicio dos anos 80, com o
advento de significativas transformag¢des que serdo analisadas no item seguinte e que sao fruto
de um processo global de queda do paradigma anterior, além de algumas caracteristicas

particulares de nosso pais.

2.2 A queda do velho paradigma

A partir de certo momento da historia, principalmente nos paises industrializados, o modelo
burocratico-mecanistico comegou a ser questionado de forma mais contundente. Esse
questionamento veio ndo apenas por parte de teoricos, mas também pela comunidade
empresarial e até politica. Os autores que procuram caracterizar esse fato apontam para
diversas questdes que estariam ocorrendo no mundo e influenciando o ambiente das
organizagdes. As principais causas seriam ligadas as novas tecnologias, a globalizacao
econdmica e financeira, aos limites e problemas de produtividade do Fordismo, além de novos

habitos da sociedade, movimentos grevistas e da maior qualificacdo dos trabalhadores.

Handy (1996), com grande preocupagdo com o aspecto tecnoldgico, principalmente as novas
tecnologias da informacdo e a biotecnologia e as economias a elas associadas, aponta que o
ambiente das organizacdes estd mudando. No passado, ele se caracterizava pela estabilidade,
gerando apenas mudancas incrementais € continuas, mas, hoje, sdo mais constantes as

2]

mudancas descontinuas.

12 As mudangas descontinuas sio aquelas em que existe uma interrup¢do de uma seqiiéncia, ou de um padrio.
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Drucker (1970), também se apegando a aspectos tecnoldgicos, lembra que os grandes avangos
e mudangas que ocorreram no ambiente externo e interno as organizagoes até¢ a década de 60
se referiram a aperfeicoamentos de velhas economias (tecnologias) ligadas ao automovel,
telefones, eletricidade, dentre outras. Considera que esse foi um periodo de estabilidade e
continuidade e que, na economia, na geografia industrial, na estrutura e tecnologia industrial
houve poucos avangos. Para ele, as novas economias emergentes como a farmacéutica,
informatica e plasticos ¢ que tenderiam a trazer uma descontinuidade. Mudangas a partir delas

tenderdo a ser mais qualitativas e ndo s6 meramente quantitativas.

Além de Drucker (1970, 1994), autores como Tofler (1980), Bell (1977) e, mais
recentemente, Rifkin (1996) anunciam uma sociedade baseada no conhecimento, em que
novas formas de trabalho e de relagdes sociais estariam chegando. Também apontam a

passagem de uma economia industrializada para uma pds-industrial ou de servigos.

Com relacdo a aspectos de tendéncias culturais e de consumo, Naisbitt (1994) defende que,

pela tendéncia de mundializagdo e de uma cultura global, esta se fortalecendo um processo de

formagao de tribos com gostos, padrdes de comportamento e consumo diferenciados. A busca

de temas especificos e preferéncias pessoais ¢ cada vez maior. Isso vai ao encontro de

observagoes de Kotler ¢ Armstrong (1999) sobre a procura das empresas pelo avangco no

processo de segmentacdo, chegando-se, muitas vezes, ao processo de producdo
Ll

personalizada™. E, assim, a forma anterior de producdo taylorista/fordista ndo estaria

atendendo esse novo hébito da populacao.

Naisbitt (1994) e Furtado (1998) lembram que a globalizagdo ndo ¢ um processo recente,
entretanto, devido a motivos diversos, como o avan¢o das comunicag¢des, dos fluxos
monetarios volateis, a abertura de barreiras comerciais etc, ela vem se acelerando cada vez
mais. Estariamos vivenciando um processo em que os estados nacionais ficam cada vez mais
fracos em detrimento do fortalecimento de outras instituigdes, como as organizacdes

econdmicas. A baixa de precos e a concorréncia global sdo reflexos desse processo.

Ferreira (1993) aponta que o Fordismo como modo de organizagdo do trabalho tornou-se

improdutivo por questdes técnicas e socioecondmicas. No que se refere ao aspecto técnico,

13 .
“Mass customization”
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temos o problema de sua rigidez e a conseqiiente impossibilidade de atender as necessidades
ao nivel global em que a flexibilidade produtiva torna-se necessaria. Também com relagao ao
aspecto técnico, temos que o fordismo ¢ eficiente na expansdo, mas nao no aprofundamento.
Com relagdo a aspectos sociais, o autor lembra questdes ligadas a insatisfacdo com a forma
com que o trabalho se apresentava, o aumento da qualificagcdo dos trabalhadores e o aumento

do poder de barganha dos sindicatos.

Outro fato importante a ser lembrado ¢ que, conforme Heloani (1996), como conseqiiéncia da
globalizacdo da producdo, houve um deslocamento de fabricas para outros paises. Como
conseqiiéncia disso, o pacto entre trabalhadores e capital de repasse de ganhos de
produtividade para os salarios se rompeu pelo fato de que o repasse para os salarios ndo traria
o aumento da demanda e da produ¢do, um dos pilares do modelo fordista de desenvolvimento.
Além disso, o autor lembra que muito dos ganhos com o aumento de produtividade foi sendo
utilizado no investimento em automagdo ¢ ndo no repasse para salarios ou aumento do

emprego. Novamente, estava quebrado o pacto do Fordismo.

Os problemas associados aos movimentos grevistas, ao aumento da insatisfacdo dos
trabalhadores e de sua qualificacdo serdo melhor explicados no capitulo dedicado a QVT.
Entretanto, esses movimentos estdo associados a manifestacdes de trabalhadores que ndo
estavam mais aceitando o modo burocratico-mecanistico de producao e, ainda, a descoberta
por parte de algumas organiza¢des de um melhor aproveitamento de sua mao-de-obra que se

tornou, a partir de certo momento, mais qualificada.

Frente a tudo o que foi ressaltado até aqui, novos modelos comecaram a ser utilizados pelas

empresas, inclusive, de influéncia japonesa.

2.3 Novos modelos organizacionais e a satisfacdo dos trabalhadores

Apesar de o fato do padrio burocratico ou de a empresa fordista ter sido o modelo
predominante ao longo do século XX, ele nao foi o tinico modelo existente para os sistemas
produtivos. Varios trabalhos apresentam formas diferentes de organizagdo. Principalmente

trabalhos de autores sistémicos e contingenciais.
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Woodward (1977), em trabalho junto a empresas inglesas, identificou, além da empresa de
producdo em massa, a forma de producdo continua e a de produgdo por processos. No
primeiro caso, teriamos a fabrica automatizada utilizada em organizagdes como produgdo de
papel e em refinarias. A segunda estaria ligada a producdo por encomenda, como nas grandes

construgdes mecanicas.

Burns e Stalker (1966), também em pesquisa junto a empresas inglesas e procurando retificar
relacdes entre estruturas e ambiente externo, identificaram, além das empresas mecanisticas,
as chamadas empresas orgdnicas com estrutura flexivel, descentralizagdo nas decisdes, maior
comunicacdo informal e interagdes laterais. Um tipo de organizagdo com constantes

modificagdes internas para se adaptar também a ambientes em transformagao.

Mintzberg (1995), em trabalho ja citado sobre estruturas, classificou formas tradicionais de
empresas. Além da burocracia mecanizada, poderia ser encontrada em ambientes
organizacionais a burocracia profissional (organizagdes como universidades, hospitais,
escritorios de advocacia dentre outros), a estrutura simples (pequenas empresas), a divisional
(variacdo da mecanizada) e a adhocracia (termo cunhado por Tofler (1980) para se referir as

empresas flexiveis).

Entretanto, como ja mencionado, a forma que mais vigorou, sem duvida, foi a do padrao
burocratico fordista ou taylorista (a burocracia mecanizada). E as tentativas de modificacdo do
padrao burocratico foram poucas, com destaque para os trabalhos de Administracdo por

Objetivos e trabalhos de grupos semi-autonomos da abordagem sociotécnica.

O trabalho de Drucker (1981) na década de 50, que lancgou as bases para a Administracdo por
Objetivos, ja apresentava uma preocupagdo com disfungdes que o modelo burocratico de
organizagdo estava trazendo. As reclamacdes do autor eram que as empresas estavam se
preocupando mais com os meios do que com os objetivos organizacionais. Apesar de se
apresentar como uma tentativa de se afastar do padrdo burocratico e que foi utilizada por
varias empresas, desde aquela época, os trabalhos se restringiram ao nivel gerencial e tiveram

muitas criticas por diversos teéricoslﬁ!

' Podem destacar-se Levinson (1986) ¢ Lodi (1977)
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Em estudo sobre o desenvolvimento tecnoldgico, principalmente ligado a microinformatica,
Fleury (1990) salienta que, ja na década de 60, surgiram trabalhos baseados no
enriquecimento do trabalho e implantagdo de grupos semi-autonomos. O enriquecimento do
trabalho objetivava maiores produtividade e satisfagdo, evitando a extrema especializagdo, tao
defendida até entdo. A implantacdo de grupos semi-autdbnomos no processo produtivo teve
como base os trabalhos de Trist e colaboradores do Tavistock Institute que lancaram as bases
para a abordagem sociotécnica. Visavam também maiores satisfacdo e produtividade a partir

do uso de grupos que tinham certo poder de decisdo E‘I

Mais recentemente, ¢ principalmente a partir da década de 90, no Brasil, surgiram novas
formas ou técnicas de administragdo. Melo (1997), em pesquisa junto a profissionais de
recursos humanos, verificou que uma série de instrumentos como a Qualidade Total, o
Downsizing, a terceirizagdo, a Reengenharia, juntamente com desenvolvimento gerencial,
planejamento estratégico, informatizacao, grupos de empreendimentos, grupos de trabalho
multifuncional, gestdo participativa dentre outros estdo sendo usados nas chamadas Novas
Tecnologias Organizacionais. Ou seja, em termos praticos, muitas tecnologias administrativas
modernas e ndo tdo modernas estdo sendo usadas no pais, fazendo parte de um grande
movimento na busca da maior competitividade, tao exigida atualmente. Competitividade fruto
da situacdo descrita anteriormente com a globalizacdo econdmica e financeira, o advento de

tecnologias ligadas principalmente & microinformatica, limitagdes do fordismo, além do

melhor aproveitamento dos recursos humanos e sua maior satisfagao.

Na tentativa de estudar o assunto, Codo (1997) classifica em trés os grandes movimentos que
estao influenciando as organizagdes na atualidade: qualidade, participagdo e saude mental. Ele
enfatiza que a separagdo ¢ mais para analise, pois 0s movimentos ocorrem, muitas vezes, de

forma conjunta numa mesma organizagao.

O primeiro movimento, de grande influéncia japonesa, teria caracteristicas semelhantes aos do
paradigma taylorista-fordista, como a preocupagdo com o cliente via qualidade do produto e
servigo, qualidade na rotina da organizacdo, no treinamento, na informacao, reducdo dos
precos e padronizagdo. Diferencia-se do modelo anterior com relagdo a divisdo da producao

em pequenas fabricas, produgdo puxada e ndo empurrada, controle de qualidade na fonte de

15 Ver capitulo seguinte sobre QVT
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producdo e ndo no final da produgao, estimulo a criagcdo de grupos de qualidade, polivaléncia

de mao-de-obra, envolvimento dos trabalhadores dentre outros.

O segundo movimento busca o envolvimento e participacdo dos trabalhadores de forma que
possam decidir sobre ritmos, processos de producdo, horarios, autoria e responsabilidade dos
produtos. E o terceiro movimento se refere as organizagdes que, preocupadas com a saude
mental no trabalho e seus reflexos negativos para a organizacao, estao cada vez mais adotando
praticas visando atenuar problemas referentes ao tema. Para Codo (1997) no momento em que
se busca o maior envolvimento dos trabalhadores, o aspecto relacionado a satide mental, além

da satde fisica, assume importancia para as organizacoes.

Também numa tentativa de classificagdo das novas formas de gestdo e seus reflexos na satde
e seguranca no trabalho, Chanlat (1997) aponta para os chamados métodos de gestdo da
exceléncia e o movimento de gestdo participativa. Sua divisao assemelha-se a do autor
anterior, em que o primeiro movimento englobaria as varias praticas atuais nas organizagoes,
principalmente ligadas a0 movimento de qualidade total, e o segundo as praticas que

ofereceriam maior autonomia e participagao dos trabalhadores.

O movimento ligado a busca da qualidade com influéncia da cultura japonesa e em suas
praticas administrativas deu origem a diversas técnicas utilizadas, atualmente, na
administragdo em nivel global e novas formas de gestdo como a Gestao pela Qualidade Total,
a producdo enxuta dentre outras. A partir dos trabalhos pioneiros de Ouchi (1986), pode-se
verificar uma série de caracteristicas da cultura japonesa e de sua administracdo que estdao
influenciando as organizagdes. O autor aponta alguns diferenciadores de uma administragdo
japonesa, em contraposi¢do as praticas nas organiza¢des americanas, COmo O emprego
vitalicio, a avaliacio e promoc¢do lentas, trajetorias de carreiras ndo especializadas,
mecanismos de controles implicitos e tomadas de decisdo e responsabilidade coletiva. Com
excecdo das duas primeiras, as outras praticas sao as que tém maior influéncia nas

organizagdes ocidentais.

Peters ¢ Waterman (1983), em trabalho de analise de empresas americanas de sucesso €
defendendo a chamada busca da exceléncia, enfatizam que, para permanecer € sobreviver no
atual mundo das organizagdes, ndo se pode mais defender principios de racionalidade total,

rigidez, busca de economias de escala, abafamento do conflito, distanciamento do mercado e
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do cliente dentre outras praticas. Para os autores, o estado permanente de mudanca, a
preocupacdo com o cliente, a iniciativa e autonomia dos trabalhadores, formas enxutas,

flexiveis e com menor rigidez seriam mais adequadas.

Como ja salientado, de forma geral, esses movimentos apontados anteriormente buscam
responder aos novos desafios da competicdo global, da maior preocupagao com os clientes e
um melhor aproveitamento da tecnologia de informatica, a partir de uma gestdo mais flexivel,
participativa e adaptavel a mudancas. E dentro de uma analise de satisfagdo dos trabalhadores,
aparecem discursos que, com a chegada dessas novas tecnologias administrativas, além de
ganhos para as organizacdes, haveria vantagens para os individuos. Por outro lado,
apareceram também aqueles que alertam para maior alienagdo, maior insatisfacdo e uma

precarizagdo do trabalho, principalmente nos paises nao industrializados.

Womack (1992), por exemplo, em trabalho de andlise na industria automobilistica americana
e da nova forma de produc¢do enxuta (Toyotismo), defende que esse modelo, dotando os
trabalhadores de melhores qualificagdes, propicia uma fensdo criativa. Para ele, isso levaria a
resolugdo de problemas mais complexos, revertendo a separagdo do trabalho manual do

trabalho mental especializado, utilizado na producdo em massa.

Spector (1998), influenciado pela abordagem da qualidade total, defende a horizontalizagao
da empresa. Para ele, essa seria a melhor forma de atender o cliente e propiciar uma
flexibilidade produtiva, principalmente nas empresas de servicos. Para o autor, “os executivos
seniores deveriam evitar diretrizes extremadas” (SPECTOR, 1998: 28). Deveriam investir nos
funcionarios para que eles tomassem suas proprias decisdes € tragassem seus proprios cursos

de acdo. Ele defende que a organizac¢do deve achar o equilibrio entre autonomia e controle.

Apesar de uma visdo critica em relacao a esses novos movimentos, Leite (1994) enfatiza que
as organizagdes estdo procurando envolver mais os trabalhadores, através de maior
participagdo, maior estabilidade de mao-de-obra, exigindo e oferecendo treinamentos
técnicos, comportamentais € motivacionais. Lembra que o movimento ¢ heterogéneo e busca

0 maior envolvimento e adaptacdo dos trabalhadores aos novos processos.

Dessa forma, basicamente, os novos modelos organizacionais visariam a uma menor divisao

do trabalho, uma menor especializacdo, uma exigéncia maior em termos de qualificagdo,



32

multifuncionalidade, responsabilidade e participagdo dos trabalhadores no processo de
trabalho. Aspectos que iriam num sentido oposto a alienagao e a insatisfacdo com o mesmo.

Entretanto, Chanlat (1997), defendendo um efetivo modelo de gestdo participativa e
caracterizando a maioria dos movimentos ocorridos nas organizagdes por gestdo de
exceléncia, alerta que, apesar de as empresas preconizarem a autonomia e a participagao dos
trabalhadores na realizagcdo das tarefas, suas agdes demonstram que isso ndo passa apenas de
um discurso. Para o autor, as organizagdes estariam exigindo um comprometimento total do
individuo e uma adesdo passional por parte do empregado mais do que a autonomia e a

participagdo efetivas.

Lima (1996), em estudo sobre os novos modelos de gestdo e as formas de resisténcia do
individuo, também afirma que, sob a bandeira da participagdo e da autonomia, o que esta
ocorrendo ¢ a maior dominacdo por parte da organizacdo e a perda da individualidade na
relacdo com o trabalho. Para a autora, os individuos, dentro dessas novas formas de trabalho
ditas por exceléncia, estariam sujeitas a situacdes tdo contraditdrias, como ser competitivo e
cooperativo, individualista e trabalhar em equipe etc., que poderiam ser conduzidos a

situagdes patologicas.

Pimenta (1999), também baseada na mudanga do paradigma taylorista-fordista como modelo
de desenvolvimento capitalista, além de outras modificagdes sociais, aponta para o fato de que
a nova ordem empresarial, no nivel politico, tem um potencial mais totalitdrio que o modelo
anterior. Para a autora, busca-se a apropriagdo total do individuo, implicando sua
subjetividade e vontade. Procura-se a “introje¢ao dos comandos e valores” por intermédio do
trabalhador. Um agente ativo e requalificado que assume o controle interno da equipe e de si

proprio com, cada vez menos, necessidade de controles externos.

Sob uma otica de relagdes de trabalho e de divisdao internacional do trabalho, Garcia (1999)
alerta que, no caso de paises nao incluidos no rol dos de primeiro mundo, como o Brasil, as
novas formas de trabalho baseadas em politicas de envolvimento dos trabalhadores, além da

perda de sentidos subjetivos do trabalho, levam a maior explora¢do no mesmo.

Para o autor, como nosso pais ndo tem uma adequada politica voltada para evitar o desamparo
econdmico e social, os trabalhadores estdo sofrendo com um pesado movimento de

precarizagdo do trabalho e formas de flexibilizacdo do emprego que apenas ampliam as
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formas selvagens de relagdes de trabalho. Para ele, as perspectivas ndo seriam otimistas, mas
tendentes a um aumento da exploragdo, da desfragmentacdo da classe trabalhadora pelo

processo de producao horizontal, da terceirizacao e do crescimento do trabalho informal.

Leite (1994), enfatizando o aspecto da terceirizagdo, também aponta, no caso brasileiro, para a
precarizagdo do trabalho nos anos 90, com a diminui¢do dos beneficios sociais, dos salarios, o
aumento da insalubridade e das jornadas de trabalho. Além disso, alerta para o movimento de
demissdo em massa que vem surgindo nas empresas brasileiras para uma adequacdo a
terceirizagdo e a competicao global, excluindo trabalhadores considerados ndao adequados, nao

qualificados e com maiores dificuldades de se adaptar as novas formas de producao.

Alves (2000) alerta que o atual movimento seria uma nova fase de ofensiva do capital na
produgdo baseada na acumulagdo flexivel. Baseado em estudos sobre o toyotismo, o autor
afirma que, no caso brasileiro, estd ocorrendo um desemprego estrutural, a proliferacao do
trabalho precario, a exclusdao social e um sentimento geral de inseguranga no trabalho, no

emprego, na renda etc.

Dessa forma, pode-se chegar a duas conclusdes: 1) Que estd ocorrendo uma real mudanga de
paradigmas nas organizagdes no mundo e no Brasil, principalmente na década de 90, sendo
que varias causas podem ser apontadas para essa alteracdo. 2) Que existem conseqiiéncias
para os trabalhadores e suas satisfacdes no trabalho, sendo que muitos autores apresentam
conseqiiéncias positivas em termos intrinsecos como a maior autonomia, participagdo, menor
alienacdo etc., e alguns apontam conseqiiéncias negativas para a satisfacdo dos trabalhadores,
tanto em aspectos psicoldgicos, como de precarizacdo das condi¢des de trabalho, como

seguranga, saldrios etc. Dai a formulacao das duas hipoteses na introdugdo deste estudo.

No item a seguir serd analisado como as empresas estdo processando as mudangas. Ou seja,
de que forma as organiza¢des no mundo e no Brasil alteram suas formas internas para buscar

0 que poderiam se chamar de um novo paradigma para as empresas na atualidade.
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3 MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Em varios trabalhos sobre mudanga, sempre existe um resgate a diversos pensadores antigos e
modernos sobre o seu significado e suas diversas caracteristicas, principalmente a
inexorabilidadeE.| Esse resgate ¢ usado para se anunciar a importancia de seu estudo na
sociedade e na vida das pessoas. Argumenta-se que a unica coisa que € certa no universo ¢ a
mudanga e que, por analogia, a Unica coisa certa no mundo das organiza¢des ¢ a mudanga.
Lewin (1965), um dos primeiros teoricos da escola de Relagdes Humanas de Administragao,
aponta o aspecto de mudanga como constante nas organizacdes. Para ele, os estados
considerados estaticos seriam momentos em que as forgas para mudanca estariam em menor
atuagcdo. “A vida do grupo nunca para de mudar, o que existe sdo meras diferencas na

quantidade e tipo de mudanca” (LEWIN, 1965: 225).

Katz e Kahn (1976) apontam que uma das principais caracteristicas da organizacdo vista
como sistema seria o de apresentar homeostase dinamica. A organizagdo, para se manter,
precisa apresentar uma adaptagdo ao seu ambiente. Esta adaptacdo age de forma a modificar o
sistema (dinamismo), possibilitando que exista um equilibrio interno ou manutengao de uma

certa situagdo (homeostase). Ou seja, para permanecer, ela precisa mudar.

Essa no¢do de mudar para se manter ¢ visivel, também, em Bernardes (1995), que apresenta
como uma das caracteristicas principais da organizacao o fato de se alterar constantemente

para manter-se.

Mas, a despeito de considerar a mudanga como uma condi¢do bésica das organizacdes, seu
estudo fica realmente importante quando se verificam as caracteristicas das organizagdes na
atualidade. Como exposto em capitulo anterior, nota-se uma tendéncia de modificacdo nos
padrdes das organizagdes e, assim, torna-se cada vez mais importante estudar aspectos
relacionados as mudangas organizacionais. Ou seja, se a mudanca hoje ¢ mais rapida,
descontinua, menos incremental e mais constante, sdo necessarios, cada vez mais, estudos de

mecanismos para a mudanga.

16“Que ndo se move a rogos; ndo exoravel; implacavel, inabalavel.” (FERREIRA, 1998).
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Nessa linha de pensamento, Bennis (1976) ja tinha uma preocupacdo com o estudo das
mudancas planejadas e das ciéncias do comportamento devido a um possivel declinio da
burocracia. Para o autor, por diversas razdes, ¢ a maioria delas explicadas no capitulo anterior,
a burocracia pura ja estava se tornando obsoleta e, assim, formas mais democraticas de
organizagdo seriam inevitaveis. E dentro desse aspecto, enfatiza-se o estudo das ciéncias do
comportamento e de parte relacionada a mudanga organizacional, para se entender e se atuar

nas organizagdes modernas e do futuro.

Assim, conceituacdes, defini¢des, divisdes e elaboracdo de modelos tornam-se importantes no
estudo. Apesar de muitos questionamentos sobre a possibilidade de se atuar com modelos

universais, eles sao a forma para entendermos uma determinada situagao.

3.1 Conceitos iniciais

Conforme Schein (1982) e Pereira (1988), para entender mudangas organizacionais, € preciso
conceituar inicialmente uma organizagﬁoﬁ.l E com relacdo a essa conceituagdo, apesar da
dificuldade de uma defini¢do universalmente aceita, a maioria das defini¢des atuais procura

caracteriza-la como um conjunto de relagdes sociais para se atingir um determinado objetivo.

Essa definicdo remonta aos conceitos de Barnard (1971), um dos primeiros teoricos a avangar
no simples conceito de empresa e que assumiu a organizagdo como um sistema social em que
relagdes entre varios individuos aparecem para se atingir objetivos determinados. A
organizagdo, segundo esse tedrico, surge para contornar o problema das limita¢des individuais

do ser humano. Limita¢des fisicas, bioldgicas, psicoldgicas e sociais.

Nessa linha, podemos citar Bernardes (1995), que considera a organizagdo como uma
“ . o . .

unidade social artificialmente criada e estruturada, continuamente alterada para se manter no
tempo, ¢ com a funcdo de atingir metas especificas que satisfazem necessidades dos

participantes e da sociedade”.@(BERNARDES, 1995: 14).

' Pereira (1988) usa o conceito de instituigdo
'8 Wood (1995) tem uma nogio de que ela perdeu sua importancia de atingimento de objetivos, tornando-se, ela
prépria, um fim em si.
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Schein (1982) também compartilha a idéia de incapacidade individual e da necessidade de se
reunir, manter a divisdo de trabalho, integrar e coordenar esforg¢os para atingir objetivos. Para
0 autor, a organiza¢ao seria “a coordenacdo planejada das atividades de uma série de pessoas
para a consecu¢do de algum propdsito ou objetivo comum, explicito, através da divisdo de
trabalho e funcdo e através de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade”. (SCHEIN,

1982: 12)

Juntando os conceitos de organizacdo e considerando a mudanga como uma altera¢do, uma
modificacdo, ou ainda, a passagem de um estado inicial para um outro, diferente do anterior
(FERREIRA, 1998), somos levados a concluir que a mudanca organizacional difere de uma
mudanca qualquer. Tomando-se as caracteristicas de alteracdo da mudanca e de conjunto de
relagdes sociais da organizacdo, temos que, para ocorrer uma mudanca organizacional, ¢
preciso uma alteracdo no conjunto de relagdes entre os seus membros. Assim, ndo seria
qualquer mudanca dentro de uma empresa que poderia ser chamada de mudanca

organizacional, mas aquela que traria alteracao nas relagdes sociais entre os membros.

Isso vai ao encontro do conceito de Acuia e Fernandes (1995) que, resgatando a nocao de
Argyris (1969), de que a mudanca nas organizacdes ocorre através das pessoas, conclui que a
mudancga organizacional seria “uma alteracdo de um certo estado de coisas internas da
organizagdo, tendo em vista uma nova forma de comportamento coletivo”. (ACUNA e

FERNANDES, 1995: 81).

Avancando nos conceitos, temos que algumas mudancgas organizacionais ocorrem como fruto
de um processo que se inicia com sua idealizacdo e concepgao antes que ela realmente seja
levada a ocorrer, ou seja, ndo ¢ uma mudanga espontdnea ou natural, mas fruto de uma
intencdo inicial que pretende coloca-la em pratica. Nesse aspecto, Robbins (1999) faz uma
distingdo entre mudangas planejadas e mudangas nao planejadas. Essa diferenciagdo também
¢ feita por Acufia e Fernandes (1995), que consideram, inclusive, a mudanga organizacional

planejada como sindnimo de inovagao.

Assim, na analise de mudanga, ¢ necessaria uma precisao de conceitos de simples mudanga,
mudanga organizacional e, finalmente, o que mais nos interessa, a mudanga organizacional
planejada, chamada, muitas vezes, de inovagdo, que sera de agora em diante chamada

simplesmente de mudanga organizacional.
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3.2 O que se pode mudar em uma organizacao

Apds uma delimitagdo de conceitos, ¢ importante também a analise ou a verificacdo do que se
pode mudar dentro de uma organizacdo, ou seja, quais seriam essas coisas internas que

estariam sujeitas a uma mudanca e que levariam a uma alteracdo de comportamento coletivo.

Acuiia e Fernandes (1995) fazem uma enumeragdo ampla desses elementos que poderiam se
constituir em estrutura, procedimentos, papéis desempenhados, tecnologia, objetivos, metas,
politicas, processos decisorios, estilos de dire¢dao, planificagdo e controle, bem como a

composi¢ao qualitativa e quantitativa das pessoas que integram uma organizagao.

Robbins (1999) reune as possibilidades em quatro grupos principais, afirmando que as
mudancas na organiza¢ao podem ocorrer na estrutura, na tecnologia, no ambiente fisico e nas

pessoas.

Motta (1998) propde um modelo bem mais complexo em que teriamos mudancas na
estratégia, visando desenvolver novas formas de interacdo com o ambiente; na estrutura, que
procura redefinir os limites formais para o comportamento administrativo; na fecnologia,
procurando introduzir novas técnicas € novos usos para a capacidade humana; humanas,
instituindo novos sistemas de contribuicdo e retribui¢do; culturais, procurando preservar a
singularidade organizacional e introduzindo novos valores e politicas, que estabeleceriam

novos sistemas de acesso aos recursos disponiveis.

3.3 Por que ocorre a mudanga

Como enfatizado anteriormente, as organizagdes mudam por uma questdo de sobrevivéncia,
de adaptacdo ou para terem melhores desempenhos, ou seja, existem razdes para que ocorram
mudancgas nas organizagdes. Dessa forma, além de uma classificagdo de aspectos que
poderiam ser mudados dentro de uma organizacao, devemos especificar as causas ou forcas

que levariam a ocorrer alteragdes nas organizagoes.
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Motta (1998), a partir de sua classificagdo de mudancas apontada anteriormente, procura
explicar as razdes ou causas para que ocorressem essas alteracdes. Especificamente, as
mudancas na estratégia ocorreriam devido a vulnerabilidades da organizagdo com relacao as
mudangas externas, sejam sociais, econdmicas etc; na estrutura buscariam uma adequagio na
autoridade formal e uma redistribui¢ao de direitos e deveres; na tecnologia seriam devido a
necessidade de adequagdo e adaptagdo tecnologica, na humana ocorreriam devido a
necessidade de aquisicdo de novas habilidades, de maior desenvolvimento etc.; na cultural
seria devida a ameaga a singularidade e aos padrdes de identidade organizacional; na politica

seria para resolver conflitos de interesse por alteracdo nos sistemas de ganhos e perdas.

Outros autores também podem oferecer causas para as mudancgas, muitas vezes chamadas de
for¢as para mudangas. Por exemplo, de forma bem contemporanea, Robbins (1999) enumera
seis grandes for¢as que poderiam ser apontadas como as principais causas para alteragdes nas
organizagoes: natureza da forca de trabalho, tecnologia, choques econdmicos, concorréncia,

tendéncias sociais e politica mundial.

Assim, as mudangas ndo ocorrem de forma isolada e espontanea, mas fruto de uma série de
situacdes que as levam a acontecer. Situagdes que podem assumir os mais variados tipos. E,
da mesma forma que existem forgas que impulsionam as mudancas, hé forcas contrarias, que

buscam evita-las: as resisténcias.

3.4 Resisténcias individuais e organizacionais

Antes de entrar nas classificagdes de mudancgas e nos seus grandes modelos, um aspecto que
ainda deve ser observado ¢ a resisténcia que ela provoca. E essa resisténcia, conforme Davis e
Newstrom (1992), pode ser considerada como qualquer atitude intencional de um funcionario

para desacreditar, atrasar ou impedir a implementa¢cdo de uma mudanca.

Com respeito a isso, Motta (1998) afirma que, até ha algumas décadas, a resisténcia nao era
tema importante para a gestdo. De acordo com o autor, dentro do paradigma anterior em que a
eficiéncia seria conseguida pela disciplina e pelo esforco, questdes ligadas a resisténcia eram

mal vistas dentro da organiza¢do. Elas seriam resultado de inadequacdo tecnoldgica,
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ignorancia, indoléncia ou descaso e tratadas como tal. Entretanto, dentro de novos contextos
organizacionais, seu estudo e a sua aceitagdo tornam-se naturais dentro do contexto
organizacional. Muitas vezes, podem ser usados como uma vantagem para inovagao, critica e,

até, para adequagoes.

Robbins (1999) também lembra que a resisténcia pode ser vista como um conflito funcional
dentro da empresa, ou seja, pode causar o conflito que apdia objetivos organizacionais.
Entretanto, lembra que ela pode apresentar desvantagens como os atrasos para a

implementa¢do de mudangas e os custos associados a esses atrasos.

Como causas principais para a resisténcia a mudancas, Motta (1998) descreve o receio do
futuro, a recusa aos custos da transicdo, o receio devido a problemas com experiéncias

passadas e a acomodagao ao status funcional.

Davis e Newstrom (1992) apresentam a resisténcia como originarias de trés grandes grupos:
logica, psicolédgica e sociologica. Como objecdes logicas, teriamos aspectos relacionados a
tempo, esforgos, custos para a nova situacao e ainda as duvidas sobre a viabilidade técnica da
mudanga; como atitudes psicologicas, teriamos o medo, a baixa tolerancia a mudanga, a falta
de confianca e a necessidade de seguranga; como fatores sociologicos, teriamos questdes
ligadas a coligagdes politicas, conjunto de valores coletivos e interesses adquiridos dentre

outros.

Interessante ¢ a separacdo que Robbins (1999) faz das resisténcias em relagdo as suas causas.
O autor divide as resisténcias como individuais ou organizacionais. No primeiro caso,
teriamos aspectos como habito, seguranca, fatores econdmicos e medo; como causas
organizacionais, teriamos aspectos como a inércia estrutural e as ameacas a especialidade, as

relagdes de poder estabelecidas e a alocagao estabelecida de recursos dentre outras.

Em termos de manifestacdao, Robbins (1999) afirma que as resisténcias podem se dar de forma
aberta ou implicita; imediata e adiada, sendo que as resisténcias implicitas e adiadas sdo as

mais dificeis de serem administradas.
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3.5 Tipos de mudanca

Com relacdo aos tipos de mudanca, também podem ser apresentados alguns modelos que
procuram classificar as mudangas, distinguindo-as. Entretanto, para nos, ¢ importante o alerta
que Motta (1998) faz ao afirmar que as tipologias de mudanga apresentam diferencas devido
aos conceitos, formas de analise, instrumentos de analise e critérios adotados. Entretanto, eles
podem ser analisados de forma integrada, tanto na andlise de causas, como nas formas de
atuacdo. Segundo o autor, ¢ preciso ter uma preocupacgdo integradora, de interdependéncia,

pois assim a mudanga ocorre na realidade organizacional.

Robbins (1999) classifica as mudancas com relagdo a ordem de grandeza. Para ele, existiriam
as mudancas de primeira ordem e de segunda ordem. As mudangas de primeira ordem,
também chamadas de continuas ou lineares, teriam como caracteristica principal o fato de nao
trazerem alteracdes fundamentais em pressupostos que se tem do mundo ou da organizagao.
J& as mudangas de segunda ordem seriam descontinuas e radicais, envolvendo

reenquadramento de pressupostos sobre aspectos internos e externos a organizacao.

Acuna e Fernandes (1995) também utilizam a classificagdo de primeira e segunda ordem,
chamando-as, inclusive, de incrementais e estratégicas, respectivamente. E além dessa
classificagdo, o autor considera como importante, também, uma classificagdo baseada na
relacdo com a causa ou forga originaria da mudanca. Nesse aspecto, a mudanga poderia ser

considerada reativa ou antecipativa.

As reativas sao mudangas realizadas em resposta a pressdes que se manifestam e que causam
a mudanga. Existiriam um ou mais fatos que empurrariam ou pressionariam a organiza¢ao

para uma mudanca.

As antecipativas sdo resultado de uma andlise de cendrios em que o futuro ¢ determinado e,
assim, poder-se-ia tomar decisdes e realizar certas mudancgas a partir dessas previsoes. O fato,
ou evento, que seria responsavel pela pressdao no caso anterior ainda nao existiria, mas sim,

uma antecipagao a ele.
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Na analise do autor, interessante também ¢ o modelo que surge apds o cruzamento das duas

formas de classificagdo apresentadas no QUADRO 1.

QUADRO 1 — Tipos de mudanca I

Incrementais Estratégicas
Antecipatorias Sintonia Reorientagdo
Reativas Adaptagdo Recriagdo

FONTE — ACUNA E FERNANDES, 1995.

As mudancas incrementais, sejam antecipativas ou reativas, chamadas de sintonia e de
adaptac¢ao, respectivamente, seriam as mais comuns numa organizagao. As estratégicas seriam
menos comuns. A recriagdo, mudanga reativa e estratégica, ¢ uma mudanca arriscada que se
inicia em momento de crise tendo forte restricio com relagdo ao tempo. E uma mudanga

complexa e que envolve modificacdes profundas em valores organizacionais.

A de reorientacdo, mudanca antecipatoria e estratégica, estaria mais associada ao sucesso
organizacional. Nao deixa de ser uma mudanca perigosa pela possibilidade de erro de
previsoes, porém, ¢ realizada com folgas de tempo, podendo haver corre¢des e, quando bem
feita e com boa previsao de cendrios futuros, traz vantagens competitivas excepcionais para a
organizagdo, devido ao fato de antecipar a concorréncia com relacdo a fatos que viriam a
prejudica-la, ou mesmo aproveitar oportunidades que as outras ainda ndo perceberam. E
interessante que essa mudanga de reorientagdo se aproxima muito dos conceitos de
planejamento organizacional e planejamento estratégico, se tomarmos por base os conceitos

de autores ligados a essa area especifica, como Tavares (1991) e Ansoff (1990) dentre outros.

A classificagdo de Pereira (1997) distingue as mudancas organizacionais em reativas,
evolutivas e revoluciondrias. As reativas seriam mudangas rotineiras € incrementais, em que
varias circunstancias levassem a adota-las. Sio mudangas sem um plano mais elaborado. Sao
reacdes e adaptacdes em pequena escala. As evolutivas sdo planejadas, conscientes, com
intuito de um crescimento, expansdo ou desenvolvimento organizacional. As revolucionarias
sao mudancas rapidas, de grande impacto e, muitas vezes, provocadas por um evento
significativo. Surgem em momentos dificeis, em que se exigem solucdes radicais. Sao
mudancas emanadas, geralmente, da cipula da empresa. Sdo impositivas, implantadas de
cima para baixo, de surpresa e sem processos participativos. Sao realizadas sem participagao,

trazendo, muitas vezes, grande resisténcia, ressentimentos, boicotes etc.
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Strebel (1999) oferece um modelo interessante de andlise de mudangas baseado em duas
variaveis: a intensidade da forca da mudanca e a intensidade da resisténcia a mudanga. A
primeira se refere a causa ou a intensidade de elementos causadores da mudanga. A segunda
se refere a intensidade com que as pessoas, dentro da organizagdo, resistem a mudanga e
depende do que elas tém a ganhar ou perder, da cultura organizacional, pela quantidade de

agentes de mudanca, ou vontade de experimentar coisas novas.

Essas duas variaveis podem adquirir valores baixos moderados e altos e, pelo seu cruzamento,

teriamos nove possibilidades, conforme a FIG. 1.

AResisténcia PRO-ATIVO REATIVO RAPIDO

Fechado a Lideranca Realinhamento | Downsizing e | Caminhos
mudancga radical organizacional | reestruturacio | descontinuos

Suscetivel de | Experimentacdo | Reengenharia | Reestruturacio | Caminhos

abrir-se a| de cima para de processos autonoma | mistos
mudanga baixo
Aberto a | Experimentacido | Objetivos em Adaptacao |Caminhos
mudanca | de baixo para cascata rapida continuos
cima I
Fraca Moderada Forte

Forca de Mudanca

FIGURA 1 — Tipos de mudangas II
FONTE - STREBEL, 1999.

A partir da analise da variavel resisténcia a mudanca, teriamos trés possibilidades:
organizagcdoes fechadas a mudanga que exigem caminhos descontinuos, organizacdes
moderadas em relagdo a mudanga que exigem caminhos mistos e organizagdes mais abertas a

mudancas que exigem caminhos continuos.
A partir da andlise da variavel for¢a de mudanca, teriamos também trés possibilidades: se a
mudanga for fraca, a tendéncia ¢ uma mudanga proativa. Se for moderada, a tendéncia ¢ uma

mudanga reativa e se a for¢a da mudanga for fraca, exige-se uma mudanga rapida.

Do cruzamento das possibilidades acima, temos nove possiveis tipos de mudanca:
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—

Lideranga radical

Realinhamento organizacional
Downsizing e reestruturagdo
Experimentacdo de cima para baixo
Reengenharia de processos
Reestruturagao autbnoma
Experimentacdo de baixo para cima

Objetivos em cascata

A A A e R

Adaptacgdo rapida

Finalmente, vale a classificacdo de Motta (1998) em que a mudanga pode ser vista sob dois
aspectos: com relag@o ao inicio do processo, ou sua concepg¢do, e com relagdo a velocidade de

sua implementagao.

Com relagdo a concepgao, ela pode ser de intengdo estratégica, uma reagcdo adaptativa ou

ainda um aprendizado continuo.

A intengdo estratégica coincide com as praticas de planejamento, em que se utilizam uma
anélise antecipatoria e deliberagdes racionais para se intervir na realidade. E uma mudanca
direcionada a partir de decisdes geralmente da ctpula e por especialistas. A reagdo adaptativa
ocorre como resposta a problemas organizacionais que vao surgindo ao longo do tempo. E o
aprendizado continuo foca-se no problema e nas solugdes consideradas como ja existentes
dentro da organizagdo. Caberia a organizagdo apenas fazer com que se propicie um ambiente
em que as pessoas dentro da organizacdo procurassem esses problemas e as respectivas

solugdes.

Com relacao a velocidade da implantacao, a mudanca, conforme o autor, pode ser classificada

como radical ou incremental.

As radicais seriam mudangas de transformagdo total, que se contraporiam a ordem e a
estabilidade. Sao arrojadas, rdpidas, com impacto dramatico, tendo, inclusive, um grande

componente de resisténcia & mudanca.
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As mudangas incrementais seriam de transformacdo progressiva, utilizando a atual ordem e
estabilidade como fontes para a mudanga. Tém impacto moderado, conquistando as pessoas e

apresentando um menor grau de resisténcia a sua implantagao.

Dentro de seu espirito integrador, o autor observa a importancia dos varios tipos de mudanga

para a manutengao e sobrevivéncia da empresa.

Mas além da andlise dos tipos de mudanca, faz-se necessario ainda o estudo de grandes
modelos de mudanga. Mais do que uma simples classificagdo para mudangas, esses modelos
foram prescricdes desenvolvidas e que influenciaram varias alteracdes nas organizagdes a
partir de certo momento na historia das organizacdes. Sao verdadeiras prescrigdes que, muitas
vezes, procuraram afastar as organizacdes do modelo anterior de organizacdo mais

burocratico € mecanistico.

3.6 Grandes modelos de mudanga

Desde que os primeiros teoricos entenderam que seria preciso alterar um estado de coisas nas
organizagoes, existem as chamadas mudangas nas organizagdes. Entretanto, dentro de uma
visdo classica desses primeiros tedricos que consideravam, muitas vezes, apenas aspectos
técnicos, ndo havia como analisar as mudangas organizacionais. Assim, as mudangas
ocorriam em fung¢do de tecnologias, procedimentos, sendo que os aspectos de comportamento

coletivo ndo eram estudados.

Obviamente, ¢ com a influéncia de tedricos da abordagem de relacdes humanas que se
comegou a considerar a organizagdo como um conjunto de relagdes sociais e, por
conseqiiéncia, as mudancas organizacionais como alteracdes dessas relagdes sociais. Dessa
forma, inicia-se o estudo das mudangas organizacionais como consideradas atualmente, nao

apenas mudangas técnicas. A partir disso, modelos de mudanga organizacional apareceram.

Apresentaremos quatro grandes modelos de mudanca organizacional: de Lewin, de
Desenvolvimento Organizacional — DO —, Incrementais (ou Kaisen) e as mudangas Radicais

(ou de Reengenharia). A razdo para a escolha desses modelos foi a freqiiéncia com que sdo
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apontados na literatura moderna de administragdo, seja em manuais, seja em trabalhos

cientificos.

O primeiro, de Lewin, pode ser considerado um modelo idealizado dentro do paradigma
anterior, burocratico € mecanistico, pois remonta a década de 1930. Os outros trés, mais
atuais, seriam modelos de grandes mudancas que as organizagdes adotam para sair do velho
paradigma. Como apontado no capitulo anterior, grandes alteragdes estdo ocorrendo nos
ambientes sociais, politicos, tecnologicos e economicos das organizagdes. E as organizagdes
estdo tendo que se adequar a essa nova realidade. Esses trés ultimos modelos se

desenvolveram dentro desse cendrio a partir da década de 1970.

A O modelo de Lewin — um modelo do velho paradigma

Esse ¢ o primeiro grande modelo de mudanga que pode ser apontado para as organizagdes.
Remonta aos primordios da escola de relagdes humanas, tendo como seu idealizador um dos
expoentes da escola de psicologia social e também um dos maiores defensores da dindmica de

grupo, considerado por Schein (1982) como o pai intelectual da mudanca planejada.

Em trabalho que analisa as mudangas nas organizagdes como um sistema, Bennis (1972)
lembra o modelo de intervengdo de Lewin sobre o nome de pesquisa-ag¢do, que teria como

objetivo aplicar as ciéncias do comportamento para melhorar as atuagdes do sistema.

Lewin (1965) apresenta seu modelo dentro do principio de que a mudanca ¢ uma constante
nos grupos sociais € que o que varia ¢ a quantidade e tipo de mudanga. Seu modelo procura
salientar que, nos momentos considerados de estabilidade, o que ocorreria seriam os
momentos quase estaciondrios em que a mudanca diminuiria € os momentos de maior

alteracdo em que surgiriam resisténcias & mudanga proporcionais a mesma.

Conforme o tedrico, para que a mudanga tivesse sucesso, deveria passar por trés fases:

descongelamento, movimento e recongelamento.
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O descongelamento se refere & mudanca de atitude — descongelamento de antigos padrdes,
abandono de habitos, flexibilizagdo de estruturas enrijecidas, desaprender. No movimento,
também chamada de mudanca de comportamento, propriamente dita, existe a externalizacao
sustentada de algo que havia sido decidido, aprendido ou realizado. Finalmente, ocorre um

novo congelamento ou a fixagdo do novo comportamento.

Juntamente com esses trés estados, ¢ necessario o estudo de duas forcas associadas a
mudanga: as impulsionadoras e as restritivas da mudanga. Seriam necessarios a diminui¢ao de
forcas restritivas, ou o aumento de forcas impulsionadoras ou, ainda, os dois procedimentos

em conjunto. A FIG. 2 sintetiza o afirmado.

A
jado

a
i * ¢ Forcas restritivas

y /T Posigdo atual

T

Forgas
impulsionadoras

Tempo
FIGURA 2 — Fases da mudanca.
FONTE — ROBBINS, 1999.

Como os estudos de Lewin aparecem dentro do grande movimento de relacdes humanas e
dentro do paradigma taylorista-burocratico sem questiona-lo em sua esséncia, recebem as

[io]

criticas que sdo feitas ao movimento de relagdes humanas como de manipulagdo —.

Bennis (1972) também faz criticas ao modelo, juntamente a outros modelos tradicionais que
pecam pelo racionalismo, por ndo levar em consideragao variaveis ligadas ao poder, de

confianga demasiada nos individuos, além do aspecto manipulativo.

Apesar disso, 0 modelo pode ser considerado um marco, sendo referéncia nos diversos livros

sobre comportamento organizacional e mudanga, tendo influenciado modelos que se

19 Comentado anteriormente
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seguiram, principalmente aqueles baseados em teorias de comportamento organizacional,

como o Desenvolvimento Organizacional.

B Desenvolvimento Organizacional e suas varias técnicas

Apesar da dificuldade de se conceituar o Desenvolvimento Organizacional, dada a variedade
de métodos, técnicas e influéncias que sofreu, ele pode ser considerado um modelo de
mudanca organizacional que se baseia em paradigmas de crescimento humano e
organizacional, processos colaborativos e participativos € um espirito de questionamento

(ROBBINS, 1999).

Conforme Werther e Davis (1983), ele seria uma estratégia de intervengdo com uso de

processos grupais, enfocando toda a organizagdo para proceder a uma mudanga.

Dentro do conceito apresentado por Davis e Newstrom (1992), o DO surgiria por duas razdes:
a primeira ligada a limitagdes do treinamento convencional, que ndo conseguia atingir os
resultados a que se propunha. Assim, o DO seria uma mudanga na organizagdo para que ela
apoiasse os treinamentos utilizados e seus objetivos; a segunda como uma forma de tornar as
organizagdes mais flexiveis com condi¢des de alteragdes para que ela sobrevivesse num

ambiente externo também sujeito a muitas mudangas.

O conceito de Bennis (1972) ¢ bem esclarecedor no que se refere a sua origem, pois ele
considera 0 DO como uma estratégica educacional em resposta a mudanga. Ele visaria a
mudanga de atitudes, valores e estrutura da organizacdo para que ela se adaptasse aos novos
mercados, tecnologias e desafios e ao proprio mundo em mudangas que se apresentava para

elas.

Resumindo, para este estudo, considera-se DO como um modelo de mudancga planejada. Um
modelo que, partindo de influéncias diversas, principalmente ligadas a perspectiva
comportamental, estaria preocupado com que a organizagdo, por intermédio de seus
individuos, tivesse condi¢des de enfrentar os desafios que surgiram a partir de certo momento

para as empresas tradicionais baseadas no paradigma anterior.
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Isso ¢ corroborado por Bowditch e Buono (1997) que consideram o DO, muito mais que um
modelo de aplicagdo, mas um conjunto de agdes que se baseiam no autodiagnostico, em que
os problemas organizacionais devem ser descobertos e solucionados a partir de seus membros

e suas experiéncias.

Com relacdo as influéncias mencionadas, conforme Schein (1982), o DO teve influéncia de
técnicas do modelo anterior de Lewin e de outras como a teoria de sistemas, a dinamica de
grupo, a psicologia clinica e de aconselhamento, os estudos organizacionais da abordagem de
relagdes humanas e da psicologia industrial, as teorias de estruturalistas, de tomada de
decisdo, além de teorias intergrupais sobre conflitos, competi¢do entre grupos, negociagao e

relagdes de poder.

Bowditch ¢ Buono (1997) apontam as influéncias no DO dos trabalhos de Lewin,
principalmente no que se refere ao desenvolvimento da dindmica de grupo e nos trabalhos de
feedback de pesquisa. Apontam também, principalmente no DO utilizado na Europa, os
estudos dos tedricos da abordagem sociotécnica com a utilizagdo de grupos semi-autonomos.
Para o autor, mais tarde, essa influéncia sociotécnica acabou por impactar, de certa forma, os

trabalhos de mudangas baseadas em DO nos Estados Unidos.

Apesar da quantidade de influéncias e modelos, muitas caracteristicas comuns podem ser
apontadas nas praticas de interven¢do baseadas em DO. Davis e Newstrom (1992) enumeram
como caracteristicas principais a orientacao sistémica, os valores humanisticos, a utilizagao de
agentes de mudanca (consultor de DO), a identificagcdo e solugdao dos problemas, a orientagao
situacional (contingéncia), o aprendizado experimental ¢ a interven¢ao em diversos niveis

dentre as principais.

Ainda nesse aspecto, Robbins (1999) considera como principios basicos de DO o respeito
pelas pessoas e a criacdo de um ambiente de confianga e apoio, em que houvesse igualdade de
poder, e que se pudesse levar a confrontacdo e a participacdo. Além disso, se comparado a
outros modelos de mudancga planejada a serem vistos adiante, conforme o autor, ele seria um
modelo gradual e lento, em que as mudangas ocorreriam de forma continua e planejada, de

forma participativa e envolvente.
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Quanto as técnicas utilizadas, como ja afirmado, o DO visto como um movimento, utilizou-se

de varias delas, a partir das diversas influéncias que sofreu.

Davis ¢ Newstrom (1992) enumeram os métodos utilizados como o treinamento em
laboratério, representacdo de papéis, simulagdes, modelagem de comportamento, jogos e

grupos de encontro.

J& Robbins (1999) enumera como técnicas principais utilizadas no DO o treinamento de
sensibilidade, o feedback de pesquisa, a consulta de processo, a formagdo de equipes e o

desenvolvimento intergrupos.

Com relagdo a essa variedade de técnicas, Schein (1982) afirma que isso levou a uma situagao
em que o DO se esvaziou como modelo unico. Entretanto, também devido a isso, o DO
passou a ser considerado uma filosofia em que as suas bases acabaram se interiorizando e

fazendo parte hoje das diversas intervengdes que ocorrem nas empresas.

C As mudangas incrementais ou Kaisen —um modelo de influéncia oriental

Esse modelo de mudanca tem a sua base em métodos japoneses de administracdo. Produto da
cultura japonesa e principios de administragdo ocidental, eles geraram diversas formas de
administracao e técnicas administrativas conhecidas hoje no ocidente, como, por exemplo, os
modelos de gestdo da produgdo enxuta ou foyotismo, a gestao pela Qualidade Total, ou ainda

técnicas como o benchmarking e o Just-in-time.

Como afirmado em capitulo anterior, a alta produtividade e qualidade de produgdao que o
Japao comegou a apresentar a partir do pos-guerra, se comparado aos padrdes ocidentais,
levou muitas empresas, consultores e académicos a procurar entender o que estava
acontecendo. E talvez um dos primeiros tedricos a apresentar formas de administragdo com

explicacao na cultura japonesa tenha sido Willian Ouchi e sua teoria ZE!

% Como alternativas a teoria X e 4 Y, apresentadas por McGregor (1980).
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Ouchi (1986) descreve as diferencas fundamentais nas organizagdes japonesas se comparadas
as americanas. Especificamente, as primeiras, ao contrario das outras, apresentam como
caracteristicas principais o fato de manterem como base o emprego vitalicio, um lento sistema
de avaliagdo e promocao, trajetorias de carreiras ndo-especializadas (rodizio), mecanismos de
controle implicitos (ndo explicitos, como as empresas americanas), tomadas de decisdo

coletiva, responsabilidade coletiva e interesse holistico.

Autores como Wood (1995) e Fleury e Fleury (1997) anunciam que a forma japonesa de
administrar teve bases em caracteristicas culturais japonesas, como as questdes religiosas, 0s

b1

zaibatsus— e principios de lealdade dentre outras. Os mesmos autores apontam como
determinantes também a incorporagdo de caracteristicas produtivas ocidentais. Teria ocorrido

a apropriacdo e a modificacdo do sistema taylorista/fordista de produgao.

Ainda com relagdo as caracteristicas do estilo japonés de administragdo, importantes sdo as

observagoes de Womack (1992) e Deming (1990).

Womack (1992), a partir de seus estudos do foyotismo, aponta como suas principais
caracteristicas as decisdes a serem tomadas em niveis inferiores, como, por exemplo, o fato de
qualquer funcionario poder parar uma linha de produgdo, desde que verifique problemas; o
trabalho ser realizado a partir de equipes multifuncionais responsaveis por vdrias tarefas
dentro da empresa, como produzir, controlar a qualidade, trocar ferramentas etc; uma
produgdo em pequenos lotes a partir de pedidos efetuados (Just-in-time), ou seja, a produgao €
efetuada a medida que € necessaria ou vendida e um grande sistema de alimentacdo externa
em que os fornecedores sdao tratados como parceiros num sistema de comprometimento e

lealdade.

O autor enfatiza o aspecto da busca da qualidade no sistema toyota, em que gruposEI sao
responsaveis pela qualidade além da produtividade. Essa caracteristica leva a inexisténcia de

grandes areas reservadas a consertar o que era feito errado pelas linhas de produgao.

Deming (1990), um dos gurus da Qualidade Total, enfatiza que a nogdo americana de que

produtividade e qualidade sdo inversamente proporcionais esta errada. Para o autor, a busca

! Grupos de empresas
ZGrupos que, no ocidente, foram chamados de Circulos de Controle de Qualidade
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da qualidade levaria a maior produtividade na empresa, pois ela evita o retrabalho e o

desperdicio.

Especificamente com relagdo a mudanca, os sistemas de origem japonesa tém como base o
chamado Kaisen, um principio filoséfico em que se procura constantemente a melhoria. E um
principio que faz parte dos valores e da cultura japonesa que foram apropriados pela

administracao japonesa.

Fleury e Fleury (1997) afirmam que o Kaisen ¢ um processo de melhoramento continuo que
envolve a todos na organizacao. Como afirma Womack (1992), a Toyota incentivou, desde o
inicio de implantacdo de seus novos sistemas na década de 50, a formacao de grupos que
procurariam corrigir, de forma continua, a produtividade e a qualidade. A propria modificacdo
do sistema produtivo da Toyota para se atingir o esperado, como aponta o autor, levou

praticamente 20 anos para ser realizada.

Assim, a base da mudancga tipo Kaisen ¢ o incrementalismo de forma continuada, ou seja,
pequenas modificagdes ao longo do tempo. E também a participacdo dos diversos niveis na
busca desse incrementalismo e continuidade. Isto ¢, ndo ¢ uma forma de mudanga imposta,
mas participativa em que os varios degraus da hierarquia organizacional sao chamados a

decidir e a atuar de forma que a mudanga ocorra.

Para enfatizar o aspecto de incrementalismo, Wood (1995) apresenta uma relacdo com varios
conceitos para a Qualidade Total apresentada por diversos autores. Nestes conceitos,
aparecem sempre expressoes como mudanga constante, melhoria continua, adapta¢do e

incremento continuo dentre outros.

Deming (1990), ao apresentar as bases de sua administracao baseada na qualidade, enuncia 14
pontos de seu método, nos quais incluiriam “estabelecer a constancia de finalidade para
melhorar o produto e o servigo” e “melhorar sempre e constantemente o sistema de producao

e servigo”.

Com relagdo ao aspecto participativo, interessante também ¢ a colocagao que Fleury e Fleury
(1997) fazem das semelhangas entre as abordagens japonesas e a sociotécnica, como por

exemplo, a pratica de trabalhos grupais. E diferencas como a organizacdo e utilizacdo desses
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grupos. Nesse aspecto de utilizacdo e participacdo do trabalho grupal, verifica-se nesses dois

modelos a tendéncia a menor resisténcia a implantagao das mudangas.

Entretanto, os mesmos autores, além de Wood (1995), levantam a polémica sobre a
transferéncia de modelos que teriam uso na cultura oriental para nossa cultura. O Kaisen,
como principio de filosofia de melhoramento continuo, ndo ¢ base para muitas culturas
ocidentais. As participagdes como aponta Wood (1995) requerem uma motivacao maior que

aquela com que o ocidental est4 acostumado.

Além disso, Wood e Caldas (1995), dentro de uma preocupagdo com modismos (o0s autores
usam a expressao panacéia), alertam para o fato de que a Qualidade Total apresenta-se como
remédio para todos os males, como muitas praticas que aparecem na Administragdo, e que, a
exemplo delas, como a Administragdo por Objetivos, tenderd a diminuir sua influéncia nas

praticas administrativas.

Usando das idéias de Schein (1982) sobre DO e seu aspecto de assimilagdo no mundo das
organizagdes, pode-se considerar que as filosofias e praticas de melhorias continuas e
incrementais acabam por ser também diluidas e assimiladas nas ag¢des administrativas e
influenciaram, com certeza, os varios processos de mudanga que se seguirdo, mesmo com a

utilizagdo de outros nomes.

D — Um modelo radical — nasce a Reengenharia

Na busca de praticas organizagdes que pudessem atender as necessidades atuais das empresas,
os modelos de mudanga baseados no DO e no Kaisen tiveram, como uma das caracteristicas
basicas, a adaptacdo, o incrementalismo, a modificacdo permanente e lenta. Essa lentidao
tinha uma preocupag@o com a capacidade de assimilacdo do sistema social dentro da empresa.
Afinal, se para ocorrer a mudanca organizacional tem que haver alteragdes nas relagdes
sociais internas, um certo tempo ¢ necessario para que as modificagdes realmente ocorram.
Essa visdo, inclusive, tem influéncia desde os trabalhos de Lewin e sua psicologia social.
Entretanto, recentemente, devido a varios imperativos contingenciais, principalmente

econdmicos e tecnoldgicos, algumas empresas assumiram mudancas rompendo aqueles
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principios. Mudangas que se caracterizam pela rapidez e pelo radicalismo. Para esses modelos

de mudanga foi cunhado o termo Reengenharia.

Com referéncia a questdes econdmicas, as empresas ocidentais, muitas vezes acuadas pela
concorréncia japonesa € com as ameagas vindas da globalizagdo, ndo podiam mais despender
o tempo que, por exemplo, a Toyota gastou (20 anos) para proceder as modificacdes

necessarias na empresa.

Cruz (1995) lembra que, no fim da década de 80 e inicio de 90, a situacdo em que se
encontravam as empresas americanas com competicdo acirrada, clientes mais exigentes,
globalizagdo de mercados, empresas globais, necessidade de se produzir mais e melhor e,

ainda, cortar custos e buscar, continuamente, a qualidade exigiam mudangas fortes.

Bjur (1995) explica que, devido a recessdo econdmica, a perda de mercado, de
competitividade e de confianca inovadora e, ainda, a falta de criatividade, as empresas
americanas foram forcadas a patrocinar mudancas dispendiosas e radicais para a
reorganizacdo de suas atividades. O mesmo autor afirma que na Europa, mesmo com
situacdes sociais, legais e politicas contra a sua implementagdo, varias forcas econdomicas e
um certo atraso na implementacdo de Tecnologia de Informagdao — TI — forgaram empresas

européias a adotarem também praticas de Reengenharia.

Lobos (1994) afirma que a Reengenharia seria um modelo nascido no ambiente anglo-saxdo e
principalmente americano, devido a baixa resposta que os investimentos em Qualidade Total
tinham trazido para aquelas empresas. O autor informa ainda que questoes culturais como a
pressa na cultura americana (em contraposi¢do a japonesa) € sobretudo da nova tecnologia de

informatica foram determinantes para o nascimento da Reengenharia.

As bases para os trabalhos de Reengenharia podem ser visto na obra de Hammer e Champy
(1994), defensores fervorosos desse modelo de mudanca nos processos produtivos. De forma
geral, esses autores se apOiam na invalidade de modelos organizacionais baseados na
especializacdo, na necessidade de mudanga rapidas e totais e ainda no uso da Tecnologia de

Informagao.
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Com relag@o ao primeiro aspecto, os autores afirmam que o paradigma anterior ou a forma de
producao baseada nas suposi¢des de Adam Smith de divisdao de trabalho nao estdo mais sendo
funcionais. A divisdo do trabalho, a partir de certo momento, ndo mais atende ao ambiente de
grande concorréncia na atualidade. Dessa forma, as empresas com sistemas anteriores nao
mais estdo alcancando o sucesso do passado. Para resolver o problema, os autores nao
defendem o conserto, a modificagdo, ou a adaptagdo, mas a mudanga total. As empresas, para
eles, t€ém que alterar completamente sua forma de produzir. E esse seria o principio basico da
Reengenharia: a mudanga total, buscando atender as necessidades do mundo atual, um

“comegar de novo” (SMITH, 1988: 21).

Em relacdo a questdes tecnoldgicas, o nascimento das teorias de informacdo ligadas a
microinformética e seu desenvolvimento nos ultimos anos trouxeram novas possibilidades
para as organizagdes, € essas possibilidades estavam se chocando com o modelo

organizacional em vigor nas empresas.

Hammer e Champy (1994), afirmando que Reengenharia ndo ¢ apenas uma nova forma de
automacao, alertam para o fato de que colocar automacao no que esta errado nao ¢ adequado.
Assim, dever-se-ia, antes de se colocar a automacao, modificar o trabalho propriamente dito e,

depois, automatiza-lo.

Entretanto, ¢ inegavel a importancia de TI para os autores que a consideram o capacitador
que faria com que novas formas de producdo pudessem acontecer. Para eles, a TI trazia varias
vantagens como: 1) a informag¢ao podia figurar simultaneamente em todos os locais em que
fosse necessaria; 2) um generalista podia fazer o trabalho que antes apenas podia ser feito por
um especialista; 3) as empresas podiam ter beneficios tanto da centralizacdo como da
descentralizagdo; 4) todos podem tomar decisdes; 5) a transmissdo e a recep¢do podiam se dar
de qualquer ponto para o pessoal de campo; e 6) revisdes instantaneas de planos podiam ser

feitas.

Sobre a influéncia de TI na Reengenharia, Cruz (1995) afirma que sem ela ndo h4d a menor
possibilidade de se pensar em Reengenharia. O autor enfatiza que essa preocupacao com TI
em Hammer vem da influéncia que ele sofreu por ser profissional da area e, assim, sabia por

experiéncia propria que colocar T em processos antigos de producao simplesmente ndo daria
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certo. Ainda com relagdo a isso, vale as ponderacdes de Lobos (1994) que ndo se sabe se a TI

foi usada como instrumento de Reengenharia ou o contrario.

Com relagdo a possibilidade de um conceito, Gongalves e Cunha (1995) citam nove possiveis
abordagens sobre o tema que, de forma geral, se apdiam nos principios de imperativo
tecnologico e na rapidez e profundidade das mudangas de maneira a alterar as formas

tradicionais de producao.

Seguindo Hammer e Champy (1994), temos que Reengenharia “¢ o repensar fundamental e a
reestruturacao radical dos processos empresariais que visam alcangar drasticas melhorias em
indicadores criticos e atuais de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e

velocidade” (HAMMER e CHAMPY, 1994: 35).

Poderiamos também apresentar um conceito mais simples como o de Cruz (1995) em que ela
“¢ um método conduzido de cima para baixo numa empresa, com o objetivo de rever e recriar
um processo de trabalho a fim de conseguir melhorias dramaticamente expressivas” (CRUZ,

1995: 19).

Com relagdo a essa dramaticidade, Hammer e Champy (1994) enfatizam que para se proceder
a Reengenharia, quatro aspectos devem ser observados: fundamental, radical, drastica e por

Processos.

Fundamental se refere a profundidade, ou seja, ndo se pode apegar a pressupostos
preexistentes. A base de todo processo deve ser questionada. Perguntas bésicas a respeito do
funcionamento devem ser feitas. Radical, pois as mudancas ndo podem se dar no nivel da
superficialidade. O antigo deve ser jogado fora. Como ja enfatizado, a palavra-chave ¢ a
reinven¢do € ndo o aperfeigoamento ou modificacdo. Drdstica, pois nao se atem a pequenas
modificagdes. Para pequenas “percentagens de melhorias”, essas mudangas nao servem. Para
a Reengenharia, sdo precisos dois tipos de empresas: 1) aquelas que estejam em péssimas
condi¢des ou em vias de o estarem e buscam a Reengenharia para a sobrevivéncia; ou 2)
empresas ambiciosas que, apesar de estarem bem, querem melhorar muito e obter grandes

ganhos.
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A nogao de ser voltada para processos para o autor quer dizer com relagdo a preocupacio nao

com as tarefas, com os fragmentos, mas para o conjunto de atividades que, quando

desenvolvidas a partir de certos recursos, trazem uma saida de valor para o cliente.

E dentro desses principios e de outros que podem ser apontados conforme o autor, ¢ que

Dreyfuss (1995) aponta os objetivos da Reengenharia:

NN N N N R

Aumentar na percepgdo do cliente o valor do produto
Aumentar a competitividade da organizagao
Aumentar a qualidade do produto

Aumentar a produtividade

Aumentar a flexibilidade das operagdes

Simplificar as operagdes

Em termos praticos, a Reengenharia teria alguns aspectos a serem seguidos no sentido de

alcancar os objetivos apontados. Conforme Hammer (1997), dentre outros, seriam:

v
v

(\

RN NN

Organizar-se por resultados e ndo por tarefas

Colocar as pessoas que usam o resultado do processo para executa-lo

Colocar a responsabilidade pelo processamento das informagdes nas maos de quem as
produz

Tratar recursos geograficamente dispersos como se fossem centralizados

Vincular as atividades paralelas em vez de integrar seus resultados

Colocar a tomada de decisdes nas maos de quem executa o trabalho

Fazer com que o controle do processo seja automatico

Captar as informagdes de uma sé vez e na origem

Gongalves (1995), ao afirmar que a Reengenharia tem muito de outros processos de mudanca,

principalmente com os esfor¢cos da qualidade total, aponta diferengas como o radicalismo, a

busca do essencial, a orientacdo para a defini¢do de negocio e a abordagem de cima para

baixo.

O autor apresenta (QUADRO 2) a continuidade entre as técnicas de intervengao

baseadas na melhoria continua e na Reengenharia.



QUADRO 2 — Continuo de mudangas

Melhoria Total Produti- | Aperfeicoa- | Reenge- |Reengenharia de
continua quality vidade mento  de|nharia de|negocio
control Raciona- |processo processo
lizagdo
Menos Mais abrangente
abrangente Mais profundo
Menos profundo Maiores riscos

Menores riscos
Menos radical
De baixo para
cima

Mais radical
De cima para
baixo

FONTE — GONCALVES, 1995.

Em termos praticos, Dreyfuss (1995) relata que a Reengenharia procura implantar:

v" Grupos de trabalho auténomos ¢ flexiveis

v" Lideranga em lugar de autoridade

v" Parcerias através de redes

v" Prioridades dindmicas

Conforme Hammer e Champy (1994), ap6s a Reengenharia, as alteragdes visiveis seriam:

SR N N N N N N N NN

Do treinamento surge a educacao

De tarefas simples para multidimensionais

A remuneracdo passa para os resultados
Critérios de desempenho mudam para a habilidade
Valores para serem produtivos para os clientes
Gerentes mudam de supervisores para instrutores
Estruturas hierarquicas para niveladas

Executivos de controladores para lideres

De departamentos funcionais para equipes de processos

As pessoas passam de controlados para autorizados
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Em trabalho posterior, Hammer (1997) aborda questdes ligadas aos reflexos da nova forma de

trabalho para os trabalhadores. Haveria, para ele, a passagem do trabalhador para o

profissional. Uma nova forma de organizacao baseada nao em tarefa, mas em resultado ou

processo que levasse a ganhos significativos para os individuos.
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Resgatando conceitos anteriores de que a forma tradicional baseada na especializacdo trouxe a
alienacdo, a falta de autonomia e o emburrecimento em troca de certa seguranca salarial, a
nova forma de trabalho vem romper esse acordo. Especificamente, o trabalhador passa a
realizar tarefas amplas e complexas, exigindo que ele entenda o quadro geral como metas do
negocio, necessidade do cliente e estrutura dos processos. Os trabalhos ficam mais desafiados,
aparecendo maior autonomia, responsabilidade pelos resultados e autoridade para tomar
decisoes. Pelo outro lado, para esse novo individuo profissional, sdo necessarias também
maior qualificacio e uma mudanca de atitude no trabalho. A compensacdo seria a maior

satisfacdo. Em troca, a forma de remuneragao seria, em grande parte, baseada em resultados.

Ainda com relagdo as pessoas, Dreyfuss (1995) enumera trés reflexos para elas dentro das
empresas apos as implementacdes de Reengenharia: vinculos mais transitorios, recompensas
por resultados e reciclagem continua. O primeiro se refere a novas formas de trabalho e o fim

do emprego, e o ultimo se refere a qualificacdo constante.

Como toda abordagem de administracdo e, principalmente, pelo seu radicalismo, a
Reengenharia ndo passou ilesa a criticas, e muitas delas vieram também de forma dréstica e

radical como prega sua abordagem.

As principais se referem a formagao teorica e a despreocupacao com os aspectos sociais da

empresa.

Caravantes (1995) afirma que os autores da Reengenharia, apesar de pregarem algo novo, em
verdade, ndo apresentam novidades e, além disso, deixam de lado o conhecimento acumulado
de Administragdo nos ultimos anos como se ele ndo existisse, principalmente no que se refere
ao conhecimento comportamental aplicado e suas pesquisas recentes. Assim, o autor nao

considera a Reengenharia como uma boa administragao.

Nos trabalhos de Hammer (1990, 1997) e Hammer e Champy (1994), ndo sdo feitas
referéncias a tedricos de influéncia humanista ou social como os teéricos das abordagens de
relagdes humanas e comportamental. Uma passagem direta da abordagem cléssica para a

Reengenharia ¢ realizada.
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Motta (1995) também faz duas criticas a Reengenharia. Em primeiro lugar, em concordancia
com o referido anteriormente, os seus defensores fazem ftdbua rasa do conhecimento
administrativo. Eles desprezam o conhecimento administrativo acumulado, considerando-o
como inutil para as empresas. Dao a impressdo de que nada mudou na Administragdo nas
ultimas décadas. Em segundo, ao dar énfase demasiada aos processos, eles desconsideram
outros aspectos como estratégia e cultura organizacional, dentre outros, como menos

importantes. Isso significaria um retrocesso a praticas mecanisticas aos moldes do Taylor.

Com relagdo ao desprezo pela cultura da organizacdo, Bjur (1995) e Mattos (1995) alertam
para a falta de preocupacdes psicossociais na implantagdo de mudancas baseadas na

Reengenharia.

Para Mattos (1995), apesar da Reengenharia ter o mérito de deslocar a preocupacdo da
eficiéncia burocratica em favor do melhor atendimento ao cliente, pode-se criticar a sua
preocupacao tecnocrata como uma visao moderna do taylorismo. Para o autor, a Reengenharia
ndo traz o consenso ou envolvimento dos interessados e, além disso, pode levar a um clima de
inseguranca, desconfianca e desmotivagdes. Ele afirma que “sem cultura e clima de
participagdo, nenhuma mudanca tem continuidade, pelo seu artificialismo tecnoldgico”.

(MATTOS, 1995:35).

Além desses problemas, outros podem ser apontados como a questdo de custos, modismos

dentre outros.

Autores como Lobos (1994) e Bjur (1995) alertam que a implantagdo de mudancas baseadas
em Reengenharia tem um elevado custo e que, se realmente ndo for necessario, ndo deveriam
ser aplicados. Entretanto, como acontece em muitas praticas em Administragdo, a
Reengenharia estd sendo usada como um modismo e uma solu¢do para todos os males
organizacionais. A sua venda indiscriminada por parte de consultorias ¢ lembrada também

pelos autores.

Ainda com relagdo a esse modismo, Motta (1995) alerta para o crescimento do tema e a
amplitude tematica que tem alcangado. Para o autor, a ampliagdao do termo e a velocidade do
seu uso podem impossibilitar estudos que propiciariam a sua verificagdo e reais resultados de

acordo com o universo organizacional. Além disso, a pouca novidade de suas propostas ¢ a
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generalizacdo que leva ao esquecimento de suas idéias-chave iniciais podem levar a que ela se
torne um conjunto amplo e contraditorio de praticas administrativas. Entretanto, ¢ mais um
tema que tende a ser assimilado e modificado como outros no grande conjunto de praticas de

administracao.

Essa preocupacao de prejuizo na verificagao cientifica do tema também ¢ compartilhada por
Lobos (1994). Comparando com a pratica da gestao de exceléncia, o autor acha que a validade

do assunto ficou, com o tempo, comprometida.

Especificamente com relagdo ao Brasil, algumas ponderacdes podem ser feitas.

Para Hammer e Champy (1994), em paises emergentes como 0 nosso, a implantacdo de
medidas de Reengenharia poderia se dar até¢ de forma mais fécil, pois a forma tradicional e
burocratica que impera em paises como os Estados Unidos ndo teria se cristalizado. E, assim,

as mudancas nao teriam tanta resisténcia.

Lobos (1994) lembra que muitas caracteristicas nacionais ndo devem ser esquecidas na
implantacdo de medidas de Reengenharia. Para o autor, situacdes positivas para outros paises
ndo existem aqui, o que levaria a problemas sérios. Nao temos a protecao social e legal de
muitos paises desenvolvidos, temos dificuldades sociais graves, inclusive de desemprego,
uma mao-de-obra pouco qualificada e, além disso, nossas empresas ndo tém a capacidade de
investimento em mudancas dispendiosas (que ¢ o caso da Reengenharia) como as empresas
americanas. E, ainda mais, no pais, tem-se o péssimo habito de copiar novas tecnologias

americanas de Administragdo e disso se vangloriar.

O autor completa, afirmando que a Reengenharia ¢ um instrumento que serve para muitas

coisas, mas nao para trazer a felicidade para as pessoas que trabalham dentro da empresa.

Finalmente, vale o alerta de Wood (1995) que compara a Reengenharia com tratamentos
médicos baseados no eletrochoque. Poderia ser uma solucdo simples para um problema

complexo que traria, com o tempo, uma série de efeitos colaterais.

Dessa forma, quando se fala em mudanga organizacional e os reflexos na satisfagdo dos

individuos, ¢ necessario observar aspectos como as causas para a mudanga, resisténcias a elas,
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tipos e modelos. A partir dai, podem-se procurar conseqiiéncias para a satisfacdo dos
individuos. Satisfacdo que poderd ser delimitada ou medida conforme modelos, como o de

Qualidade de Vida no Trabalho, objeto de estudo do proximo capitulo do referencial tedrico.
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4 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

4.1 Antecedentes

A preocupacdo com a satisfagdo do trabalhador ndo ¢ uma novidade na histéria da
administracao. Os proprios teoricos e praticos da chamada Escola Cléssica ja explicitavam
formas de oferecer uma contrapartida aos empregados pelo trabalho realizado por eles dentro
das organizagdes. Essas preocupagdes iniciais se ligavam a aspectos econdmicos e materiais,

sem observancia de aspectos sociais ou mesmo psicologicos.

Taylor (1995), ao langar as bases de sua Administracao Cientifica, afirma que a administragao
deveria buscar a prosperidade dos patrdes e dos empregados. Para ele, a utilizacdo de uma
administracdo cientifica traria melhores salarios e diminui¢do das horas trabalhadas, além de
um aumento da “moral” dos trabalhadores pela percep¢ao desses aumentos salariais que lhes

ofereciam maior dignidade.

E preciso ressaltar que o termo “moral” estava atrelado ao aspecto econdmico, isto &, o
trabalhador, a partir da utilizagdo da administracdo cientifica, em que a divisdo do trabalho ¢ a
especializacdo seriam enfatizadas, poderia vir a ganhar mais no final do dia. Assim, ele veria
o resultado do trabalho prosperar e poderia viver melhor. Como afirma Taylor (1995), com
esse procedimento, os trabalhadores “olhavam os superiores, chefes e instrutores como
amigos e ndo como feitores que os forgassem a trabalhar por salarios comuns” (TAYLOR,

1995: 60).

Vale aqui ressaltar que, dentro de sua perspectiva de administracdo cientifica, o autor afirma
ser contra o trabalho em grupo que, ao seu ver, traria apenas uma menor producdo, menos

ganhos e, conseqlientemente, insatisfagdo para trabalhadores e empresa.

E visivel a preocupacio do autor no sentido de que o trabalho possa propiciar uma satisfagio

fora dele, ou seja, o empregado que trabalha adequadamente terd mais recompensas
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financeiras que o possibilitem melhores condi¢des de vida e, em decorréncia, ser feliz ou ficar

satisfeito.

Além do aspecto financeiro, Taylor também enfatiza a necessidade de melhores condi¢des de
trabalho, evitando-se a fadiga do trabalhador, elemento que traz a diminuicdo da
produtividade e, tendo como conseqiiéncia, uma menor produgdo, menores ganhos e

insatisfacao do empregador e do empregado.

Dentro de uma andlise de praticas administrativas da época, Beynon (1995), mesmo
enfatizando o rigor de Ford para com seus empregados, inclusive em suas posturas fora do
ambiente de trabalho, ndo deixa de lembrar a preocupagao com que aquele empresario tinha
para com o aspecto salarial. A institui¢do do dia de cinco dolares, em 1914, ¢ prova disso.
Ford ja tinha a nocdo de que melhores saldrios ndo trariam apenas maior satisfa¢do e maior
produtividade, mas também possibilitariam aumento da demanda por produtos, maior

bal

producao e lucros e, dessa forma, o circulo econdmico virtuoso estaria completo—.

Para Ford, trazer elementos sociais para dentro da fabrica sé levaria a um atraso na producao.
Para ele, a justeza era necessaria nos padrdes de conduta fora e dentro da fabrica. E por
justeza ha de se entender uma certa padronizacdo de comportamentos considerados dignos

pela sociedade e, no caso especifico, para Henry Ford.

Em contraposicdo aos estudos e praticas classicas, com os trabalhos dos teéricos da chamada
Escola das Relagdes Humanas, introduziram-se na administragdo preocupagdes outras,
notadamente sociais. A partir dos trabalhos de Hawthorne em Chicago, verificou-se que
produtividade e qualidade estavam ligadas a aspectos sociais além dos econdmicos.
Caracteristicas particulares e as relacdes que o individuo estabelece com o grupo a que

pertence sdo determinantes também em seus comportamentos no trabalho (MAYO, 1959).

Os estudos dos humanistas, basicamente, centraram-se na importdncia dos grupos,
principalmente os informais, ou seja, aqueles que ndo aparecem no organograma da empresa.
A questdo principal era que esses grupos informais e suas relagdes sociais influenciavam a

producdo. Nao apenas questdes econOmicas como salarios ou a melhoria de instalagdes e

2 Aspecto ja enfatizado anteriormente no capitulo reservado a analise das organizagdes e 4 satisfagio dos
trabalhadores.
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ferramentas eram suficientes e determinantes no processo produtivo. O ser humano também
tinha necessidades sociais e essas regulavam suas relagdes, sua producdo e aspectos como
qualidade e produtividade. E como a justeza ndo conseguiria afastar os elementos sociais de
dentro da fébrica, era preciso, também, que a administragdo se preocupasse com esses

elementos.

Dessa forma, mecanismos para monitorar essas relagdes seriam necessdrios, pois o ser
humano se satisfaz ndo apenas com saldrios, mas também com suas relagdes e em fazer parte
de um grupo e por ele ser aceito. Eram precisos a identificacdo e o desenvolvimento de canais
de comunicacao eficientes € com o reconhecimento de todos para que esses grupos informais,
e as relagdes deles advindos, pudessem ser utilizados para o ganho de todos: organizagdo e

trabalhador. (CRAINER, 2000)

Além do trabalho dos humanistas liderados por Mayo, também merecem destaque os
trabalhos do Tavistock Institute, em Londres. Foram trabalhos realizados mais tarde (década
de 50) e que originaram o modelo sociotécnico de organizagdo. Um modelo que postula que
as empresas devem ser vistas como um sistema composto por dois subsistemas inter-

relacionados e interdependentes: um social e um técnico.

Sao muito importantes as conclusdes de Trist e seus colaboradores naquele instituto que
versam sobre a satisfacdo e a produtividade dos trabalhadores. Biazzi Jr. (1994) afirma que, a
partir de trabalhos realizados em minas de carvdo na Inglaterra, a equipe de pesquisadores
chegou a conclusao de que, além das caracteristicas do sistema técnico, as tarefas devem levar
em consideracdo necessidades e caracteristicas dos seres humanos. Verificou-se que, em
determinados tipos de trabalho, notadamente naqueles que se apresentavam como mais
complexos, quando os trabalhadores tém maior autonomia e decidem em grupos semi-
autdbnomos, a produtividade aumenta. E uma situagdo oposta aquela defendida pelo taylorismo

puro que defende a especializagdo e fragmentacao de tarefas.

Os trabalhos de Tavistock foram importantes como tentativa de se afastar o determinismo
tecnologico que até entdo imperava e, ainda, possibilitaram importantes conclusdes sobre a
implantacdo de grupos semi-autbnomos com maior poder de decisdo, maiores satisfacdo e
produtividade em ambientes complexos e sujeitos a mudangas. Aspectos esses que, como

veremos adiante, influenciaram tedricos de QVT.
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Com influéncia humanista e considerando aspectos psicologicos, mas sem deixar, porém, de
observar aspectos econdmicos € sociais, surgiram tedricos que se preocuparam com o aspecto
da motivacao para o trabalho. De forma geral, esses tedricos desenvolveram modelos para
explicar o impulso para o trabalho. Destacam-se, entre outros, os trabalhos de McGregor,

Maslow, McClelland, Herzberg.

McGregor (1980), em oposicao ao pensamento tradicional, chamado por ele de teoria X, que
considerava o homem como indolente e preguicoso, sem ambicdo ou vontade de assumir
responsabilidades, além de ser incapaz de autocontrole e autodisciplina, apresentou a teoria Y.
De acordo com ela, o ser humano era apresentado como alguém que poderia gostar do
trabalho, aceitava e até procurava responsabilidades e desafios, além de poder se automotivar

e se autodirigir.

Para o autor, o trabalho como se apresentava nas empresas ndo atendia as necessidades
superiores do trabalhador de auto-estima e reconhecimento e, assim, era visto como uma
punicdo para ele. Como conseqiiéncia, seus comportamentos se enquadravam na chamada
teoria X. Propds entdo que a administracdo deveria criar condi¢cdes de aproveitar as
potencialidades humanas, para que os trabalhadores pudessem se desenvolver, atingir

satisfacao e colaborar para o sucesso das organizagoes.

Baseado na concepc¢do de que o comportamento humano ¢ dirigido para o atendimento de
necessidades, Maslow (1977) apresentou um modelo com cinco necessidades basicas:
fisiologicas, de seguranca, sociais, de auto-estima e de realizagdo. O modelo exibe uma escala
partindo das primeiras (fisiologicas) até chegar as ultimas (de realizacdo). Quando a
necessidade inferior estivesse razoavelmente satisfeita, o individuo passaria a apresentar a
imediatamente superior. Apesar de questionamentos sobre a validade do modelo,
principalmente no que se refere a rigidez da hierarquia, o autor influenciou muitos tedricos
comportamentais, adeptos da classificacdo apresentada. Uma classificacdo muito Ttil

principalmente quando se procura uma tipologia para as necessidades humanas.

Também com base na concep¢do de que as necessidades levariam a comportamentos,
McClelland (1986) apresentou um modelo composto das seguintes necessidades: afiliagdo,

realizacdo e poder. A necessidade de afiliacdo se refere as relacdes de amizade, de afei¢do e
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de pertencer a um grupo; a de realizag@o se refere a procura em atingir metas e de conclusao

de um bom trabalho e a de poder se refere a necessidade de influenciar pessoas.

Para o autor, em determinados momentos da vida, os individuos tém niveis diferentes de
necessidade em cada um desses trés aspectos que podem ser modificados. Dessa forma, além
de apresentar outra classificagdo, seus estudos enfatizam, de forma diferente que Maslow, a
possibilidade e viabilidade de os individuos trabalharem esses grupos de necessidade e, assim,
poderem aumentar suas necessidades de realizagdo ou mesmo de poder e terem melhor

atua¢do organizacional (SOUZA, 1977).

Os trabalhos de Herzberg (1968) apresentaram um modelo que, de forma geral, tenta explicar
a diferenga entre satisfacdo e motivagdo. Para o autor, elas seriam duas variaveis relacionadas
que influenciariam o individuo em seu trabalho. Ou seja, o trabalhador estaria sujeito a
situagdes de motivacdo e satisfacdo. Uma melhor explicagdo vem por intermédio dos

elementos que trariam essas sensagoes: os fatores extrinsecos e os intrinsecos.

Os fatores extrinsecos relativos a aspectos ambientais como a supervisdo, relacionamentos,
condi¢des de trabalho, salarios, seguranca dentre outros ndo teriam condi¢des de levar o
individuo a motivagdo em seu trabalho, porém, seriam capazes de leva-lo a satisfacao. Por

conseqiiéncia, a auséncia desses fatores levaria a insatisfacdo no trabalho.

J& os fatores intrinsecos seriam capazes de proporcionar aos individuos a motivacao para o

o

trabalho. Esses fatores relacionam-se ao exercicio da tarefa em si, como a realizagao,

reconhecimento, a responsabilidade, o progresso e o crescimento.

O autor sugere que, para se aumentar a motivacdo, além dos aspectos relacionados a
satisfacao (fatores higiénicos), era necessaria uma modifica¢ao do trabalho propriamente dito.
Ele defende o chamado enriquecimento de tarefas. Artificio que busca aumentar o numero de

tarefas complexas associadas a um cargo.

Apesar de sofrer varias criticas, principalmente sobre sua metodologia, os trabalhos de
Herzberg exerceram grande influéncia sobre tedricos e praticos da administragdo, pois t€ém o
grande mérito de apresentar uma separagdo entre os conceitos de satisfacdo e motivagdo e

demonstrar que estar simplesmente satisfeito ndo leva necessariamente a um estado de
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motivagdo. Outra contribuicdo importante em sua obra foram os estudos relacionados ao

enriquecimento de tarefas. (BOWDICHT e BUONO, 1997).

Moraes e Kilimnik (1989; 1994) enfatizam essa influéncia, estabelecendo relagdo direta entre
os trabalhos de QVT e o modelo de Herzberg. Notadamente, o modelo de Hackman e Oldham
(1975), que serd visto posteriormente e que servird de base para o presente trabalho, foi o

mais influenciado.

Além dos trabalhos de tedéricos comportamentais e neles baseados, mais recentemente,
apareceram outras teorias motivacionais com nitida influéncia das teorias contingenciais de
administracao. Salientam-se os trabalhos de Lawler III ¢ Vroom. Como aponta Bowdicht e
Buono (1997), esses tedricos vieram apresentar teorias ndo apenas de conteudo estatico, como
as apresentadas anteriormente, mas com aspectos dindmicos, ou seja, as teorias contingenciais
enfocam a previsdo de comportamento € ndo apenas as necessidades das pessoas em
determinado instante. Como afirma Robbins (1999), esses modelos sustentam-se mais em

termos de resultados de pesquisas.

A principal preocupacdo de Lawler III e Porter (1978) foi verificar a real validade de
correlagdes entre satisfacdo e produtividade. Para os autores, eram inquestionaveis as relagdes
negativas entre satisfacao e turnover e satisfagao e absenteismo. Pessoas satisfeitas tendem a
permanecer mais no trabalho e ter menos auséncias. Entretanto, a relacdo positiva entre
satisfacdo e produtividade ndo havia ainda encontrado respaldo empirico. Os autores entdo
propdem uma relacao inversa, que encontraria grande indice de correlagdo em pesquisas. Uma
relagdo positiva entre desempenho e satisfagdo (e ndo satisfagdo influenciando o
desempenho), por meio das recompensas intrinsecas e extrinsecas, percebidas pelos
trabalhadores, ou seja, a partir da percep¢ao de que o bom desempenho leva a recompensas e

que estas levam a satisfagdo. A FIG. 3 sintetiza a relagao.
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Percepcao da satisfacdo por intermédio da produtividade

FIGURA 3 — Relacdo entre produtividade e satisfacao
FONTE — LAWLER III e PORTER, 1978.

A grande importancia desses modelos contingenciais foi enfatizar mais ainda a necessidade de
maior satisfagdo no trabalho. Dessa forma, seja para se evitar o absenteismo ou o turnover,
seja na busca de maior produtividade, fica mais clara ainda a importancia de monitorar os
niveis de satisfagdo dos trabalhadores e procurar formas de aumentar essa satisfacdo.
Aparecem, assim, condigdes para o nascimento de modelos mais completos visando esse

intento. Modelos de QVT apresentam-se nessa busca.

4.2 Origens e desenvolvimento

Paralelamente a realizacdo de todos esses trabalhos e pesquisas sobre satisfagdo e motivagao,
em realidade, na maioria das empresas, 0 ambiente que vigorava era baseado no paradigma
taylorista-fordista. Esses espagos fundamentados na especializacdo, impessoalidade, na
centralizagdo e na padronizacdo conduziam a situagdes de alienagdo no trabalho e insatisfagao

geral.

Baseado nesse ideério classico, a busca de satisfagdo dos trabalhadores apenas poderia se dar
fora do trabalho, ou seja, eram dadas retribui¢des (os saldrios e beneficios) e isso seria

suficiente pra manté-los satisfeitos. A propria satisfagdo com o trabalho em si ndo poderia
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existir j4 que a sua divisdo levaria ao trabalho rotinizado e sem significado que, como

bal

apontado por tedricos classicos, levariam a maior produtividade™:

Apesar das criticas feitas por diversos autores de que os tedricos humanistas ndo propiciaram
a reversdo do ambiente de alienacdo que se instaurou nas organizagdes, pois suas propostas
pouco mudaram o processo de trabalho (BRAVERMAN, 1987; FLEURY, 1985),
indubitavelmente, seus estudos propiciaram a base para pesquisas mais avancadas que
influenciaram as teorias mais modernas de motivagdo e as teorias de QVT. E com eles que
surgem pesquisas e trabalhos buscando relacionar a satisfacdo com aspectos sociais e
psicoldgicos, com a produtividade, o absenteismo e o furnover. Da mesma forma, isso pode
ser dito com relacdo as pesquisas de teoricos da abordagem sociotécnica e dos teodricos

motivacionais.

Assim, o nascimento da abordagem de QVT passa pelas idéias dos humanistas, dos tedricos
da abordagem sociotécnica e dos tedricos motivacionais. A influéncia de cada uma dessas
escolas, abordagens ou teorias variard sobre alguns dos modelos de QVT que serdo detalhados

no decorrer deste trabalho.

Mas além dessas influéncias tedricas, outros fatores podem ser apontados para o crescimento
e desenvolvimento do constructo de QVT. Notadamente, influéncias macrossociais,

econdmicas e politicas.

Como alerta Heloani (1996), a partir de certo momento, principalmente na década de 60, o
sistema capitalista ocidental vinha apresentando problemas relacionados a baixa
produtividade, ao absenteismo e a rotatividade. O autor classifica tal fato como “fuga do
trabalho”, gerado pela insatisfacdo dos trabalhadores com a forma pela qual este se
apresentava para eles, principalmente a juventude mais consciente socialmente. De acordo
com suas afirmacgoes, essa fuga, somada aos movimentos grevistas que se avolumavam em
conseqiiéncia de reivindicacdo de melhores condi¢des de trabalho, acelerou o processo de

pesquisas e desenvolvimento da QVT. Huse e Cumming (1985) também enfatizam dois

aspectos para o nascimento da QVT: a construgdo teodrica e as pressoes socioeconomicas.

* Assunto ja discutido no capitulo referente a organizagdes e satisfagio dos trabalhadores.
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No primeiro aspecto, os autores apontam as raizes do movimento de QVT nos trabalhos de
Eric Trist do Tavistock InstituteEle nas pesquisas de Louis Davis, nos Estados Unidos, em

modificagao de linhas de montagem. (MORAES e KILIMNIK, 1992).

No segundo aspecto, os autores apresentam duas fases importantes: a primeira se refere as
crescentes preocupagdes com direitos civis e responsabilidade social, € com as quedas nas
taxas americanas de produtividade que culminaram na formagao pelo Congresso do National
Center for Produtivictivity and Quality of Working Life, alem de outros centros ndo lucrativos

formados naquele pais e apontados pelos autores.

Na segunda fase, a preocupacao com QVT acontece devido a competicdo internacional, aos
baixos custos e a alta qualidade de produtos estrangeiros, principalmente japoneses e suas
novas praticas gerenciais que estavam fascinando os americanos; e também pelos bons
resultados alcangados por algumas empresas americanas que haviam adotado praticas

relacionadas ao movimento de QVT.

Dessa forma, fruto de construgdes teodricas anteriores, pressdes sociais € organizacionais
diversas, além do aumento da concorréncia internacional, surgiram situagdes propicias para o
desenvolvimento de pesquisas e modelos, visando maior satisfacdo e motivacdo dos
trabalhadores, na procura de maior produtividade, menor absenteismo e turnover € maior
competitividade para as organizagdes, além de preocupagdes sociais e éticas, visando menor

exploracdo, menor alienacdo e maior participacdo dos trabalhadores.

O inicio da década de 70 foi um periodo rico que pode ser apontado como o do
desenvolvimento da maioria dos modelos ¢ dos estudos classicos de QVT, nos Estados

Unidos e em paises da Europa, como abordaremos a seguir.

% Assunto ja abordado.
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4.3 Conceitos para QVT

O tema QVT foi se desenvolvendo a partir de experiéncias e pesquisas de diversos teoricos de
acordo com a época considerada, suas finalidades e influéncias dos teodricos anteriores.
Alguns tiveram maior influéncia da abordagem sociotécnica € sua preocupacao nos grupos,
outros de tedricos motivacionais € a preocupagdo com cargos e tarefas e, outros ainda, com

preocupagdes socioecondmicas bem amplas.

Dessa forma, varios conceitos podem ser apontados, ndo devendo ser escolhido apenas um
deles como o melhor, pois tudo depende da forma com que se considera o assunto. Isso, ao
mesmo tempo em que ¢ complicador para o entendimento sobre o tema, demonstra a riqueza e

a complexidade que o mesmo se apresenta.

Nadler e Lawler (1983), por exemplo, consideram a QVT como uma forma de melhoria do

ambiente de trabalho, no sentido de se alcangar maior produtividade e satisfacao.

Davis e Newtrom (1992) entendem por QVT os pontos favordveis e desfavoraveis de um
ambiente de trabalho para as pessoas, tendo como proposta desenvolver os ambientes para
que sejam “tdo bons para as pessoas, como para a saude econdmica da organizagao” (DAVIS
e NEWTROM, 1992: 145). Os autores ainda afirmam que a QVT produz ambientes mais

humanizados, atendendo aspiragdes tanto basicas, quanto altas dos trabalhadores.

Werther e Davis (1983) também demonstram uma preocupacdo com satisfagdo e
produtividade. Mas, como enfatizam os autores, a maior preocupa¢do da busca de qualidade
de vida deve se dar com a reformulacdo de cargos. Varios fatores como supervisdo,
condig¢des de trabalho e pagamento dentre outros poderiam afetar a QVT, porem, para eles, a
“natureza do cargo ¢ que envolve mais intimamente o trabalhador”, “os cargos sao o elo entre
as pessoas € a organizagdo” e “representam ndo apenas uma fonte de renda para os
trabalhadores, mas também um meio de satisfazer suas necessidades” (WERTHER e DAVIS,

1983: 71). Devido a essas colocagdes, o conceito de QVT deveria estar atrelado a reformagao

de cargos.
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Avangando nos conceitos, Huse ¢ Cummings (1985), além dos aspectos de bem-estar do
trabalhador e eficiéncia organizacional, enfatizam no conceito a participagdo dos

trabalhadores nas decisdes e nos problemas do trabalho.

Conforme Walton (1973) “a expressdo QVT tem sido usada com crescente freqiiéncia para
descrever certos valores ambientais ¢ humanos, negligenciados pelas sociedades industriais
em favor do avango tecnologico, da produtividade e do crescimento econdmico” (WALTON,

1973: 11).

Para o autor, seu conceito englobaria uma serie de praticas, desde os atos legais de protegao
aos trabalhadores instituicionalizados ao longo do século XX, de seguranca no trabalho e
ganhos econdmicos pleiteados pelos sindicatos, os estudos de melhoria das relagdes humanas
no trabalho e mesmo os estudos de enriquecimento de cargos, até preocupacdes modernas

inclusive ligadas a aspectos sociais dos empregadores.

Preocupado com o aspecto socioecondmico e sua importancia na determinag¢@o dos processos
produtivos nas empresas, Westley (1979) considera a QVT como um conjunto de melhorias
para solucionar problemas gerados pela forma segundo a qual as organizagdes eram
estruturadas na sociedade industrial. Para esse autor, esses problemas seriam a percepcao de

injusti¢a, de inseguranga, de alienacao e de anomia por parte dos trabalhadores.

Na tentativa de se entender o conceito de QVT, Nadler e Lawler III (1983) apresentam uma

seqliéncia histérica em que o conceito pode assumir seis formas diferentes.

A primeira se refere a uma variavel de reacdo individual a insatisfacdo no trabalho. A partir
dessa reacdo, surgiu uma segunda forma ligada a uma abordagem de estudos organizacionais.
Novamente, a forma anterior deu origem a uma terceira possibilidade: a de um método de

estudo, monitoramento e intervengao.

Durante um periodo nos meados da década de 70 em que, devido a problemas econdmicos e
de energia em nivel global, as atividades ligadas a QVT tiveram uma diminuicdo de

intensidade, principalmente em termos de estudo e aplicacdes. Os autores consideram que ela
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sobreviveu como um movimento ideoldgico, com preocupacdes com o nao esquecimento do

tema e dos trabalhos realizados até ent:?loE.| Esse movimento foi a quarta forma.

Mais tarde, com o acirramento da concorréncia mundial e do advento das praticas japonesas
de gestdo no final da década de 70, A QVT ressurgiu com uma variedade enorme de praticas
que se apresentaram como tudo o que se podia fazer dentro de uma organizagdo que se
preocupasse com produtividade por intermédio de intervengdes junto aos funcionarios. Essa

forma caracterizada pela imprecisdo foi a quinta possibilidade.

E, finalmente, devido a essa pulverizagdo de praticas, os autores temiam que QVT pudesse
nao significar nada especificamente. Ou seja, com uma perda de seu foco, conceitos e estudos
dos mais diversos foram considerados como QVT e, devido ao alargamento das defini¢des e
pulverizacdo de preocupacdes, os autores temiam uma perda irreparavel de estudos e
trabalhos realizados. Essa foi uma sexta forma possivelE!

Dessa forma, quando se fala em QVT, ja se entende como um movimento influenciado por
varias correntes teodricas, principalmente as comportamentais, que se preocupam com
metodologias de monitoramento e interven¢do, no sentido de buscar satisfacio e maior
produtividade, via enriquecimento do ambiente de trabalho, passando, inclusive, a englobar
termos como gerenciamento participativo e democracia industrial (MORAES e KILIMNIK,

1990).

As formas de monitoramento serdo vistas a seguir ¢ dependerdo da abordagem adotada,
ressaltando-se que as principais maneiras de intervengdo sao o enriquecimento de cargos,
formacdo de grupos semi-autonomos, além da intervengdo nos aspectos extrinsecos ou

ambientais (WESTLEY, 1979; NADLER e LAWLER, 1983).

Apesar da diversificagdo conceitual ja salientada, pode-se dizer que as varias definigdes de
QVT sempre estiveram ligadas a satisfacdo. Nao apenas a satisfagdo do trabalhador, mas a sua

satisfacdo no trabalho, ou seja, pela perspectiva de que a sua vida no trabalho pudesse lhe

*® Esse periodo de resfriamento em trabalhos e pesquisas de QVT devido a fatores econdmicos e energéticos em
meados da década de 70 ¢ apontado por outros autores como Bowdicht e Buono (1997) e Werther e Davis (1983)
dentre outros.

" No trabalho dos autores, as seis formas de QVT sdo chamadas respectivamente de: varidvel, abordagem,
método, movimento, tudo e nada.




74

trazer maior satisfagdo. E, além disso, pela perspectiva de resolucdo de problemas
organizacionais, no sentido de trazer maior produtividade e menor turnover e absenteismo, ou

seja, ganhos para as organizagdes, além das vantagens para os trabalhadores.

4.4 As abordagens de QVT

O fato de os estudos de QVT terem sido desenvolvidos com o tempo por vdrios tedricos e
com diversas influéncias fez com que surgissem modelos que geraram diversas abordagens de

QVT.

Sant’anna (1997) apresenta uma divisdo na qual separa, num grupo, os modelos de carater
mais abrangente (com uma amplitude maior de variaveis); e, em outro grupo, as abordagens
focadas em variaveis mais especificas, como cargo, remuneragdo, ambiente fisico, dimensoes
basicas da tarefa dentre outras. Utilizando a referida divisdo, enfocaremos alguns modelos de
cada grupo. A escolha foi motivada pela importancia, pela consisténcia e pelo fato de os
modelos terem sido utilizados em mais pesquisas sobre o tema. Especificamente, serdo
apresentados os modelos de Walton e Westley, mais abrangentes, e de Werther e Davis e de

Hackman e Oldham menos abrangentes.

A. Os oito critérios de Richard Walton

De acordo com o seu conceito para QVT, apresentado anteriormente, de forma bem ampla em
termos de varidveis, Walton (1973) desenvolveu um modelo de avaliagdo com oito critérios

que sao, para ele, centrais na verificagdo da satisfagao dos trabalhadores:

1. Compensagdo justa e adequada.

Segundo o autor, a compensacao financeira ¢ o primeiro fator de importancia na busca do

homem pelo trabalho na atualidade, pois se liga diretamente com a préopria sobrevivéncia. O

autor alerta para a importancia de dois conceitos que ndo devem deixar de ser considerados: a
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compensagdo justa, que apresenta um componente de comparagdo com outros trabalhos e a
compensagdo adequada mais relacionado com o trabalho que o empregado realiza ou o que

ele entende que deve ser remunerado por ele.

2. Seguranca e saude nas condi¢des de trabalho.

Para o autor, esse assunto ¢ de discussdo classica, existindo um consenso geral de sua
importancia na sociedade. Inclui aspectos como horarios adequados, condi¢des fisicas que
reduzem riscos de doencas, limites de idade para o trabalho etc. Os niveis de tolerdncia com
relagdo a esses aspectos € que tendem a ser modificados com o tempo, devido a varios fatores

sociais, econdmicos, tecnoldgicos etc.

3. Oportunidade imediata para utilizagdo e desenvolvimento das capacidades humanas.

Aqui o autor relembra o fracionamento que o trabalho assumiu depois da revolucao industrial
e a perda de seu significado para o individuo, inclusive no que se refere a separagdo
planejamento e implementacdo. Para ele, aspectos importantes devem ser considerados como
a autonomia, a possibilidade de uso de multiplas habilidades, a quantidade de informagdes, a

execucgao de tarefas complexas e o planejamento do trabalho.

4. Oportunidade futura para o crescimento continuo e a garantia profissional.

A preocupacao maior aqui € com a oportunidade de carreira, existindo, entretanto, outros
aspectos que entrariam na questao como a educacao formal, a idade do trabalhador, o tempo
de trabalho e o estagio em que ele se encontra na carreira hierdrquica. Apesar de serem
aspectos ligados ao individuo, um monitoramento de alguns deles deve ser observado, como a
possibilidade de desenvolvimento pessoal e profissional, de aquisi¢do de conhecimentos e
habilidades, de ascender na hierarquia organizacional ou da carreira, e ainda, a seguranca de

emprego ou renda associada com o trabalho.

5. Integracdo social na organizagao.

Neste fator, o autor utiliza a expressao clima do trabalho e enfatiza questdes ligadas a relagdes

pessoais. Aspectos como igualitarismo, auséncia de preconceitos, facilidade de mobilidade



76

social, apoio social e condi¢des de abertura interpessoal sdo os mais importantes a serem

considerados.

6. Constitucionalismo (sistemas normativos de balizamento e prote¢ao).

Qualquer membro de uma organizagdo ¢ afetado pelas varias decisdes que nela ocorrem.
Dessa forma, ele deve ter alguns direitos protegidos de forma a nao ser prejudicado por elas.
Esses direitos variardo conforme a organizacdo, mas o autor aponta como bdasicos para a QVT
a privacidade, a livre expressao, a igualdade de tratamento e, ainda, a possibilidade de revisao

de decisdes organizacionais que o afetem (possibilidade de recurso).

7. Trabalho e espaco da vida, referente a possibilidade de vida normal extratrabalho.

Nesse caso, a preocupagao ¢ com tempos prolongados de trabalho extra que podem interferir
na vida do trabalhador fora do trabalho como o tempo com a familia, hobbies, atividades
civicas e beneficentes etc. O autor aqui defende o equilibrio entre atividades no trabalho e

fora dele.

8. Relevancia social do trabalho, importancia para a sociedade.

Aqui ¢ enfatizada a relacdo entre a organizagdo e a sociedade, isto ¢, como a empresa se
relaciona com ela em termos positivos ou negativos. Se o trabalhador percebe sua empresa
tendo atuagao irresponsavel de forma a prejudicar a sociedade, o valor que o empregado da a

seu trabalho e carreira serd prejudicado.

A abrangéncia do modelo ¢ justificavel pelo fato de o autor acreditar que os varios objetivos
propostos por legisladores, sindicalistas, psicologos e defensores da responsabilidade social
das empresas, buscando a maior satisfagdo para os trabalhadores ao longo deste século, serem

importantes e necessarios para fins de avaliagdo da QVT (WALTON, 1973).

Alem dos critérios, Walton (1973) se preocupou com outros aspectos ligados a QVT,
principalmente com o relacionamento entre as varidveis e as suas relacdes com a

produtividade.
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No primeiro aspecto, algumas varidveis se apresentam positivamente e outras negativamente
relacionadas entre si. Como exemplo disso, temos a questdo de constitucionalismo (normas)
trazendo impessoalidade e atrapalhando a integracdo social e a autonomia; a autonomia

causando um alto envolvimento que pode impossibilitar o equilibrio na vida fora do trabalho.

Entretanto, como alerta o autor, a questao nao deve ser colocada nesse nivel de analise, pois o
importante ¢ que os oito critérios deveriam ser pesquisados numa determinada realidade em
termos de percepcdo e, a partir deles, poderiam ser montados programas, visando elevar a

QVT.

Com relacdo a produtividade, o autor enfatiza que nao se podem fazer correlagdes sejam
positivas ou negativas entre as varidaveis de QVT apresentadas com a produtividade. Apenas
uma relagdo curvilinea poderia ser apontada, demonstrando que a maior produtividade
acontece na ascendéncia da QVT e ndo em seu ponto maximo. Isso ¢ interessante, pois se

relaciona com as teorias contingenciais de motivagao como as de Lawler III@
B. As quatro dimensdes de Westley

A partir das observagdes sobre as influéncias da sociedade moderna sobre os trabalhadores,
Westley (1979) elaborou seu trabalho sobre quatro grandes problemas advindos da forma com

que o trabalho se apresenta na atualidade.

O primeiro desses problemas relaciona-se com a injustica e estaria ligado a aspectos
economicos. Para o autor, a concentracdo dos lucros e exploracdo dos trabalhadores no

sistema capitalista moderno traz esse sentimento de injustiga.

O segundo problema estaria relacionado com sentimentos de inseguran¢a, advindos de
questdes de concentracdo do poder na sociedade, ou seja, problema ligado a questdes de

fundo politico.

Esses dois primeiros problemas estdo bem ligados entre si e sdo de ambito mais geral, tendo

sido os primeiros a serem detectados e atacados na sociedade. O movimento socialista, por

% As teorias de Lawler III foram apresentadas anteriormente
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exemplo, teve a intengdo de atacar esses problemas. Os paises ocidentais industriais buscaram
também a sua solugdo. As intervengdes sindicais para repasse dos lucros para os salarios, os
beneficios diversos que foram aumentando para os trabalhadores e a maior democracia que se

instalou nos estados mais industrializados seriam ag¢des praticas disso.

Restam, entretanto, um terceiro e um quarto grande problema que t€ém sido pouco observados,

havendo reduzidas praticas para suas respectivas solugdes.

O terceiro esta ligado ao aspecto psicologico e se refere a alienagdo. O quarto aspecto ¢ de
fundo sociologico, resultando numa situagdo de anomia (falta de referéncias ou normas). Para
Westley (1979), esses dois ultimos problemas estdo ligados a forma com que se estruturam as

organizagoes, seu tamanho, complexidade, divisdo de tarefas, especializacdo e automagao.

Para atuar nesses problemas, o autor defende duas praticas: a abordagem de enriquecimento
de cargos baseada nos trabalhos de Herzberg e a utilizacdo de praticas da abordagem

sociotécnica, principalmente, a formacao de grupos semi-autdbnomos.
C. A preocupagdo com o projeto de cargos de Werther e Davis

A partir de seu conceito de QVT que dé énfase na reformulacao de cargo@, Werther e Davis
(1983) apresentam um modelo que se apdia em trés grandes grupos de elementos:
organizacionais, ambientais e comportamentais. Para os autores, esses elementos seriam

exigéncias que determinam o projeto de certo cargo.

Os elementos organizacionais se referem a especializacdo, ao fluxo e as praticas do trabalho.
Dizem respeito a busca da eficiéncia. Os ambientais se referem as habilidades e
disponibilidade dos empregados e suas expectativas sociais. Como o proprio o nome diz,
dizem respeito as condicdes externas a organizacdes, potencialidades e disponibilidades. Ja os
comportamentais dizem respeito as necessidades das pessoas que executam o trabalho e,
nesse aspecto, a maior énfase deve ser dada as chamadas necessidades de alto nivel

relacionadas com a autonomia, variedade de habilidades, feedback etc.

? A reformulagdo de cargos ja foi apontada anteriormente
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Para os autores, o correto projeto de um cargo deve levar em consideragdo esses trés
elementos. Por exemplo, a especializagdo traria um aumento da produtividade até o ponto em
que os fatores comportamentais tornassem a especializagdao disfuncional, trazendo queda na
produtividade; a satisfacdo viria com a especializagdo e a facilidade de trabalho e a
aprendizagem que ela traria, mas, com o aumento dessa especializa¢do associada ao aumento

do nivel de instru¢ao do trabalhador, ela seria motivo de insatisfac;éoﬁ.I

Com relag@o aos aspectos comportamentais, os autores apresentam as propostas de rotacao,
aumento e, principalmente, o enriquecimento do cargo. Quanto as praticas de influéncia
sociotécnica como 0s grupos semi-autdbnomos, os autores enfatizam a possibilidade de seu

crescimento € maior utilizagao no futuroE!
D. A operacionalizagdo do conceito de Huse e Cummings.

Conforme sua definicdo de QVT, que destaca os aspectos de bem-estar do trabalhador,
eficiéncia organizacional, participa¢do nas decisdes e nos problemas do trabalho, Huse e
Cummings (1985) enumeram quatro itens necessdrios para a operacionalizagdo de seu

conceito:

v' A participagdo do trabalhador em decisdes, analise e resolugdo de problemas.
v O projeto do cargo, incluindo o enriquecimento do trabalho.
v" Inovagdo no sistema de recompensa, buscando minimizar diferengas salariais.

v" Melhoria no ambiente, referentes aos aspectos fisicos do trabalho.

Segundo os autores, esses quatro itens melhorariam a coordenagdo, trariam maior motivagao,
além de maior capacidade para o trabalhador. Como conseqiiéncia, esses trés resultados

ocasionariam a maior produtividade, conforme FIG. 4.

3% Os autores, inclusive, apontam o caso de paises em desenvolvimento em que o baixo nivel de instrugdo faz
com que os trabalhos especializados tragam maior satisfagao.

3! Na época de seus trabalhos, estavam ainda na expectativa de resultados de experiéncias sociotécnicas,
principalmente, na fabrica da Volvo na Suécia.
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FIGURA 4 — Relagao entre QVT e a produtividade.
FONTE — HUSE ¢ CUMMINGS, 1985.

E. Nadler e Lawler III e os requisitos para instalagdo de projetos de QVT

Em trabalho de revisdo sobre o tema, Nadler e Lawler (1983) defendem a participagao dos
trabalhadores, a reestruturacao do trabalho, a criacdo de novos sistemas de recompensa € o
desenvolvimento de melhorias no ambiente de trabalho. Entretanto, a maior preocupacdo dos
autores nao estd em listar atividades ligadas a QVT, mas em enfatizar requisitos de sucesso na
implantacdo de projetos a ele referentes. As formas podem ser as mais variadas, como ¢
apontado nas mais diversas conceituagdes que os autores fazem sobre o tema ao longo do

1

tempo -~

Para os autores, esses requisitos sao:

v' A percepgio da necessidade da QVT por todos os envolvidos.

<\

A defini¢ao dos problemas.

v A forma correta de implantagdo do projeto (inclusive com boa fundamentagio
tedrica).

v' A existéncia e percep¢do de recompensas (mesmo internas) para a participagdo no

projeto.

v" O envolvimento ndo restrito apenas a certos grupos dentro da organizagao.

32 Tais formas de apresentacdo de projetos de QVT j4 foram anteriormente informados.
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Assim, como ja enfatizado, varias abordagens podem ser apresentadas. Todas elas baseadas
nos conceitos de QVT para os respectivos autores. No caso deste trabalho, énfase maior deve

ser dada a abordagem de Hackman e Oldham, utilizada como marco teérico.

4.5 O modelo de Hackman e Oldham e o JDS

Da mesma maneira que os teoricos citados anteriormente, Hackman e Oldham (1975, 1979)
propuseram um modelo baseado nas influéncias que sofreram de tedricos anteriores quanto
aos fatores satisfacdo e motivacdo e ainda preocupacdes socioeconomicas que influenciavam

o tema QVT em sua época.

Em termos de influéncias socioecondmicas, para esses autores, a maior preocupagao era de
subtilizacdo. Eles afirmam que, apesar de os vdrios trabalhos mostrarem que, na época em
questdo, estava ocorrendo uma crise de emprego (fuga do trabalho e baixa produtividade),
muitos outros desmentiam o fato. E a verificagdo empirica disso era impossivel de ser feita.
Entretanto, os autores afirmavam que, independentemente de haver ou ndo uma crise no
emprego, poderia ser constatado que existia uma insatisfagdo, uma subtilizacdo de
capacidades nas organizagdes, sendo que o trabalho ndo langava desafios para os
trabalhadores. E, assim, os individuos ndo eram tdo produtivos e tdo satisfeitos como

poderiam ser.

Hackman e Oldham (1979) apontam algumas formas tradicionais para se evitar o problema
como, por exemplo, (1) a boa selecdo e treinamento e o correto dimensionamento do trabalho
como defendido pela escola cléassica e a engenharia industrial; (2) a manutencdo de um bom
ambiente social como recomendado pelos tedricos de relagdes humanas; ou ainda (3) uma

administracdo baseada em recompensas defendida por teorias contingenciais.

Para os autores, entretanto, essas formas tradicionais nao sao suficientes para se tornar o

trabalho realmente produtivo e satisfatorio, pois nao levam em consideracao quatro aspectos:

v Que muitas pessoas sdo subtilizadas e subdesafiadas no trabalho.
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v Que as pessoas tém condigdes de adaptagdo maior do que se pressupde.
v" Que simplesmente perguntar sobre satisfa¢do ao trabalhador € suspeito.

v" Que, freqlientemente, existem resisténcias a mudangas mesmo que elas sejam boas.

Em termos de influéncia de tedricos de motivacdo, satisfacdo e produtividade, os proprios
autores referem-se aos trabalhos de Turner e Lawrence e Hackman e Lawler como mais
importantes. Moraes e Kilimnik (1989; 1994) e Rodrigues (1994) afirmam que, além dos
trabalhos citados, seus estudos sofreram influéncias diversas principalmente dos trabalhos de

al

Herzberg e da abordagem sociotécnica™

Vale ressaltar as observacdes de Hackman e Oldham (1979) quando afirmam que, apesar de
reconhecer a importancia do trabalho de Herzberg, enunciam suas falhas metodoldgicas, a
dificuldade de operacionalizagdo e de medigdo e, ainda, as diferencas individuais com relacao
a resposta ao enriquecimento das tarefas. Para os autores, a propria separacao entre fatores

higiénicos e motivacionais, na pratica, depende do contexto organizacional.

Os trabalhos de Turner e Lawrence (1965 apud ROBBINS, 1999)|£I na década de 60
confirmaram as previsdes da existéncia de relacdo entre complexidade e desafio nas tarefas
com maior satisfagdo e menor absenteismo, anteriormente observados na abordagem
sociotécnica. Eles demonstraram que os empregados respondem de forma diferente a tipos
diferentes de trabalho e, assim, forneceram um conjunto preliminar de atributos da tarefa para
a avaliacdo de cargos e demonstraram a necessidade de considerar influéncias individuais nas

rea(;()es aos cargos.

Os principais atributos da tarefa para Turner e Lawrence (1965 apud HACKMAN e
OLDHAM: 1979)E|s€10 a autonomia, a interagdo, os conhecimentos e habilidades exigidas e a

responsabilidade.

Os trabalhos de Hackman e Lawler (1971) apresentam quatro dimensdes, visando relacionar a
satisfacdo das necessidades individuais com a realizacdo das metas organizacionais. Essas

dimensdes sdo a autonomia, a identidade da tarefa, a variedade e o feedback. Para os autores,

3 Tais teorias j4 foram discutidas anteriormente.
* TURNER, A.N. e LAWRENCE, P.R. Industrial jobs and the worker. Boston: Harvard University Press, 1965
3 Ibidem, 1965.
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se essas caracteristicas estivessem presentes, o trabalhador teria uma experiéncia positiva
quando do trabalho, e isso seria um incentivo para continuar tendo um bom desempenho.
Além dessas, mais duas teriam o intuito de explorar o impacto das caracteristicas
interpessoais e sociais na estrutura do trabalho: convivéncia com os outros e oportunidade de

amizade.

As pesquisas de Hackman e Lawler (1971) apresentam, ainda, uma quantidade de variaveis
relacionadas as necessidades pessoais para o crescimento e desenvolvimento no trabalho. A
intencdo foi de se colocar no modelo varidveis relacionadas a subculturas diferentes que
respondessem diferentemente a um mesmo trabalho, como ja verificado por Turner e

Lawrence.

Com relagdo a abordagem sociotécnica, Hackman e Oldham (1979) consideram sua validade,
porém, lembram a dificuldade operacional de sua colocacdo em pratica. Modelos e critérios
mais praticos ainda ndo estavam suficientemente desenvolvidos para seu aproveitamento.
Além disso, a abordagem ndo lida adequadamente com diferencas entre os membros da

organizagdo e como eles respondem a implantacdo de praticas sociotécnicas.
Como conseqiiéncia, esse conjunto de trabalhos foi a base para a formacao do modelo de
dimensdes basicas da tarefa (HACKMAN e OLDHAM, 1975, 1979), instrumentalizado pelo

chamado Job Diagnostic Survey — JDS.

Para esse modelo, existem sete dimensdes da tarefa que levam a trés estados psicoldgicos

criticos que, por sua vez, levam a trés resultados pessoais e de trabalho. Ou seja,
caracteristicas objetivas do trabalho conduzem a caracteristicas percebidas no trabalho que,

por sua vez, levam a atitudes e comportamentos no trabalho.

As Dimensdes da Tarefa (caracteristicas objetivas), conforme Hackman e Oldham (1975),

seriam:

1. Variedade de habilidades — VH —, ou o grau em que o trabalho requer uma variedade
de diferentes atividades para ser realizado, envolvendo uso de diferentes habilidades e

talentos.
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2. Identidade da tarefa — 1T —, ou o grau em que o trabalho se compde de tarefas
identificaveis como um todo, se ¢é realizado do inicio até o final com um resultado
visivel.

3. Significado da tarefa — ST —, ou o grau em que o trabalho tem importante impacto na

vida de outras pessoas na organiza¢ao ou no mundo.

4. Inter-relacionamento — IR —, ou o grau em que o trabalho requer uma interagdo com

outras pessoas.

5. Autonomia — AU —, ou o grau em que o trabalho da liberdade, independéncia e poder
de decisdo sobre programagao e procedimentos usados ou, ainda, sobre a decisdo de

como fazer o trabalho.

6. Feedback extrinseco — FE —, ou o grau em que outros agentes, superiores € colegas

informam como esta sendo executado o trabalho.

7. Feedback intrinseco ou do proprio trabalho — FT —, ou o grau em o proprio ato de

realizar o trabalho lhe da informacgdes acerca de sua performance.

As quatro primeiras dimensdes levam ao estado da percepgdo do significado do trabalho, a
autonomia conduz ao estado de percep¢do da responsabilidade pelos resultados e os

feedback’s trazem o conhecimento dos resultados do trabalho.

Esses estados psicologicos (percep¢ao da significado do trabalho, percepg¢ao da
responsabilidade pelos resultados e o conhecimento dos resultados), por sua vez, levam aos
resultados pessoais do trabalho que sdo a satisfacdo geral com o trabalho — SGT —, a
motivagdo interna para o trabalho — MIT —, a produgdo de trabalho de alta qualidade — PQT

— e a baixa rotatividade e absenteismo — ABR —.

O modelo apresenta ainda dois grupos de varidveis: as satisfagdes contextuais e as

necessidades individuais de crescimento.

Através do primeiro grupo, busca-se verificar o nivel de bem-estar do individuo no que se

refere ao atendimento das seguintes necessidades: possibilidade de crescimento — SPC —,
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supervisdo adequada — SSU —, seguran¢a no trabalho — SS —, compensa¢do — SC —, ambiente
social — SAS —. Esses sao fatores relacionados aos aspectos extrinsecos ao trabalho,
demonstrando a preocupacao dos autores com eles além dos aspectos apenas intrinsecos. Para
Hackman e Oldham (1975), a intensidade com que uma elevagdo nas dimensdes da tarefa
influenciaria os resultados pessoais e do trabalho tem esses fatores contextuais como
intervenientes. Se essas variaveis ndo estiverem em determinado nivel considerado como

aceitavel, melhorias nas dimensodes da tarefa teriam menor influéncia.

Com o grupo das necessidades individuais de crescimento — NIC — tem-se como objetivo
verificar as diferencas individuais e seus reflexos nas variaveis relacionadas a tarefa. Esse
grupo de varidveis acompanha as conclusdes dos trabalhos de Turner e Lawrence sobre a
importancia de se verificarem caracteristicas individuais na relagdo com o trabalho. A sua
vantagem ¢ de oferecer um instrumental pratico para a sua verificagdo. Hackman e Oldham
(1975) enfatizam que, devido a diferencas individuais, as varidveis relacionadas as dimensdes

da tarefa agiriam diferentemente sobre os individuos, de forma mais forte ou menos forte.

De maneira esquematica, o modelo pode ser apresentado conforme a FIG. 5.
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Percepcao da
responsabilidade pelos
AU - Autonomia _plresultados >
FI - Feedback intrinseco Conhecimento dos reais |—»
—>
FE - Feedback extrinseco resultados do trabalho T

T
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RESULTADOS
PESSOALIS DE

TRABALHO

SGT - Satisfacdo geral
com o trabalho

MIT - Motivagao interna

PTQ -Produgao de trabalho
de alta qualidade

ABR -Absenteismo e
rotatividade baixos

NIC - NECESSIDADE INDIVIDUAL DE
CRESCIMENTO e

SATISFACOES CONTEXTUAIS:

SPC - Com possibilidade de crescimento
SST - Com seguranga no trabalho

SSU - Com Supervisao

SC - Com compensacao

SAS - Com ambiente social

FIGURA 5 — Modelo das dimensodes basicas da tarefa de Hackman e Oldham (1975), com

alteragdes propostas por Moraes e Kilimnik (1994).
FONTE — Moraes e Kilimnik (1994).
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Dois aspectos ainda devem ser observados com relacdo aos trabalhos de Hackman e Oldham
(1975, 1979): os cuidados no levantamento dos dados e as formas de interven¢ao, buscando

elevar a satisfacao relacionada aos escores das Dimensoes da Tarefa.

Com relagdo ao primeiro aspecto, os autores alertam para o fato de que a aplicagdo do

questionario que acompanha seu modelo deve se acercar de algumas preocupacdes basicas:

v" Seu uso é mais apropriado para pessoas com certo nivel de instrugéo.
v’ A percepgdo de anonimato deve estar presente nos respondentes.
v" A confianga deve nortear os trabalhos.

v" O instrumento ndo deve ser usado para avalia¢des de individuos.

No que se refere ao segundo aspecto, as agdes recomendadas sdo:

1. O uso de tarefas combinadas ou o agrupamento de tarefas fracionadas, formando

novos e mais extensos modulos de trabalho.

2. A formagdo de unidades naturais de formagdo do trabalho que possibilitem a

distribuicdo do trabalho numa estrutura logica e 6bvia.

3. O estabelecimento de relagdes com clientes, aumentando-se os contatos entre

trabalhador e cliente ou usuario de sua produgao.

4. A redugdo dos niveis verticais do trabalho verticalmente, dando ao trabalhador a

condi¢ao de autonomia de planejar, executar e controlar o trabalho.

5. A abertura e manutencdo de canais para ocorrer o feedback, para que o trabalhador
possa obter informagdes sobre o seu desempenho através do proprio resultado, dos

pares, supervisores e clientes.

Conforme os autores, o escore de variedade de habilidades ¢ aumentado por intermédio das
acoes de namero 1 e 3; a identidade com a tarefa, com as agdes 1 e 2; o significado da tarefa,
pela acdo de numero 2; a autonomia € mais percebida pelas acdes de nimero 3 e 4, e o escore

de feedback ¢ acrescido pelas a¢des de numero 3 e 5. Sintetizando, conforme a FIG. 6, temos:
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FIGURA 6 — Formas de intervengao para elevacdo dos escores nas Dimensdes da Tarefa

FONTE - HACKMAN e OLDHAM, 1979.

Tarefas combinadas

Variedade de
habilidades

Unidades naturais de
formagao do trabalho

Identidade da tarefa

Relagdes com
clientes

Significado da tarefa

Redugdo de niveis
verticais

Autonomia

Canais abertos de
comunicagao

Feedback
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O modelo de Hackman e Oldham foi validado por varias pesquisas, inclusive para o Brasil

(conforme itens que se seguem). Sua importancia ¢ facilmente verificavel quando se observa

que esta presente nos principais livros de Comportamento Organizacional, seja em se¢ao

dedicada a QVT (BOWDITCH e BUONO, 1997; DAVIS e NEWSTROM, 1992), seja em

secdo dedicada ao dimensionamento do trabalho e enriquecimento de cargos, visando maior

motivacao e satisfacdo (ROBBINS, 1999).
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4.6 Principais pesquisas de validagao do JDS

O modelo do Job Diagnostic Survey gerou varios trabalhos. A maioria deles para se detectar a
validade do mesmo em seus varios aspectos € em ambientes organizacionais diferentes. Com

relagdo a isso, podemos citar os trabalhos abaixo:

Pierce ¢ Dunham (1976), em trabalho de revisdao sobre a literatura referente a desenho de
tarefas, consideram o JDS como o mais refinado dentre os utilizados e que varias pesquisas
comprovam sua validade. Entretanto, ficam davidas no que se refere a diferencas individuais
e de grupos de trabalhadores com respeito a resposta as dimensdes da tarefa que, segundo

eles, altera-se muito de amostras para amostras de acordo com as pesquisas.

Rousseau (1977), em trabalho em que observou a relacdo entre o modelo e aspectos
tecnolc')gicosE,| também enfatiza a importancia do JDS. Ficam duvidas sobre a influéncia de
algumas variaveis das dimensdes da tarefa sobre outras. A variedade e significado da tarefa

foram as caracteristicas que mais influenciaram satisfagdo e motivagao.

Reilly III (1979), em trabalho experimental, manipulou situa¢des junto a 42 estudantes
graduados em administracdo. Seus achados colocam a importancia da informagao social como

moderadora para os resultados, além da modificag¢ao das caracteristicas do trabalho.

Orpen (1979), através de uma pesquisa junto a uma agencia federal, procurou observar os
efeitos do enriquecimento de tarefa sobre a satisfagdo, motivacdo, envolvimento e
desempenho. Foi utilizado o JDS e as conclusdes principais mostraram que o enriquecimento
da tarefa de forma objetiva teve correspondéncia na percep¢ao dos trabalhadores, levou a
significativo aumento na satisfacdo, envolvimento e motivagdo, e diminui¢ao do absenteismo
e turnover. Em termos de aumento de produtividade, outras variaveis psicologicas devem ser
observadas, pois o aumento, a partir apenas do enriquecimento de tarefas, ndo elevou

substancialmente a produtividade.

3% Thompson (1967) foi utilizado como base para a tipologia de tecnologia.
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Kiggundu (1980) procurou investigar a validade do JDS através de uma pesquisa junto a
trabalhadores de uma instituicdo financeira canadense. De forma geral, os autores aprovam o
modelo, consideraram-no consistente, verificaram correlagoes entre as dimensoes da tarefa, os
estados psicoldgicos e os resultados do trabalho. Segundo eles, a Unica varidvel que
apresentou problemas foi a de feedback do proprio trabalho que, em certas situagdes, mostrou
baixas correlagdes. Foi aconselhado que se fizessem mais verificagdes com relagdo a essa

variavel.

Roberts e Glick (1981), em trabalho de revisao dos estudos sobre o modelo de Hackman e
Oldham, apontam para cerca de 80 trabalhos conhecidos. Sua revisdo apoia as relagdes entre
percepcdes das dimensdes da tarefa, Potencial Motivacional da Tarefa e Necessidades
Individuais de Crescimento com relacdo a satisfagdo. As maiores criticas sdo feitas ndo ao
modelo, mas aos varios trabalhos realizados que nao conseguiram, a seu ver, uma validacao

apropriada de varias peculiaridades do modelo.

Dunham (1984), numa revisao geral dos trabalhos de desenho de cargos, afirma que, a partir
do JDS, varias pesquisas ja haviam sido feitas e que ofereciam suporte, de maneira geral, ao
modelo. Que a intermediagdo dos estados psicologicos ndo tinha ainda sido verificada
apropriadamente e que a for¢a das necessidades de crescimento eram ainda objeto de muita
controvérsia. A despeito disso, o autor afirma que os americanos respondem muito
positivamente aos altos niveis das dimensdes da tarefa. Ele afirma ainda que pessoas com alto
nivel em necessidade de crescimento respondiam mais fortemente as modificagdes nas

dimensodes da tarefa.

Loher, Noe, Moeller e Fitzgerald (1985), utilizando uma metodologia estatistica baseada em
meta-analise, resgataram os dados de vinte e oito trabalhos importantes que utilizaram o JDS,
alguns deles citados anteriormente. Os autores procuraram achar a verdade sobre a relagao
entre caracteristicas do trabalho e satisfagdo com o trabalho. Seus achados demonstram que,
para empregados com alto valor nas varidveis de necessidade individual de crescimento, a
relagdo ¢ altamente positiva. Entretanto, para os individuos com baixo indice no conjunto de
variaveis relacionadas a necessidade individual de crescimento, as caracteristicas situacionais

sdo mais importantes na determinacdo da satisfacdo. A FIG. 7 explica a situagao.
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Alto NIC

Satisfaca
Complexidade atistacao

do trabalho

Baixo NIC

Caracteristicas
situacionais

FIGURA 7 — Modelo para relagdo entre complexidade do trabalho, NIC e satisfagao.
FONTE — LOHER, NOE, MOELLER e FITZGERALD, 1985.

Montagno (1985), a partir de experimentos que manipularam situagdes junto a estudantes,
procurou observar aspectos mais amplos de influéncia no modelo de Hackman e Oldham. De
forma geral, o trabalho, apoiado na teoria de equidadeﬁl, sugere que aspectos de contexto
social (como informacgdo social) podem afetar respostas a intervengao de mudanca no

trabalho.

Fried e Ferris (1986) em pesquisa junto a aproximadamente 7.000 empregados de 876 cargos
em 56 empresas diferentes alertam para o que eles chamam de questdes negligenciadas em
trabalhos utilizando o JDS. Em analise fatorial, constataram que algumas varidveis
relacionadas ao significado da tarefa, variedade de habilidade e autonomia redundam em um
unico fator. As variaveis identidade da tarefa e feedback foram consideradas como legitimas
dimensodes da tarefa. Complementando o trabalho, acharam variaveis situacionais e pessoais

(como idade e educagdo) com influéncia na diferenciacao entre as caracteristicas do trabalho.

Glick, Jenkins e Gupta (1986), em trabalho realizado junto a 509 empregados de quatro
empresas diferentes, afirmam que os resultados de sua pesquisa apoiam as ligacdes existentes
entre as caracteristicas do trabalho e os resultados do trabalho e também apo6iam a importancia

de aspectos ligados a informagao social.
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Fried e Ferris (1987) também fizeram uma metaanalise a partir de 200 trabalhos relevantes
com a utilizagdo do JDS. Os resultados apontam para relagdes entre caracteristicas da tarefa e
estados psicologicos e caracteristicas e resultados comportamentais. Também oferecem
suporte a intermediagdo entre caracteristicas da tarefa e resultados dos estados psicologicos.
(as correlagdes foram maiores utilizando-se a intermediagdo). A for¢a de intermediacdo dos
estados psicologicos e performance no trabalho ndo foi encontrada de forma a suportar a
teoria. Sugerem, ainda, a integracdo de dois estados psicologicos criticos (significado
experimentado e responsabilidade experimentada) em um tnico estado. Constataram a
importancia das necessidades individuais de crescimento e verificaram que a dimensao

feedback do trabalho afeta todos os trés estados psicologicos criticos.

Em trabalho junto a 742 trabalhadores de uma empresa quimica, Zaccaro e Stone (1988) dao
suporte ao modelo no que se refere as relacdes entre caracteristicas do trabalho, satisfacao e
intencdo de deixa-lo. Seus achados demonstram também a mediacdo de aspectos como

periculosidade no trabalho e necessidades intelectuais para os resultados do mesmo.

Renn e Vandenberg (1995) fizeram um estudo junto a 188 trabalhadores de escritorio de certa
organizacdo, dispersados geograficamente no sudeste dos Estados Unidos, e mais 90
funcionarios de uma companhia de seguros também na mesma regido. Seus resultados dao
suporte de forma geral ao JDS, principalmente no que se refere a importancia dos estados

psicoldgicos criticos como intermedidrios entre dimensdes e resultados.

A partir das pesquisas mencionadas e ainda das consideragdes de Robbins (1999) e Davis e
Newstrom (1992), ndo resta duvida sobre a importancia do modelo e sua validade em
esséncia. As dimensdes do cargo e a intermediacao dos estados psicoldgicos para a satisfacao
e desempenho sdo considerados, hoje, como inquestionaveis. As unicas ponderacdes que
podem ser feitas se referem a moderacdo de outras varaveis como importantes nessa relagao

como aspectos sociais (informagao social) e de equidade percebida.

Entretanto, ndo se pode esquecer que o modelo de Hackman e Oldham (1975) jé afirmava que
necessidades contextuais e individuais de crescimento seriam moderadores importantes para o

alcance dos resultados do trabalho.

37 A teoria da equidade ¢ uma dentre as motivacionais e preconiza a importancia do sentimento de justica em
relacdo a outras referéncias, sejam outras situagdes, pessoas, organizacgdes, cargos, organizacgdes etc.
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Com relagdo a validagdes do JDS em pesquisas no Brasil, o item seguinte apresenta um
panorama e resumo do estdgio das pesquisas sobre o tema QVT no pais. Juntamente com a
apresentagdo de outras pesquisas, serdo apontadas algumas que procuraram validar o

instrumento.

4.7 Pesquisas de QVT no Brasil: passado, presente e futuro.

No Brasil, podemos destacar os trabalhos pioneiros de Quirino ¢ Xavier (1987), Fernandes e
Becker (1988) e Moraes e Kilimnik (1989), que fizeram importantes pesquisas e colaboraram

para a introduc¢do do tema e seu enriquecimento tedérico como tema de pesquisa.

Ao longo da década de 90, véarios trabalhos foram realizados, merecendo destaque para
aqueles conduzidos pelos centros de pesquisa na Universidade Federal do Rio Grande do
SulEI e na Universidade Federal de Minas Geraisﬂ. Utilizando diversas abordagens e
metodologias, as pesquisas procuraram enriquecer o tema, por intermédio de trabalhos junto a
varias categorias profissionais, visando adaptagdes e validacdo para a realidade brasileira,

além de correlacdes diversas entre outras varidveis, como o estresse € o comprometimento.

Apesar de esses varios trabalhos e de o tema QVT ser razoavelmente conhecido nos meios
académicos, ainda ha muito que se estudar sobre o assunto, principalmente no Brasil. Ao
longo do tempo, a QVT demonstrou ser uma abordagem apropriada para a verificacdo e
intervencdo no que se refere a satisfagdo no trabalho, aumento da produtividade e da

qualidade.

No caso brasileiro, além da busca de validacdo de instrumentos, principalmente o Job
Diagnostic Survey de Hackman e Oldham (1975), o mais importante tem sido a analise da

QVT na realidade brasileira, nas suas empresas, profissdes e regides geograficas.

3% Esse centro encontra-se, atualmente, desativado.
¥ NEACO — Nucleo de Estudos Avangados em Comportamento Organizacional
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E, a despeito de ter nascido sob o escopo de um modelo taylorista-burocratico, hoje, com o
advento das novas tecnologias organizacionaisli—ul, a QVT deve ainda ser utilizada como
metodologia de diagndstico e intervengdo. Na verdade, ela aparece com forca renovada para
verificar o que realmente estd acontecendo em nossas empresas nesses momentos de

mudangas tao radicais e profundas.

Nesse sentido, podemos citar o trabalho recente de Fernandes (1996), propondo uma
Auditoria Operacional de Recursos Humanos para Melhorar a QVT. A autora, dentro de uma
linha de Qualidade Total e sua preocupagdo com o cliente, afirma que “ndo se pode falar em

qualidade de produtos e servigos se aqueles que vao produzi-los ndo tém QVT”

(FERNANDES, 1996: 13).

Além desses, podemos citar outros trabalhos ligando QVT a temas atuais, como cisdo e
privatizacdo (HONORIO, 1998), uso de tecnologia de informatica (ALMEIDA, 1996), novas
tecnologias administrativas, como o Just-in-time (SANTOS, 1999), novas formas de gestao e
enfraquecimento da representacdo dos trabalhadores (SANT’ANNA, 1997), Qualidade Total
(VIEIRA, 1996; MONACO, 1999) etc.

O QUADRO que sera apresentado a seguir, extraido de Moraes et al (2000), mostra um

resumo das principais pesquisas realizadas no Brasil.

%0 Tais teorias foram apontadas no capitulo dedicado a organizagdes e satisfagio do trabalhador
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PESQUISA FENOMENO ESTUDADO CATEGORIA MODELO METODO LOCAL DA INSTRUMENTOS
OCUPACIONAL | TEORICO DE | UTILIZADO PESQUISA UTILIZADOS
QVT

Macedo Satisfacdlo e  motivagdo  de|Técnicae Hackman e Estudo de caso | Banco do Brasil SA | Analise de documentos
(1990) empregados de areas de | gerencial Oldham quantitativo ¢ questionario

processamento  de  dados e (1975)

atendimento ao cliente
Moreno QVT de profissionais bibliotecarias | Técnica e Idem Survey Bibliotecas univ. | Questionario
(1991) administrativa estaduais do Parana
Moraes et al Estresse ¢ QVT de ocupantes de | Gerencial Idem Survey Empresas mineiras Questionario
(1992) cargo de chefia publicas e privadas
Ruschel Satisfacdo de empregados do Diversos WestleY Estudo de caso | Empresas gauchas do | Entrevista estruturada
(1993) ramo imobiliario niveis hierarquicos | (1979) ramo imobiliario € questionario
Tannhauser Papel dos profissionais de psicologia | Profissional Walton Estudo de caso | Empresas gauchas Entrevista
(1994) organizacional na gestdo de RH e (1973) em profundidade e

melhoria da QVT questionario
Ramos QVT de médicos e enfermeiros que | Profissional Westley Estudo de caso | Hospital ptblico de Questionario ¢
(1995) prestam  assisténcia direta ao (1979) Belo Horizonte, MG | entrevista

paciente semi-estruturada
Moraes et al Inter-relagdes entre QVT, estresse e | Gerencial, técnica | Hackman e Estudo de caso | Empresas  privadas | Questionario
(1996) comprometimento ¢ administrativa Oldham mineiras

(1975)
Vieira QVT na gestao da qualidade total Gerencial, Walton Estudo de caso | Fabricante nacional Entrevista
(1996) profissional, (1973) de motores elétricos | semi-estruturada
técnica e operaria. de Santa Catarina

Almeida Qualidade dos produtos e servigos | Profissional ¢ | Hackman e Estudo de caso | Empresas de | Analise de documentos
(1996) de software sob a dtica técnica Oldham informatica de Belo | e questionario

da QVT (1975) Horizonte, Curitiba e

Londrina

FONTE — adaptado de MORAES et al, 2000.
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PESQUISA FENOMENO ESTUDADO CATEGORIA MODELO METODO LOCAL DA INSTRUMENTOS
OCUPACIONAL | TEORICO UTILIZADO PESQUISA UTILIZADOS
Fatores de pressdo e insatisfacao Profissional Idem Estudo de caso | Empresa publica | Analise de documentos
de empregados de arecas de|e técnica mineira do setor de|questionario e
Sant’ Anna teleatendimento e  atendimento Servigos entrevista
(1997) direto ao publico semi-estruturada
Qualidade de vida e pressiao no | Gerencial, Idem Estudo de caso | Empresa publica | Analise de documentos
trabalho de empregados envolvidos | profissional e mineira do setor de questionario e
Honoério em processos de cisdo, privatizagdo | técnica. telecomunicacdes entrevista
(1998) e entrada da concorréncia. semi-estruturada
Paiva QVT, stress e situagdo de trabalho | Profissional Idem Estudo de caso | Instituigoes de Questionario e
(1999) de professores. ensino superior | Entrevista
publica e privada ndo-estruturada
do Estado de MG
Santos QVT e estresse de trabalhadores | Gerencial e | Idem Estudo de caso | Industria do setor Questionario e
(1999) envolvidos com a implantacdo do operaria de autopecas entrevista
Sistema Just in Time localizada em Betim | semi-estruturada
Minas Gerais
Moraes et al|QVT e estresse de policiais militares | Gerencial e técnica | [dem Estudo de caso | Policia Militar Minas | Questionario e
(2000) Gerais — regido Belo | entrevista
Horizonte semi-estruturada
Oliveira (2001) | QVT detetives da policia. Técnica. Walton (1973) |Estudo de caso | Policia Civil de Minas | Questionario e

Gerais — regido Belo
Horizonte

entrevista
semi-estruturada

FONTE - adaptado de Moraes et al, 2000.
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Como demonstrado no QUADRO 3, os trabalhos buscaram verificar os aspectos relacionados

a QVT em diversos ambientes organizacionais e profissoes e, muitos deles, buscaram fazer

correlagdes entre variaveis de outros modelos, principalmente os de estresse ocupacional e

comprometimento organizacional.

No caso especifico de QVT, podemos sintetizar as principais conclusdes das pesquisas

apontadas anteriormente conforme Moraes et al (2000):

Os homens apresentam uma tendéncia para melhor QVT que as mulheres.

Empregados de maior faixa etdria, geralmente, apresentam preocupacdo maior com

seguranga no trabalho na determinacdo de sua satisfagdo.

Empregados com maior tempo no trabalho apresentam maior identificagdo com a

tarefa que realizam

Gerentes com mais alto nivel de escolaridade apresentam menor QVT

Empregados de nivel administrativo e técnico apresentam maior insatisfagdo com as
dimensodes ligadas ao uso das potencialidades e autonomia na realizacdo de suas

tarefas.

As varidveis mais criticas, por ordem de importincia com relagdo a QVT foram
compensagdo, feedback extrinseco, seguranca, supervisdo, possibilidades de

crescimento e, finalmente, autonomia.

A variavel mais significativa encontrada com relacao aos resultados com satisfagao se

refere ao grau de inter-relacionamento

Alem disso, conforme Moraes et al (2000), os trabalhos sugerem principalmente:

A utilizagdo cada vez mais de metodologia qualitativa associada ao trabalho

quantitativo.
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» Trabalhos junto a profissdes menos elitistas.

» Trabalhos de carater longitudinal para que se acompanhe a evolu¢ao de aspectos

ligados a QVT.

Além das questodes ligadas exclusivamente a administracao e as organizacdes, vale enfatizar
que o tema relativo a QVT assume, cada mais, uma importancia social. Ela pode oferecer

beneficios para a sociedade como um todo, quando se liga a temas atuais de preocupacao

geralE.|

Por outro lado, nesse momento em que se discute qualidade de vida para a sociedade como
um todo, ndo se pode examinar 0 assunto sem pensar em seu componente correspondente no
trabalho. Kilimnik et al (1994) enfatizam esse aspecto lembrando a importancia do equilibrio

entre lazer e trabalho na busca de melhor qualidade de vida.

Muitos aspectos sociais extratrabalho na vida do individuo como o status, identidade e até
relacdes de poder derivam do seu trabalho, assim considerando a func¢do, a profissdo, e até
mesmo a empresa onde se trabalha. Como afirma Goulart (1999), apesar dos conceitos de
QVT e qualidade de vida serem distintos, eles se interinfluenciam, pois insatisfagdes no
trabalho podem gerar desajustes na vida social global, e, da mesma forma, insatisfagdes fora

do trabalho interferem, trazendo inadaptagdo no trabalho do individuo.

*! Vale destacar que foram realizados recentemente trabalhos de QVT junto a militares e detetives das policias
civil e militar de Minas Gerais, pela UFMG, especialmente devido a magnitude que o tema violéncia assume em
nosso pais.
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5 O BANCO DO BRASIL E A SATISFACAO DE SEUS FUNCIONARIOS

[i2]

O Banco do Brasil S/A ¢ considerado, juridicamente, uma sociedade de economia mista™,
tendo sido criado por lei e mantendo uma tradicdo de quase 200 anos de historia. Contando
com aproximadamente 4.000 postos de atendimento e cerca de 70.000 funcionérioslz"! atua no
setor financeiro como banco comercial e ainda presta servigcos ao governo federal, sendo o seu

principal agente financeiro.

Até 1986, foi considerado uma autoridade monetdria, ndo podendo executar todas as
operagdes tipicas de banco comercial, mas sendo-lhe permitido emitir saques de uma conta
diretamente do Tesouro Nacional. A partir daquele ano, essa possibilidade de captagdo de
recursos foi extinta e, dessa forma, a empresa passou a ter sua captacdo de recursos
proveniente apenas do mercado, sendo-lhe autorizado realizar todas as operagdes financeiras

como qualquer outro banco comercial (BANCO DO BRASIL, 1987).

Desde aquela época, a empresa foi se modificando, basicamente em termos de novos
produtos, para se adequar a nova realidade. Uma realidade mais competitiva com relagao as
outras instituigdes financeiras € nao mais sob a tutela do governo federal. Apesar dessas
modificacdes, sua organizagdo e forma de gestdo sofreram poucas alteracdes, mantendo uma
cultura e estrutura praticamente igual a anterior, balizada e influenciada por um modelo de
uma empresa publica, com cultura predominantemente burocratica nos seus diversos niveis:

funcional, gerencial, diretoria etc.

Carbone (1992), em trabalho sobre geréncia em agéncias do Banco do Brasil, enfatiza a
predominancia na empresa de uma gestao baseada em pressupostos burocraticos. Para o autor,
o gerente do Banco do Brasil seria um burocrata, acostumado a cumprir rotinas e segui-las.
Tendo baixa propensdo a venda e ao risco, ¢, demasiadamente, preocupado com rotinas.

Moulin (1996) também descreve o trabalho burocratico que imperou no Banco do Brasil a
partir, principalmente, da década de 70. Para a autora, por um processo de modificagdes

sucessivas, ocorreu a implantacdo na empresa desse modelo de organizacdo do trabalho.

2 Sociedade andnima com a maioria das a¢des pertencentes ao governo federal.
* Dados de 2001, conforme informagdes da empresa.
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Utilizando-se de entrevistas com funcionarios e aposentados do banco, a autora pdde observar
a divisdo do trabalho que 14 se implantou, que ocasionou uma crescente padroniza¢ao de

rotinas € um trabalho mais fragmentado e monotono.

A autora ainda coloca a formac¢ao dos Centros de Processamento de Servigos ¢ Comunicagoes
— CESEC — a partir de 1976 com a funcao de centralizagdo de processamento como um marco
nessa dire¢do. Esse aspecto ¢ ainda mais importante no que se refere a automacao do trabalho

no Banco.

De forma geral, a organizacdo do trabalho na empresa seguiu a linha ja apontada por
Braverman (1987) em que a taylorizagdo chegou ao escritério juntamente com o oferecimento
de recompensas extratrabalho e outras situacionais para manter o empregado. Alem disso, a
automacao também era aspecto de maior fragmentagdo, divisdo do trabalho, especializagdo,

rotinizacao etc.

Esse panorama ndo foi caracteristico apenas no Banco do Brasil. Zamberlan e Salerno (1983),
em trabalho sobre caracteristicas do servigo bancario brasileiro, destacam aspectos de
padronizagdo, rotinizacdo, trabalhos seqiienciais a semelhanga das linhas de montagem e

centralizacao.

Ainda com relacdo a organizagdo do trabalho, mas com preocupag¢do com a saude fisica e
mental dos bancarios, Assuncao (1993), Brandimiller (1993), Borges (1997) e Bourguinnon
(1997) destacam que esses trabalhadores, além dos problemas sociais comuns a vdrias
profissoes no Brasil, estdo sujeitos a uma série de problemas especificos como fisioterapicos,
de insonia, problemas mentais, Lesdes por Esforgos Repetitivos — LER —, problemas
psicologicos como prejuizos da criatividade, diminuicdo de aprendizagem, queda de
compreensdo ¢ motivagdo, temor de assaltos, roubos, responsabilidade de valores e dinheiro.
As principais causas apontadas sdo a pressdo por produtividade, o trabalho rotineiro,
desqualificante, a responsabilidade sobre valores financeiros e a automacdo. Esta,

visivelmente, servia apenas para tornar o trabalho ainda mais robotizado.

Entretanto, para a situagdo especifica do Banco do Brasil, algumas consideragdes devem ser
feitas com relag@o ao trabalho do bancério e sua relacdo com a empresa. Como aponta Moulin

(1996), apesar desse desumanizador ambiente de trabalho, questdes ligadas a salario,
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assisténcia médica e caixa de previdéncia que garantia a casa propria e boa aposentadoria
sempre deram ao funciondrio do Banco do Brasil uma satisfagdo maior em trabalhar na

empresa.

Eboli (1995), em estudo comparativo entre a empresa e uma grande instituicdo financeira
privada, destaca que da mesma forma que as outras instituicdes, a empresa apresentou uma
situacdo de trabalho rotinizado, padronizado, porém com condi¢des de melhores salarios e
qualificacdo funcional e melhorias diversas para os funcionarios. Além disso, questdes
culturais, a socializagdo e a politizacdo foram apontadas como caracteristicas entre os
funcionarios da empresa. A responsabilidade do Banco frente & nagdo também era aspecto

importante para os funcionarios da empresa.

5.1 A pesquisa de Macedo.

Em 1990, foi realizada uma pesquisa sobre Qualidade de Vida no Trabalho em algumas
agéncias da empresa na regido de Belo Horizonte (MACEDO, 1990). Foi um estudo

descritivo que

procurou conhecer as diferengas existentes, em relagdo a QVT, entre os
funcionarios de dois setores funcionais de uma mesma organizacao;
identificando a intensidade com a qual dimensdes diferentes da tarefa
executada pelo individuo atuam sobre fatores como a satisfacdo e a motivagao.

(MACEDO, 1990: 28).

A pesquisa utilizou-se de dois setores. Um relativo a atividade meio, ou seja, sem contato
algum com o publico, tendo sido realizado, especificamente, no Centro de Processamento de
Servigos e Comunicag¢des em Belo Horizonte. E outro, na atividade-fim, ou seja, com contato
com o cliente. Especificamente, foi pesquisada a Agéncia Centro do Banco do Brasil, também

na capital mineira.

No estudo, utilizou-se, como instrumento de pesquisa, a tradugdo adaptada feita por Moraes e

Kilimnik (1989) do Job Diagnostic Survey elaborado por Hackman e Oldham (1975).
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Além das conclusoes referentes a comparagdo entre os setores pesquisados, de forma geral,

para a empresa, chegou-se as seguintes conclusdes:

1. A QVT apresentou-se de forma bastante satisfatoria principalmente com relacdo aos
aspectos do ambiente de trabalho. Varidaveis como satisfacdo com o ambiente social e

inter-relacionamento mostraram-se como positivas para os funcionarios.

2. Aspectos motivacionais como o significado e consciéncia quanto aos resultados do

trabalho também se apresentaram positivos.

3. A variavel satisfagdo com recompensa ndo pode ser considerada totalmente critica pela
pesquisa (o autor da pesquisa ndo teve condi¢des de uma conclusdo definitiva pela

proximidade do resultado com o valor satisfatorio).

Entretanto, foi verificado que aspectos como variedade de habilidades, identificagdo com a
tarefa e autonomia apresentaram-se, freqlientemente, como criticos, “indicando que o
conteudo das tarefas executadas pelos funcionarios, de ambos os setores, ¢ limitado e ndo
permite que as capacidades dos trabalhadores sejam utilizadas em um nivel 6timo”

(MACEDO, 1990: 145).

Basicamente, pode-se concluir que os resultados apontaram para uma situagao caracteristica
de uma empresa de servicos que adotava um sistema produtivo por série, taylorizado, com
pouca variedade de operagdes, mas com grande volume e burocratico, com grande

padronizagdo, normatizado, estruturado e com decisdes programadas.

A pesquisa mostrou que a empresa seguia a linha geral do paradigma anterior, com
preocupagdes com aspectos ligados a satisfagdo com recompensas econdmicas e sociais, ou
seja, extrinsecos, mas que, pela propria caracteristica do trabalho, ndo oferecia condi¢des que

levariam a uma motivagado (aspectos intrinsecos).
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E foi esse ambiente organizacional que sofreu pressdes externas diversas que levaram a
empresa a mudar suas posturas administrativas. Uma alteracdo que foi vista por muitos como

uma verdadeira mudanca cultural no Banco do Brasil.

5.2 A mudanga radical

Como enfatizado anteriormente, com o fim da conta-movimento, a empresa viu-se na
necessidade de adequagdes para enfrentar uma nova realidade que se apresentava a ela.
Entretanto, num primeiro momento, ndo foram verificadas agdes por parte da empresa que,
efetivamente, revertessem a situacdo que se apresentava. Como afirma Salinas (1998), a
empresa atrasou seu processo de modernizagdo, ndo fazendo mudancas mais efetivas. As
modificagdes ocorridas na empresa até 1995 se restringiram ao Novo Modelo Organizacional
para as Agéncias — NMOA — e o Projeto Novo Rosto, caracterizados por Moulin (1996) e
Costa (1997).

O NMOA j4 estava definitivamente implantado quando a pesquisa de Macedo foi realizada,
tendo sido uma mudanga que nado levou a modificagdes profundas na empresa. Causou apenas
furor inicial com a separagao da atividade-meio e atividade-fim nas agéncias e diminui¢ao de

um nivel hierdrquico nesses locais.

O projeto Novo Rosto, em 1990, também foi uma mudanga superficial em que se buscou
maior foco no cliente e diminui¢do de custos. Sua materializagdo maior se deu pela
transferéncia de varias tarefas das agéncias para os CESEC’s. A intencdo era transformar as
agéncias em simples pontos de atendimento. Com o tempo, essa mudanga demonstrou-se

problemadtica, trouxe mais transtornos que beneficios e terminou sendo revertida.

Apesar dessas modificagdes ndo tdo profundas se comparadas com o que estava por vir, Costa
(1997) afirma que, a partir do inicio da década de 90 e do Projeto Novo Rosto, j4 comegam a
ocorrer modificagdes nas relacdes entre os trabalhadores e a empresa. Os funciondrios ja se
sentiam sendo tratados de forma diferente. A valorizacdo do corpo funcional, caracteristica da
empresa, ndo estava mais ocorrendo como anteriormente. Em termos concretos, aconteceram

cortes de cargos, demissdes, rodizios, incentivo a aposentadorias, fechamento de agéncias
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deficitarias, além da mudanga sentida pelos funciondrios em discursos de diretores e da

presidéncia da empresa.

O ano de 1995 foi chave para o banco. Foi quando se iniciou uma mudanga radical na

empresa.

Estando atrasada em suas mudangas, teve que realizar modificagdes profundas, violentas e em
curto espaco de tempo. Santos (1999) sugere duas grandes causas ou imposi¢des do ambiente
para a mudanga: a concorréncia de bancos de origem estrangeira e o plano de estabilizagdo

econdmica do governo.

No primeiro caso, mudangas na legislagdo brasileira permitiram a entrada de empresas
estrangeiras com novos produtos, mais capital, melhor tecnologia e agressividade em

marketing. Essa entrada ocorreu por intermédio da aquisi¢ao de bancos nacionais.

No segundo caso, com o plano de estabilizagdo econdmica do governo — Plano Real — a queda
da inflacdo ocasionou uma mudanca nos habitos da populagdo, diminui¢do na poupanga e

aumento do consumo.

Salinas (1998) também aponta esses aspectos e acrescenta a diminuicdo de ganhos com o
ﬂoting@, devido a diminuicdo da inflacdo, ao aumento da inadimpléncia no setor privado, a
diminui¢do da liquidez no mercado ocasionada por medidas monetarias e, ainda, aos altos

custos administrativos que se apresentavam para a empresa.

Santos (1999) afirma que o modelo burocratico da empresa, caracterizado pela falta de visdo
das necessidades do cliente, falta de comunicagao entre areas e niveis, falta de flexibilidade,
autoritarismo e centralizagdo no estilo de gerenciamento, foco no ambiente interno,

padronizacdo, além de uma relagdo paternalista, restringiam as agdes da empresa.

Para resolver o problema, como medidas imediatas, foram providenciadas a recomposi¢do da
estrutura de capital, a revisdo de praticas de crédito e melhorias nas estratégias
mercadologicas. Especificamente para o nosso estudo, deve-se salientar , como principais

medidas de modificacdo na empresa, a instituicdo de um Plano de Demissdo Voluntaria —
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PDV —, a modificacdo na estrutura, na cultura da empresa, na politica de recursos humanos e

na tecnologia (SALINAS, 1998; SANTOS, 1999)

O Plano de Demissao Voluntaria foi um programa de enxugamento do quadro de recursos
humanos. Em julho de 1995 foi dado um prazo a funcionarios que atendiam certos pré-
requisitos (os elegiveis), principalmente relacionados a tempo de empresa, para aderirem a um
plano de incentivo a demissﬁ)eJE. A cada funcionario que aderisse seria oferecida indenizagao
em dinheiro proporcional ao tempo de empresa, saque dos valores da caixa de previdéncia,
verbas legais de demissdo involuntaria, além de outros beneficios como 18 meses de

assisténcia medica e orientagdo profissional.

Conforme Santos (1999) e Neves (2000), o PDV e as outras medidas que se seguiram a eles,
no conjunto, causaram uma redu¢do de aproximadamente 50.000 funciondrios (mais ou
menos 40% da forca de trabalho) num periodo de aproximadamente trés anos. O PDV teve a
adesdo de aproximadamente 13.000 funcionarios. O Plano de Adequacdo de Quadros (seu
sucessor ¢ em vigor até a presente data) teve a adesdo de aproximadamente 5.000
funciondrios. As outras saidas foram devidas a demissdes comuns, aposentadorias e

falecimentos (ROCHA, 1999).

No que se refere a estrutura organizacional, foi implantada uma estrutura baseada em Unidade

m

Estratégica de Negocios  na Direcdo Geral do Banco, que distribuia maior autonomia aos
niveis inferiores. Também foi dada maior autonomia as agéncias para regularem seus
negocios. Além disso, foram feitas outras modificacdes como redefinicdo de cargos,
redesenho nos sistemas de comunicagdo e controle, mudanca no estilo de gerenciamento
autocratico para um baseado em equipes mais autonomas. E a ascensdo funcional que era

baseada em antiguidade foi trocada, valorizando-se mais aspectos como perfil de lideranca e

de empreendimento (SALINAS, 1998; SANTOS, 1999).

Em termos de cultura organizacional, as agdes do banco voltaram-se para eliminar a

formalidade, a hierarquia, a rigida descri¢do de cargos, além de medidas contra a estabilidade

* Receita auferida pelo tempo em que os valores ficam disponiveis no banco para a sua utilizagdo.
B A elegibilidade requeria trabalhar ha mais de 12 anos na empresa para os escriturarios, 14 anos para caixas, 17
para gerentes e qualquer tempo para os funciondrios da carreira ndo administrativa (técnico-cientificos).
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e plano de carreiras muito atrelado ao aspecto de antiguidade. A busca de maior importancia
para os clientes, orientacdo para a qualidade e mais empreendedorismo, mudangas de crengas,
atitudes, mudanga de tecnologia e maior participagdo dos funcionarios sdo alguns aspectos

(SALINAS, 1998; SANTOS, 1999).

E interessante a observagdo que Santos (1999) faz com relagdo & cultura organizacional do
Banco do Brasil. Para o autor, a empresa procurou alterd-la a partir de praticas objetivas,
colocando o funciondrio em novos contextos organizacionais, impondo novas
responsabilidades e relagdes. A alteracdo da estrutura, implantacdo de novos sistemas de
comunicacdo e controle, alteragdo da responsabilidade, de papéis e relagdes visavam forgar

novas atitudes e comportamentos que modificariam a cultura da empresa.

Santos (1999) enfatiza ainda o aspecto da maior importancia do treinamento e alteracdo
tecnologica. O autor salienta que um grande Plano de Treinamento Profissional foi
implementado para subsidiar as agdes novas de valorizagdo da qualificagdo na empresa. A
no¢do de empregabilidade foi instalada na empresa. Com relagdo a tecnologia, houve uma
grande aquisi¢do de equipamentos como cash dispensers, realizada a ligacdo de todas as
agéncias pelo sistema on-line, e fortalecimento e melhoramento do sistema de intranet na

empresa. Grandes contratos com a /BM e com a Microsoft sao salientados pelo autor.

Sob a égide da urgente necessidade de mudanga, essas alteragdes foram implantadas na
empresa. Entretanto, como alerta Salinas (1998), por envolver profundas alteracdes no
relacionamento entre a empresa € os empregados, outros aspectos necessitariam ser
observados como a confianga entre as partes, os reflexos na satisfagdo e motivacdo no corpo

funcional.

Com relagdo a isso, Moulin (1996) e Costa (1997) afirmam que, a partir do PDV, as relacoes
entre os funciondrios € a empresa nao foram mais as mesmas. As pressoes que se seguiram
foram grandes, e a adesdo por parte de muitos funciondrios foi resultado dessas pressdes. A
ameaga de que, se ndo houvesse adesdes suficientes conforme as previsdes, iriam ocorrer

demissdes sem o incentivo, demonstra a coagao que se instalou na empresa.

% Essas unidades tém responsabilidade ndo apenas operacional e tatica, mas também estratégica, devendo se
relacionar com o ambiente externo e ser administradas como um negécio (ANSOFF, 1990; OLIVEIRA, 1995).
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Neves (2000), em trabalho sobre a cultura na empresa, afirma que, no periodo da mudanga
instaurou-se um clima de terror em que frases como “adere ao PDV e aproveita, pois depois
virdo demissdes compulsorias e sem vantagens” (NEVES, 2000: 35) foram usadas pelas
geréncias. Os elegiveis ficaram pressionados pela situacdo. Listas informais de possiveis

demitidos circulavam nas agéncias.

ApoOs as mudancas, seguiu-se um periodo de aumento de carga de trabalho e arrocho salarial.
Os indices de doencas ocupacionais principalmente ligadas a Lesdes por Esforgos Repetitivos
aumentaram sensivelmente. Além disso, como apontam Moulin (1996), Costa (1997) e Neves
(2000), se o funciondrio tinha o Banco como uma grande familia, uma nog¢ao de fazer parte de
um grupo de elite na sociedade brasileira, de responsabilidade no desenvolvimento do pais,
isso foi quebrado junto com as medidas do plano. Com o fim da estabilidade, o sentimento de

seguranga terminou, e a confianga entre empresa e funcionarios foi quebrada.

Pode-se dizer que a modificacao efetuada no Banco teve como caracteristica buscar o maior
envolvimento, participagdo, autonomia dos funciondrios e flexibilizacdo produtiva dentre
outros. Sao aspectos ja apontados no capitulo referente a novos paradigmas. Em termos de
satisfacdo, pode-se dizer entdo que, com relacdo a aspectos intrinsecos e ligados ao trabalho,
deveria haver um aumento nos niveis das varidveis ligadas a Dimensdo da Tarefa de Hackman

e Oldham (1975). Dai a formulacao da hipdtese nimero um na introdugao deste estudo.

Entretanto, como ja apontado, a mudanga, principalmente com relagdo ao PDV, foi um trauma
na cultura. Com a rapidez com que ela ocorreu e sem a participacdo dos funcionarios,
aparecem questionamentos principalmente no que se refere a aspectos nao diretamente ligados
ao trabalho. Conseqiiéncias de insatisfagdo com o ambiente de trabalho, com o aumento de
carga de trabalho, remuneracdo, dentre outros necessitariam ser observadas. E esses aspectos
sdo, como apresentados em nossa introdu¢do, a razao maior desse trabalho e da pesquisa no
Banco do Brasil, dentro do cendrio de imposi¢des que levaram a mudanca que ocorreu na
empresa, de forma mais contundente a partir de 1995. Devido a isso, a formulacao da hipotese

dois na introdugdo deste estudo.

E no intuito de verificar essas conseqiiéncias, no capitulo seguinte serd anunciada a estratégia

metodologica usada no presente trabalho.
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6 METODOLOGIA

6.1 Tipo de pesquisa

Quanto aos fins, a pesquisa apresenta caracteristicas de um trabalho descritivo e explicativo.
Gil (1995) E Rudio (1999) afirmam que certas pesquisas descritivas ndo apenas apontam
caracteristicas de determinada populacao e estabelecem relagdes entre variaveis (descritivas),

mas também estabelecem a natureza da relagdo (explicativas).

A parte descritiva da presente pesquisa caracteriza a mudanga organizacional ocorrida no
Banco do Brasil e a Qualidade de Vida no Trabalho percebida pelos funcionarios na

atualidade.

Quanto ao aspecto explicativo, o trabalho, a partir da comparacdo entre a pesquisa atual e a
pesquisa de 1990, antes da mudanca, procurou verificar a variagdo no nivel geral de QVT e
nos aspectos referentes aos fatores extrinsecos e intrinsecos, tentando, assim, relacionar
alteragdes organizacionais e alteragdes na QVT. Como aponta Gil (1995) e Vergara (1998), a
pesquisa explicativa necessita de uma base na descritiva. E a presente pesquisa explicativa
utilizou como base a descritiva realizada (momento atual) e a realizada no Banco do Brasil em

1990.

De fato, como aponta Gil (1995), e como explicitado no titulo deste estudo, trata-se de um

trabalho comparativo entre um mesmo agrupamento social separado pelo tempo.

Quanto aos meios, a pesquisa foi, basicamente, um estudo de caso com caracteristicas de
pesquisa documental, de campo, e com andlise ex post facto. Um estudo de caso, pois foi
circunscrito a determinadas unidades de uma empresa especifica, tendo carater de
profundidade e detalhamento quanto as mudangas ocorridas, processos produtivos e estado
atual da QVT. Isso se deve ao fato de que o trabalho procurou descrever caracteristicas da
empresa ¢ dos fendmenos pelos quais ela passou, por intermédio de algumas de suas

unidades.
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A pesquisa documental se deu através da consulta de diversos registros em poder da empresa,

em suas ageéncias, superintendéncia em Belo Horizonte, diretoria e biblioteca (localizada em

Brasilia). Finalmente, quanto a andlise ex post facto, a investigacdo foi feita quando as

mudangas ja haviam ocorrido dentro da empresa, ndo tendo, assim, caracteristicas

experimentais.

Quanto as técnicas, foram utilizados dois tipos de abordagens:

Uma quantitativa, seguindo os passos da pesquisa realizada em 1990, usando o mesmo
modelo de pesquisa de Qualidade de Vida no Trabalho, ou seja, o Job Diagnostic Survey
baseado em Hackman e Oldham (1975), modificado por Moraes e Kilimnik (1989). Aqui,
a importancia estd no alcance de um maior numero de respondentes, a partir de um
instrumento de pesquisa validado e recomendado por varios trabalhos e ainda utilizado na
pesquisa de Macedo (1990) que servira, também, de base descritiva para o presente

trabalho.

Uma qualitativa, através de entrevistas por pautas (GIL, 1995) e pesquisa documental,
procurando delimitar as recentes mudancas ocorridas na empresa, respectivas
profundidades etc. A importancia maior foi verificar e classificar as mudangas ocorridas
nos processos produtivos da empresa, através de uma técnica que permite a obtencao de
dados em profundidade muito mais que em quantidade. A pauta de perguntas foi
elaborada apds a obtengdo dos resultados quantitativos. Isso para que as perguntas,
realmente, elucidassem duvidas e possiveis causas para as possiveis alteracdes nas

variaveis nos escores de QVT.

Como apontado anteriormente, por ser um estudo de caso, ndo podera apresentar conclusdes

definitivas sobre o reflexo das mudancas na satisfagdao no trabalho para uso geral. Entretanto,

estara sendo mais um apoio para os varios estudos que se realizam nessa linha. A soma de

varios casos relevantes pode ser interessante para o balizamento de acdes de académicos,

administradores, consultores ¢ demais interessados.
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6.2 Universo e amostra

Visando a apropriada comparagdo com a pesquisa realizada na empresa em 1990, a presente
pesquisa teve como universo as agéncias do Banco do Brasil na regido de Belo Horizonte que
foram objeto da pesquisa realizada por Macedo (1990) e uma amostra com condigdes de
comparacgdo. Especificamente, a pesquisa foi realizada nas agéncias Belo Horizonte,
Inconfidentes e Praca Sete. Agéncias que, em 1990, estavam reunidas com o nome de

Agéncia Centro — Belo Horizonte e no Centro de Processamento de Servigos e Comunicagdes.

As agéncias, hoje, contam com 230 funcionarios, sendo que as principais tarefas se referem ao
atendimento aos clientes (atividade-fim) seja na captacdo de recursos (depositos a vista,
poupanga etc), aplicacdo de recursos (empréstimos) e venda de servigos diversos como

cartoes de crédito, seguros etc.

O CESEC conta com 180 funciondrios e tem como fung¢des principais o apoio as agéncias
(atividade-meio) em que aparecem tarefas como contabilizacdo de operagdes financeiras,
servigo de compensacdo de cheques e outros papéis, execugdo de servigos de funcionalismo
(férias, licencgas etc); servicos de impressdao de documentos e relatoérios; conciliagdo de saldo
de contas, fechamento contabil, servico de malotes; assessoramento as agéncias na realizagao

de convénios de intercambio de informacgdes on-/ine dentre outros.

A amostra foi composta de 174 funcionarios, sendo que 89 pertencentes ao CESEC e 85 as
agéncias. Apenas para avaliacdo, a pesquisa realizada por Macedo foi composta de 149

funcionarios, sendo 81 na agéncia e 68 no CESEC.

6.3 Coleta de dados

A coleta de dados foi feita a partir de distribuicao de questionario em novembro de 2000. As
entrevistas foram realizadas em fevereiro de 2001, e a coleta de material documental foi
efetuada desde o inicio de 1999 até a conclusdo dos trabalhos. Como ja enfatizado, a pesquisa

documental foi feita nas agéncias, no CESEC, na Superintendéncia da empresa em Belo
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Horizonte, no Centro de Formagdo do Pessoal ,também em Belo Horizonte, em 6rgdos da

Direcdo Geral e Biblioteca Central da empresa em Brasilia.

6.4 Instrumentos de pesquisa

O instrumento quantitativo utilizado foi a tradu¢@o adaptada por Moraes e Kilimnik (1989) do
Job Diagnostic Survey elaborado por Hackman e Oldham (1975). Como j& enfatizado em
capitulo anterior, o JDS sofreu varios testes no Brasil e exterior, sendo considerado um

apropriado instrumento para verificacao da Qualidade de Vida no Trabalho.

O questionario instrumentaliza 0 modelo de Hackman e Oldham (1975), tendo sido elaborado

pelos proprios autores.

Nos ANEXOS, o questionario ¢ apresentado. Utiliza-se escala de 1 a 7, e ¢ composto de sete

secoes, tendo num total de 85 questdes, distribuidas conforme QUADRO 4.
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QUADRO 4 — Célculo das variaveis do modelo

VARIAVEIS DO MODELO FORMULA DE APURACAO
Variedade de habilidades VH=(1.4+2.1+2.5%)/3
Identificagdo da tarefa IT=(1.3+2.3*+2.11)/3

Significado da tarefa ST =(1.5 +2.8+2.14*)/3
Inter-relacionamento IR = (1.1 +2.2+2.6%)/3

Autonomia AU = (1.2+2.9*%+2.13)/3

Feedback intrinseco FI=(1.7+2.4+2.12%*)/3

Feedback extrinseco FE = (1.6+2.7*+2.10)/3

Percepcao do significado do trabalho PST = (3.4*+3.7 +5.3* +5.6)/4
Percepcao da responsabilidade pelos PRR = (3.1*+ 3.8+ 3.12 +3.15 +5.4
resultados +5.7)/6

Conhecimento dos reais resultados do CRT = (3.5 +3.11*+ 5.5+ 5.10%)/4
trabalho

Satisfagdo geral com o trabalho SGT = (3.3+3.9* +3.13+ 5.2+ 5.8%)/5
Motivagdo interna para o trabalho MIT = (3.2 +3.6 +3.10 +3.14*+ 5.1+ 5.9)/6
Satisfagdo com a possibilidade de SPC = (4.3 +4.6+ 4.10+ 4.13)/4
crescimento

Satisfagdo com a seguranga SS=(4.1 +4.11)/2

Satisfagdo com a compensagao SC= (4.2+4.9)/2

Satisfagdo com o ambiente social SAS = (4.4+ 4.7+ 4.12)/3

Satisfagdo com a supervisao SSU = (4.5 +4.8 +4.14)/3
Necessidade Individual de Crescimento NIC=(6.1+t62+....+2.11)/11

FONTE — MACEDO, 1990.
Notas — 1 - (*) questdo invertida (7=1, 6=2, 5=3, e vice-versa).
2 — O primeiro niimero se refere a se¢do e o segundo ao numero da questao

Seguindo os mesmos passos da pesquisa de Macedo (1990), que se baseou em Moraes ¢
Kilimnik (1989), para a escala adotada de 1 a 7 foram adotados os conceitos conforme

QUADRO 5.

QUADRO 5 — Escala de conceitos para QVT
Valores Conceitos

1-4 Valores insatisfatorios
5-7 Valores satisfatorios
6-7 Valores muito satisfatorios

FONTE — MACEDO, 1990.
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Além das questdes originais do modelo de Hackman e Oldham (1975), incluem-se as questdes
demograficas constantes no questiondrio de Macedo (1990) e as atualizagcdes necessarias,

principalmente com relagdo a alteracdo do nome dos cargos e nome das agéncias.

Para as entrevistas, como afirmado anteriormente, o instrumento qualitativo foi elaborado

apods a obtengao dos resultados quantitativos e teve as pautas que se seguem.

Para o CESEC:

* Modo como viram as mudangas no Banco.
Aspectos relacionados a qualificacao.
A automagao e scus reflexos.
A reestruturagao produtiva na empresa.
* O novo modelo de gestdo.
* O periodo de 1995.
Andlises das varidaveis do modelo como autonomia, satisfacdo com a possibilidade de
crescimento, satisfagdo com a supervisao e com a seguranga, verificadas como criticas

pela pesquisa quantitativa.

e Para as agéncias:

Modo como viram as mudanc¢as no Banco.
Aspectos de qualificagao.
* A automagdo e reflexos.
A reestruturagdo produtiva.
O novo modelo de gestao.
O periodo de 1995.
*  Analise de Dimensdes da Tarefa como a maior satisfacdo com a supervisdo, a
possibilidade de crescimento, a percep¢do com o trabalho e o resultado, dimensdes

relevantes na pesquisa quantitativa.
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6.5 Tratamento dos dados quantitativos

Os dados foram tratados estatisticamente, mediante a utilizacdo do programa estatistico SPSS

for Windows.

As medidas descritivas sdo apresentadas em porcentagens e tabelas com a mediana, média,
minimo (min.), maximo (méx.) e desvio padrao (d.p.). Além disso, nos graficos em que foram
apresentados os valores percentuais, nos parénteses, o valor mostrado refere-se ao niimero de

funcionarios pertencentes a cada categoria da variavel.

As comparagdes entre os grupos de funcionarios (Agéncias versus CESEC), entre sexo, faixa
etaria, tempo de empresa, tempo de unidade atual, escolaridade e funcdo de supervisdo de
TRH com relagdo aos fatores que avaliam as Dimensdes da Tarefa, Estados Psicoldgicos
Criticos / Resultados Pessoais de Trabalho, Satisfacdes Especificas, Necessidades Individuais
de Crescimento, Moderadores ¢ Potencial Motivacional da Tarefa foram realizadas utilizando-

se o teste de Kruskal-Wallis.

Este teste tem como objetivo comparar duas ou mais amostras independentes em relagao a
uma medida de interesse. Além disso, trata-se de um teste ndo paramétrico. Isto €, este teste
ndo se baseia na média e desvio-padrao e, sim, nos postos (posi¢cdes do individuo na amostra)
das medidas. Portanto, o objetivo ¢ avaliar se as distribui¢des dos resultados de cada um dos

fatores apresentados sdo diferentes entre os grupos de funcionarios (LEWIN, 1978).

Todos os resultados foram considerados significativos para uma probabilidade de
significancia inferior a 5% (p< 0,05), tendo, portanto, pelo menos 95% de confianca nas

conclusdes apresentadas.
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7 ANALISE DOS DADOS

7.1 Analise de dados quantitativos

Nesta analise dos dados, sdo apresentados, unicamente, elementos e resultados importantes
para a pesquisa. Aqueles achados com pouca relevancia sdo apresentados como ANEXOS no

final do trabalho.

7.1.1 Perfil da amostra

Os GRAF. de 1 a 15 mostram as caracteristicas dos respondentes no geral e por unidade em
relacdo ao sexo, estado civil, faixa etaria, tempo de trabalho no Banco do Brasil, local de
trabalho, cargo, nivel escolar, tempo de trabalho na empresa, nivel escolar atual, tempo de

trabalho na unidade atual e fun¢do de supervisao.

Agéncias
48,9% (85)

CESEC
51,1% (89)

GRAFICO 1 — Caracterizacdo dos entrevistados em relaco ao local de trabalho
FONTE — Dados de pesquisa.
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Com relacdo a caracterizagdo pelo local de trabalho, a pesquisa de 1990 teve 54% dos
respondentes nas agéncias e 46% no CESEC. Dessa forma, conforme o GRAF. 1, a pesquisa
atual ¢ até mais adequada para uma comparagao entre as unidades. Mas vale lembrar que a
analise temporal serd realizada, tomando-se de forma isolada as unidades. Assim, as
comparagdes se dardo a partir de 81 respondentes nas agéncias, em 1990, e 85, em 2000; 68
respondentes no CESEC, em 1990, e 89, em 2000, o que também pode ser considerado

adequado para a comparagao.

E importante ressaltar que, com relagio ao Banco do Brasil como um todo, apenas 5,5 % dos
funcionarios da empresa trabalham no CESEC, sendo que 74% prestam servigo em agéncias.
Assim, uma extrapolagdo dos resultados para toda a empresa ¢ inadequada. Entretanto, ndo ¢
intencdo desta pesquisa extrapolar as conclusdes para a empresa toda, mas a comparagdo de
duas importantes unidades de trabalho da mesma e a comparacdo com dados de 1990. E, com

relacdo a isso, para a analise de comparacao, a amostra ¢ adequada.

Masculino
46,0% (80)

Feminino
54,0% (94)

GRAFICO 2 — Caracterizagdo dos entrevistados em relagdo ao sexo, no geral
FONTE — Dados de pesquisa

Com relagdo ao sexo dos respondentes, a pesquisa anterior tinha em sua amostra 55% dos

funcionarios do sexo masculino e 45% do feminino, ou seja, tomando-se os dados do GRAF.
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2, percebe-se que houve um aumento no contingente de mulheres nesses dez anos. A

modificagdao, como pode ser verificada no GRAF. seguinte, foi maior no CESEC.

Também com relagdo a esse aspecto, a amostra ndo segue a propor¢ao com a empresa, que
conta apenas com 35% do seu contingente de mulheres. A explicacdo talvez se deva ao fato
de as unidades pesquisadas se localizarem na capital, onde o trabalho feminino ganha um

€spago maior no pais.

100

90+

80

70 56,5 (48)

§ 604 ) 51,7 (46)
%" 43,5(37) ‘
g 509 O Masculino
(2]
2 ..
g 20 O Feminino

30

20

10+ |

0
Agéncias CESEC
Local de trabalho

GRAFICO 3 — Caracterizagdo dos entrevistados em relagdo ao sexo, por local de trabalho
FONTE - Dados de pesquisa.

Com relagdo a caracterizagdo conforme o sexo e o local de trabalho, os dados da pesquisa de
1990 apresentavam, para as agéncias, 41% para trabalhadores do sexo masculino e 59% para
o feminino; com relacdo ao CESEC, a pesquisa mostrava 72 e 28% respectivamente. A partir
do GRAF. 3 e, como ja salientado, tem-se que o maior aumento do contingente feminino
ocorreu no CESEC, um tipo de trabalho que, anteriormente, ocorria de forma altamente

rotinizado e sem contato com o cliente.
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Vitvo(a)
1,7% (3) Solteiro(a)
20,7% (36)

Desq./Divorc./Sep(a)
11,5% (20)

Casado(a)
66,1% (115)

GRAFICO 4 — Caracterizagio dos entrevistados em relagio ao estado civil, no geral
FONTE - Dados de pesquisa.

Para o estado civil, em comparacdo com a pesquisa anterior (solteiros, 37%; casados, 56%;
desquitados ou divorciados, 7% e viuvos, 0), verifica-se, pelo GRAF. 4, um aumento do
numero de casados e separados e diminui¢io de solteiros. E interessante observar que, como
sera apresentado no GRAF. 5, houve um aumento na idade dos funciondrios em relacdo a
pesquisa de 1990. Isso, provavelmente, explique o aumento no numero de casados e

separados.
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Até 25 anos De 26 a 30 anos

Mais de 45 anos 1,7% (3) 63% (11)

16,1% (28)
De 31 a 35 anos
20,7% (36)

De 36 a 45 anos
55,2% (96)

GRAFICO 5 — Caracterizagdo dos entrevistados em relago a faixa etaria, no geral
FONTE - Dados de pesquisa.

Com relagdo a faixa etaria, nota-se diferenca importante que tem reflexos para uma analise
completa de modificagdes no perfil da amostra. Alteragdes que, com certeza, impactaram a
diferenca de estado civil alem de outros aspectos. Em 1990, havia os seguintes resultados de

pesquisa: até 25 anos, 5%; de 26 a 35 anos, 70%; mais de 35 anos, 25%.

Pelo GRAF. 5, nota-se um nitido envelhecimento do perfil do funcionario do Banco. Isso
contradiz discursos de que haveria a eliminagdo dos mais velhos na empresa e a busca de
funciondarios mais jovens. A auséncia de concursos para a admissdao na empresa também ¢ um

aspecto que colaborou para esse envelhecimento da forga de trabalho.

Isso ¢ ainda mais veridico quando observamos os dados para a empresa como um todo,
conforme informagdes do Banco, em que os funcionarios de 18 a 25 anos sdo hoje 10% da
forca de trabalho; de 26 a 35 anos sao 23%; de 36 a 50 anos sao 64% e com mais de mais de

50 apenas 3%.

Assim, nesse aspecto, a amostra segue padrio do Banco, com envelhecimento dos

funcionarios da empresa.
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Mais df 25 anos Azteg(i;a(ns(;s De 6 a 10 anos
5,2% (9) w70 3,4% (6)

De 11 a 15 anos

40,8% (71)
De 16 a 25 anos

47,7% (83)

GRAFICO 6 — Caracterizacdo dos entrevistados em relagio ao tempo de trabalho no Banco
do Brasil, no geral
FONTE — Dados de pesquisa.

Tendo como referéncia os dados do GRAF. 6 e comparando com pesquisa anterior (Até 10
anos eram 55%; de 11 a 25 anos eram 42%; e com mais de 25 anos eram 3%), ¢ possivel
confirmar os dados do aumento da faixa etaria devido, principalmente, a ndo entrada de novos
funcionarios na empresa. Ou seja, ocorreram um envelhecimento dos antigos funciondrios da
empresa ou, pelo menos, nas agéncias pesquisadas e a ndo entrada de funciondrios mais

jovens para manutencao da faixa etaria anterior.
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90
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CESEC

Local de trabalho
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[ Posto efetivo (agéncia)

[ Caixa efetivo / Substituto frequente

@ Ger. Negocios/Ger. de Contas/Anali.
Negocio/Aux. Negocio/CG Corporate

[ Ger. Expediente / Superv. Atendimento

O Posto efetivo (CESEC)

[ Operador periférico

M Gerente de Equipe

GRAFICO 7 — Caracterizagdo dos entrevistados em relagdo ao cargo, por local de trabalho.

FONTE — Dados de pesquisa

Com relagdo ao GRAF. 7, ¢ nitida a maior quantidade de postos efetivos no CESEC. O posto

efetivo € o cargo mais baixo na empresa. E a razdo disso ¢ que o CESEC oferece menos

cargos comissionados (de chefia). Isso sera importante quando da andlise de possibilidade de

crescimento (mais adiante) com nitida vantagem para as agéncias, que oferece mais cargos de

chefia, possibilitando maior possibilidade de ascensdo funcional.
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1° grau
compl./incomp.
0,6% (1)

2° grau
compl./incomp.
46,0% (80)

Superior
comp./incomp.
53,4% (93)

GRAFICO 8 — Caracterizacdo dos entrevistados em relagdo a escolaridade quando entrou no
Banco do Brasil, no geral.
FONTE — Dados de pesquisa

Apesar de ndo ter sido feita verificagdo na pesquisa de 1990, achou-se conveniente observar
nesta pesquisa alteragcdes com relacdo ao nivel de instrugdo pelo funciondrio do Banco desde
0 seu ingresso na empresa. Tomando-se por referencia os GRAF. 8 e 9, nota-se o aumento do
nivel de escolaridade. Os funcionarios, por alguma razao, seja interesse pessoal, pressao da
empresa ou, ainda, por pressdes de mercado de trabalho, procuraram melhorar o nivel de

instrucao.



2° grau compl./incomp.
15,5% (27)

124

Superior comp./incomp.

84,5% (147)

GRAFICO 9 — Caracterizagdo dos entrevistados em relagdo a escolaridade atual, no geral.

FONTE - Dados de pesquisa.

Dados gerais para empresa sao pouco menores: até 2° grau, existem 31%; superior incompleto

sdo 24,5%; superior completo sdo 44,5%. A diferenca talvez se deva ao fato de as agéncias

pesquisadas se localizarem em centro urbano com mais facil acesso a cursos superiores.

100

90

80

70

60

50

Porcentagem

40

30

204

104

48,2 (41)

51,8 (44)

0,0 (5)

584 (52)

40,5 (36)

1,1(1)

O Superior comp./incomp.
[J2° grau compl./incomp.
@ 1° grau compl./incomp.

Ageéncias

Local de trabalho

CESEC

GRAFICO 10 — Caracterizagdo dos entrevistados em relagdo a escolaridade quando entrou no

Banco do Brasil, por local de trabalho.
FONTE - Dados de pesquisa.
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E isso ¢ verdadeiro tanto para agéncias como para o CESEC, como pode ser observado pelos

GRAF. 10 e 11.

100
84,7(72) 84,3 (75)

90
80+
70
60

50 [ Superior comp./incomp.

404 [J2° grau compl./incomp.

Porcentagem

30 153(13) 15,7 (14)

20

Ageéncias CESEC
Local de trabalho

GRAFICO 11 — Caracterizagdo dos entrevistados em relagéo a escolaridade atual, por local de
trabalho.
FONTE - Dados de pesquisa.

Ainda com relacdo ao GRAF. 11, verifica-se que nao ha diferenca significativa no perfil da

amostra com relagdo a escolaridade atual quando comparamos agéncias e CESEC.

De 16 a 25 anos
9,8% (17)

De 11 a 15 anos
12,0% (21)

Até 5 anos

De 6 a 10 anos 59,2% (103)

19,0% (33)

GRAFICO 12 — Caracteriza¢do dos entrevistados em relagio ao tempo que trabalha na
unidade atual, no geral.
FONTE — Dados de pesquisa
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A caracterizag@o em relagdo ao tempo em que trabalha na unidade atual ndo foi feita em 1990,
mas achou-se conveniente sua inclusdao para a verificagdo da comparagdo das dimensdes de
QVT entre os grupos de funciondrios com relagdo a tempo de trabalho na unidade atual. Isso
sera discutido com mais detalhes a frente na analise de Dimensdes da Tarefa. O GRAF. 12

caracteriza a amostra quanto a esse aspecto.

100
90
80

67,1 (57)
70

60| 51,7 (46)
[0 Até 5 anos
[ODe 6 a 10 anos
ODe 11 a 15 anos
27,0 (24) [O0De 16 a 25 anos

50

40

Porcentagem

30

12,9 (11)
20 10,6 (9) 94®) 11,2(10) 14 1 (9

Agéncias CESEC
Local de trabalho

GRAFICO 13 — Caracterizagdo dos entrevistados em relagdo ao tempo que trabalha na
unidade atual, por local de trabalho.
FONTE — Dados de pesquisa

Ainda com relacao ao tempo de trabalho na unidade atual, conforme GRAF. 13, verifica-se a
maior permanéncia de funcionarios no CESEC, ou seja, o funcionario de agéncia tem uma
rotatividade maior entre as unidades. Isso ¢ explicado pelo fato de existir apenas um CESEC
no estado o que dificulta a transferéncia. Como existem varias agéncias na cidade, a
rotatividade entre os funcionarios ¢ comum. O trabalho realizado nas agéncias, de forma
geral, ¢ o mesmo e, assim, a transferéncia ¢ possivel e, muitas vezes, incentivada pela

empresa.
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Sim
15,5% (27)

Nao
84,5% (147)

GRAFICO 14 — Caracterizacdo dos entrevistados em relagio ao exercicio de funcdo de
supervisao, no geral.
FONTE - Dados de pesquisa.

Em comparacdo com a pesquisa anterior, os dados da amostra com relagdo ao exercicio da
supervisdo sdo praticamente os mesmos. Se, pelo GRAF. 14 tem-se 84,5 % de funciondrios

ndo exercendo fun¢do de supervisdo, em 1990, esse valor era de 85%.

100 85,4 (76
83,5 (71) 479

90+
80
70+
60+
507 O Sim

40| [ONao

Porcentagem

304 16,5 (14) 146 (13)

Agéncias CESEC
Local de trabalho

GRAFICO 15 — Caracterizacdo dos entrevistados em relagio ao exercicio de funcdo de
supervisao, por local de trabalho.
FONTE — Dados de pesquisa.
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Conforme GRAF. 15, da mesma forma que os dados anteriores para toda a empresa,
praticamente, ndo houve alteragdes para a pesquisa de 1990 com relagdo ao exercicio da
supervisdo por local de trabalho. Para as agéncias, o percentual de ndo supervisdo era de 83%

e agora ele ¢ de 83,5%; e para o CESEC, o valor era de 87% e agora ¢ de 85,4%.

Como enfatizado anteriormente, existem menos oportunidades de assumir cargos de chefia no

CESEC.

7.1.2 Analise das variaveis do modelo

Apesar de existir uma tradicao de cruzamento de variaveis do JDS com fatores relacionados a
género, faixa etdria e estado civil em estudos de Qualidade de Vida no Trabalho, ndo houve,
neste trabalho, a preocupacdo com esses aspectos. Como o intuito maior ¢ analisar questdes
ligadas a alteracdes organizacionais € o relacionamento entre funcionario e empresa,
procurou-se observar as diferengas e modificagdes no modelo no que se refere a fatores que
demonstrassem diferengas significativas e justificaveis com respeito ao local de trabalho
(agéncia ou CESEC), ao exercicio ou ndo de supervisao, ao tempo de trabalho na empresa, ao

tempo de trabalho na unidade e, ainda, com relagdo a escolaridade.

A observacao a ser feita ainda ¢ que sdo apresentadas tabelas elaboradas a partir de dados da
presente pesquisa. Os dados da pesquisa realizada em 1990 sdo mostrados em tabelas nos

ANEXOS deste trabalho.

A Comparagao com relagdo ao local de trabalho.

Com relagdo as dimensdes da tarefa, a TAB. 1 mostra que existe diferenca significativa entre
os funcionarios das agéncias ¢ do CESEC em relagdo a varidvel Autonomia, em que o dos

funciondrios das agéncias apresentaram um escore significativamente superior aos
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funcionarios do CESEC. Para os demais fatores relacionados as Dimensodes da Tarefa, nao

foram observadas diferencgas significativas entre os 2 grupos (p > 0,05).

A explicacdo estd relacionada a tarefa propriamente dita, pois o trabalho nas agéncias tem
como principal caracteristica ser uma atividade-fim, com maior proximidade dos clientes e,
conseqiiente, necessidade de resolucdo imediata de acordo com necessidades desses clientes.
Isso faz com que o funcionario deva tomar muitas decisdes, o que, em um trabalho rotinizado
e sem contato com o cliente, normalmente ndo ocorre. No caso do CESEC, o pequeno contato
com o cliente faz com que as decisdes sejam tomadas muito mais com influéncia de

recomendacdes superiores ou de acordo com rotinas da empresa.

Entretanto, deve-se observar que houve melhoras para o CESEC em outras Dimensdes da
Tarefa, seja tomando-se por base os valores das médias, ou a andlise baseada na tabela de
Couger (apud MACEDO, 1990), Na atual pesquisa, por exemplo, duas dimensdes
apresentaram-se como criticas (Autonomia e Variedade de Habilidades), em contraposic¢ao as
trés dimensdes criticas na pesquisa anterior (Autonomia, Variedade de Habilidades e

Identidade da Tarefa).

Para os dados das agéncias, verifica-se uma ligeira piora na QVT, com trés dimensdes
apresentando-se, agora, como criticas, ou seja, nao satisfatorias (Autonomia, Variedade de
Habilidades e Identidade da Tarefa), em contraposi¢do a apenas duas varidveis criticas na

pesquisa anterior (Variedade de Habilidades e Feedback Extrinseco).

Na pesquisa de Macedo (1990), as agéncias apresentavam valores melhores que no CESEC
em trés dimensdes (Identidade da Tarefa, Autonomia e Inter-relacionamento), e agora, as

agéncias apresentam melhor escore apenas em Autonomia.

Assim percebe-se que houve alteracdo com melhoras do CESEC e pioras nas agéncias, pelo

menos no que se refere as Dimensdes da Tarefa. Isso pode ser verificado a partir da TAB. 1
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TABELA 1 — Anélise descritiva e comparativa por grupo com relacao aos fatores que avaliam
as Dimensdes da Tarefa

Medidas descritivas

Fatores Grupo Minimo | Maximo | Mediana | Média | d.p. p
Agéncia 1,0 7,0 5,0 4,5 1,5

VH 0,375
CESEC 1,3 7,0 5,0 4,7 1,2 AG=CE
Agéncia 1,3 6,7 4.7 4.7 1,1

IT 0,072
CESEC 1,0 7,0 5,3 5,0 1,2 AG=CE
Agéncia 2,7 7,0 6,0 5,8 0,9

ST 0,217
CESEC 2,0 7,0 5,7 5,5 1,2 AG=CE
Agéncia 3,0 7,0 6,0 5,9 0,9

IR 0,169
CESEC 1,7 7,0 6,0 5,7 1,0 AG=CE
Agéncia 2,0 6,7 5,0 4.9 1,1

AU 0,038
CESEC 2,3 7,0 43 4,6 1,2 AG>CE
Agéncia 2,3 7,0 53 5,2 1,1

FI 0,722
CESEC 2,7 7,0 53 5,2 0,9 AG=CE
Agéncia 1,7 7,0 5,3 5,2 1,1

FE 0,816
CESEC 2,0 7,0 5,3 5,1 1,1 AG=CE

Legenda: AG > Agéncia CE - CESEC

Fatores: VH = Variabilidade de Habilidades IT - Identificagdo da Tarefa

ST - Significado da Tarefa IR - Inter-relacionamento
AU > Autonomia FI = Feedback Intrinseco

FE - Feedback Extrinseco
FONTE — Dados de pesquisa
NOTA — O valor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste de Kruskal-Wallis

Com relagdo aos Estados Psicologicos Criticos, a partir da TAB. 2, verifica-se que nao foram
encontradas diferencas significativas para justificar uma analise. De forma geral, os dados

continuaram apresentando valores satisfatorios, tanto para as agéncias, como para o CESEC.

Ainda pela TAB. 2, com relagdo a Satisfagdo Geral com o Trabalho, houve queda para o
CESEC que, na pesquisa anterior, apresentava nivel satisfatério e, agora, mostra valor

insatisfatorio. A explicagdo deve-se, como sera observado a frente, aos fatores contextuais.
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Para as agéncias, o valor era insatisfatorio e continua sendo. Assim, na pesquisa anterior,
havia maior satisfagdo no CESEC se comparado as agéncias, mas, agora, o nivel ¢

considerado igual.

Com relagdo a Motivacdo Interna para o Trabalho, apesar de as médias terem diminuido, o
nivel ainda ¢ considerado satisfatorio para as duas unidades. Era também igual para as duas

unidades e assim continua.

TABELA 2 — Anadlise descritiva e comparativa por grupo com relagdo aos fatores que avaliam
os Estados Psicolédgicos Criticos / Resultados Pessoais de Trabalho

Medidas descritivas

Fatores Grupo Minimo | Maximo | Mediana | Média | d.p. P

Estados Psicologicos Criticos
Agéncia 1,7 7,0 5,8 5,4 1,5

PST 0,162
CESEC 1,5 7,0 53 5,1 1,2 AG=CE
Agéncia 2,3 6,7 53 5,2 0,7

PRR 0,568
CESEC 3,5 6,8 53 53 0,8 AG=CE
Agéncia 2,5 6.8 53 5,3 0,8

CRT 0,590
CESEC 3,2 7,0 53 5,2 0,8 AG=CE

Resultados Pessoais de Trabalho

Agéncia 1,6 7,0 5,0 4.9 1,0

SGT 0,242
CESEC 1,8 7,0 4.8 4,7 1,1 AG=CE
Agéncia 2,8 6,8 5,2 5.2 0,8

MIT 0,815
CESEC 3,0 6,8 5,2 5,2 0,8 AG=CE

Legenda: AG > Agéncia CE - CESEC
Fatores: PST = Percepg¢ao do Significado do Trabalho PRR > Percepcdo da Responsabilidade pelos
Resultados
CRT - Conhecimento dos Reais Resultados SGT -> Satisfacao Geral com o Trabalho
do trabalho

MIT -> Motivagio Interna para o Trabalho
FONTE — Dados de pesquisa.
NOTA - O valor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste de Kruskal-Wallis

Com relagdo aos fatores contextuais, t€ém-se as conclusdes mais importantes, pois houve
quedas significativas nos escores para as duas unidades, principalmente para o CESEC. Se
considerarmos as afirmacoes de Loher, Noe, Moeller e Fitzgerald (1985), ja apresentadas, de

que funcionarios que nao tem grandes perspectivas com melhorias nas Dimensdes da Tarefa
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procuram, pelo menos, a satisfagdo com as variaveis contextuais, pode-se inferir que essa
queda nos escores contextuais pode ser o principal causador da diminuicdo na Satisfagcdo
Geral com o Trabalho. E isso ocorreu apesar de melhoras nos escores das Dimensdes da

Tarefa.

Com relagcido ao CESEC, se na pesquisa anterior nao havia indices considerados
insatisfatorios, agora, quatro fatores sdo considerados insatisfatorios (Possibilidade de
Crescimento, Seguranga, Compensa¢do e Supervisao). Houve a manutencdo da satisfacao

apenas no que se refere ao aspecto de Ambiente Social.

Para as agéncias, da mesma forma que para o CESEC, verifica-se a manutengao de niveis de
satisfacdo em relagdo ao Ambiente Social e, ainda, a manutencdo de niveis em Satisfagdo com
a Possibilidade de Crescimento. Como observado anteriormente, a oportunidade de carreira,

de assumir postos comissionados nas agéncias ¢ maior que no CESEC.

Em contraposicdo, houve queda em fatores como Satisfagdo com a Seguranca e¢ com a
Compensacao para as agéncias. Se anteriormente, havia apenas um fator considerado como

critico (Compensac¢do), agora, existem dois fatores.

Na comparagdo feita por Macedo (1990), o CESEC apresentava escores superiores as
agéncias em trés fatores (Compensa¢ao, Ambiente Social e Supervisdo) e, atualmente, as
agéncias apresentam escores melhores em quatro fatores (Possibilidade de Crescimento,

Seguranca, Ambiente Social e Supervisao).

Assim, de forma geral, no que se refere aos fatores contextuais, houve queda de indices nas
duas unidades, com diminui¢do mais significativa ocorrendo no CESEC. Os dados da TAB. 3

mostram esses resultados.

Sera enfatizado, posteriormente, mas ja se pode adiantar que houve ganhos intrinsecos em
termos de satisfacdo para os funcionarios do CESEC e perdas para os funcionarios das

agéncias. E perdas em varidveis extrinsecas para as duas, principalmente, para o CESEC.
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TABELA 3 — Anélise descritiva e comparativa por grupo com relacao aos fatores que avaliam
as SatisfacOes Especificas

Medidas descritivas

Fatores Grupo Minimo | Maximo | Mediana | Média | d.p. p
Agéncia 1,0 6,7 53 5,0 1,1

SPC 0,020
CESEC 1,0 7,0 4.8 4,7 1,2 AG>CE
Agéncia 1,0 6.5 4.5 4.4 1,4

SS 0,003
CESEC 1,0 6,5 4.0 3,8 1,5 AG>CE
Agéncia 1,0 6,0 3,0 3,2 1,6

SC 0,428
CESEC 1,0 6,0 2,5 2.9 1,5 AG=CE
Agéncia 3,0 7,0 6,0 5,6 0,9

SAS 0,004
CESEC 2,3 7,0 53 5,2 1,0 AG>CE
Agéncia 1,0 7,0 5,7 5,2 1,2

SSU 0,005
CESEC 1,7 7,0 5,0 4,7 1,3 AG>CE

Legenda: AG > Agéncia CE - CESEC

Fatores: SPC > Satisfagdo ¢/ Possibilidade de SS - Satisfagdo com a Seguranca

Crescimento
SC - Satisfagdo com a Compensagio SAS - Satisfagdo com Ambiente Social

SSU -> Satisfagdo com a Supervisio
FONTE — Dados de pesquisa.
NOTA — O valor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste de Kruskal-Wallis

B Comparacao com relagdo ao tempo na empresa

Com relacdo ao tempo na empresa, apesar de a pesquisa atual utilizar as mesmas escalas
usadas pela pesquisa de 1990 (até 5 anos; de 6 a 10 anos; de 11 a 15 anos; de 16 a 25 anos ¢
mais de 25 anos), ndo se conseguiu, estatisticamente, agrupamentos semelhantes que
pudessem ser comparados (obteve-se, apenas, a separagdo entre funcionarios com menos e
mais de 15 anos de trabalho). Além disso, quanto aos fatores relacionados as Dimensdes da
Tarefa, ndo foram observadas diferencas significativas entre os funcionarios com até 15 anos

de empresa e aqueles com mais de 15 anos. A TAB. 4 mostra esses resultados.
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TABELA 4 — Anélise descritiva e comparativa por tempo de empresa (anos) com relagao aos

fatores que avaliam as Dimensdes da Tarefa

Tempo Medidas descritivas

Fatores empresa | Minimo | Maximo | Mediana | Média | d.p. p
Até 15 1,0 7,0 5,2 4,8 1,4

VH 0,109
Maisde 15 1,3 7,0 4,7 4,5 1,4 A=B
Até 15 1,0 7,0 4,7 4,7 1,2

T 0,166
Maisde 15 2,0 7,0 5,0 5,0 1,1 A=B
Até 15 2,0 7,0 6,0 5,7 1,1

ST 0,219
Maisde 15 2,0 7,0 5,8 5,6 1,1 A=B
Até 15 3,0 7,0 6,0 5,9 1,0

IR 0,168
Maisde 15 1,7 7,0 5,8 5,7 1,0 A=B
Até 15 2,0 7,0 4,7 5,6 1,2

AU 0,207
Maisde 15 23 7,0 5,0 4,9 1,2 A=B
Até 15 2.3 7,0 53 52 1,0

FI 0,599
Maisde 15 3,0 7,0 5,3 53 0,9 A=B
Até 15 1,7 7,0 5,7 5,2 1,1

FE 0,270
Maisde 15 2,7 7,0 5,0 5,1 1,0 A=B

Legenda: 4 - Até 15 anos B > Mais de 15 anos

Fatores: VH - Variabilidade de Habilidades IT - Identificagdo da Tarefa

ST - Significado da Tarefa IR - Inter-relacionamento

AU - Autonomia

FI = Feedback Intrinseco

FE > Feedback Extrinseco

FONTE — Dados de pesquisa
NOTA — O valor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste de Kruskal-Wallis

Da mesma forma, nos escores dos Estados Psicoldgicos Criticos / Resultados Pessoais de

Trabalho ndo foram observadas diferencas significativas entre os funcionarios com até 15

anos de empresa e aqueles com mais de 15 anos. A TAB. 5 mostra esses resultados.
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TABELA 5 — Anélise descritiva e comparativa por tempo de empresa (anos) com relagao aos
fatores que avaliam os Estados Psicoldgicos Criticos/Resultados Pessoais de Trabalho

Tempo Medidas descritivas

Fatores empresa | Minimo | Maximo | Mediana | Média | d.p. p

Estados Psicolégicos Criticos
Até 15 1,5 7,0 5,5 53 1,2

PST 0,235
Maisde 15 1,7 7,0 53 5,1 1,1 A=B
Até 15 2,3 6,8 5,3 5,2 0,8

PRR 0,405
Maisde 15 3.5 6,8 53 53 0,7 A=B
Até 15 2,5 7,0 5,3 5,2 0,8

CRT 0,978
Maisde 15 3,2 6,8 53 5,2 0,7 A=B

Resultados Pessoais de Trabalho

Até 15 1,6 7,0 4.8 4,7 1,2

SGT 0,257
Maisde 15 1,8 7,0 5,0 4,9 1,0 A=B
Até 15 2,8 6,8 5,2 5,2 0,8

MIT 0,675
Maisde 15 3,0 6,8 5,2 5,2 0,8 A=B

Legenda: A > Até 15anos B -> Mais de 15 anos
Fatores: PST > Percepcéo do Significado do Trabalho PRR - Percepgdo da Responsabilidade pelos
Resultados
CRT - Conhecimento dos Reais Resultados SGT -> Satisfacao Geral com o Trabalho
do trabalho

MIT - Motivagao Interna para o Trabalho
FONTE — Dados de pesquisa
NOTA - O valor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste de Kruskal-Wallis

Com relacdo aos fatores contextuais, a partir da TAB. 6, pode-se observar a existéncia de
diferenca significativa entre as duas faixas de tempo de empresa no que se refere a Satisfacao
com Compensagao, em que os funcionarios com mais de 15 anos de empresa apresentam um
escore significativamente superior aos funcionarios com até 15 anos de Banco do Brasil. Para
os demais fatores, ndo foram observadas diferencas significativas entre as duas faixas de

tempo da institui¢ado.

A explicagao advém do fato de que os funcionarios com mais tempo de empresa tém uma
faixa salarial bem maior que os mais novos. Isso ¢ uma situacdo ocasionada pelo aumento de

remuneracdo com base, principalmente, no tempo de empresa em detrimento de outros
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fatores, como, por exemplo, o exercicio de cargos de chefia. Essa caracteristica da empresa,
apesar de medidas visando encerra-la, ainda existe, principalmente, por questoes legais de

direitos adquiridos.

Apesar de ndo termos condi¢des de fazer comparagdes com a pesquisa anterior, vale a

observagao que nela essa caracteristica ja era demonstrada.

Com relagdo ainda a pesquisa de 1990, ndo se pode deixar de observar que o escore mais alto
de satisfagdo conseguido em toda a pesquisa foi o de 6,6 para a Satisfacdo com a Seguranga
para os funcionarios com mais tempo na empresa (ANEXOS). Se observarmos os dados da

pesquisa atual, temos que a seguranga se tornou insatisfatoria para as duas unidades.

TABELA 6 — Anélise descritiva e comparativa por tempo de empresa (anos) com relagao aos
fatores que avaliam as Satisfacdes Especificas

Tempo Medidas descritivas

Fatores Empresa | Minimo | Maximo | Mediana | Média | d.p. P
Até 15 1,0 7,0 5,0 4,7 1,3

SPC 0,221
Maisde 15 2.2 6,8 53 5,0 1,0 A=B
Até 15 1,0 6,5 4,0 4,0 1,4

SS 0,261
Maisde 15 1,0 6,5 43 4,2 1,5 A=B
Até 15 1,0 6,0 2,5 2,8 1,6

SC 0,025
Maisde 15 1,0 6,0 3,0 3,2 1,4 A<B
Até 15 3,0 7,0 5,7 5,3 1,0

SAS 0,317
Maisde 15 2.3 7,0 5,7 5,5 0,9 A=B
Até 15 1,0 7,0 5,0 49 1,3

SSU 0,418
Maisde 15 1,7 6,7 5,3 5,0 1,2 A=B

Legenda: 4 > Até 15 anos B - Mais de 15 anos

Fatores: SPC —> Satisfagdo ¢/ Possibilidade de SS > Satisfagdo com a Seguranca

Crescimento
SC - Satisfagdo com a Compensagéo SAS - Satisfagdo com Ambiente Social

SSU - Satisfagdo com a Supervisdo
FONTE — Dados de pesquisa
NOTA — O valor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste de Kruskal-Wallis
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C Comparacao com relagdo ao tempo na unidade atual

Quanto ao tempo de unidade atual, a TAB. 7 mostra que existe diferenca significativa (p <
0,05) entre os funcionérios no que se refere ao fator Autonomia. Os funciondrios com até
cinco anos de unidade atual apresentaram escores significativamente superiores aos
funcionarios com mais de cinco anos. Os funcionarios com tempo de seis a 15 anos e aqueles
com 16 a 25 anos nao apresentaram diferencgas significativas entre si.

TABELA 7 — Anélise descritiva e comparativa por tempo de unidade atual com relacdo aos
fatores que avaliam as Dimensoes da Tarefa

Tempo Medidas descritivas

Fatores (anos) Minimo | Maximo | Mediana | Média | d.p. p
Até5 1,0 7,0 5,0 4,7 1,4

VH De6al5S 20 7,0 5,0 4,7 1,3 0,238
Del6a25 1,3 6,7 4,0 4,1 1,4 A=B=C
Até5 1,3 7,0 4,7 4,8 L1

T De6al5 1,0 6,7 5,2 4,9 1,4 0,687
Del6a25 33 6,7 4,7 4,9 0,9 A=B=C
Até5 2,0 7,0 6,0 5,7 1,1

ST De6alsS 23 7,0 5,8 5,6 1,0 0,501
Del6a25 3,7 6,7 6,0 5,5 0,9 A=B=C
Até 5 3,0 7,0 6,0 5,8 0,9

IR De6als 33 7,0 6,0 5,8 1,0 0,343
Del6a2s 1,7 6,7 5,7 5,4 1,2 A=B=C
Até5 2,3 7,0 5,0 4,9 1,1

AU De6als 20 7,0 4,5 4,6 1,3 0,034
Del6a2s 27 6,3 4,3 4,3 1,0 A>B=C
Até 5 2,3 7,0 5,3 5,2 1,0

FI De6al5 273 7,0 5,3 5,3 0,9 0,541
Del6a25 3,0 6,7 53 5,2 1,0 A=B=C
At 5 1,7 7,0 53 5,1 1,2

FE De6als 27 6,7 5,3 5,2 1,0 0,917
Del6a25 33 7,0 5,0 5,2 0,9 A=B=C

Legenda: 4 > At¢ Sanos B> De6al5anos C - De16a25anos

Fatores: VH -> Variabilidade de Habilidades IT -> Identificagdo da Tarefa

ST - Significado da Tarefa IR - Inter-relacionamento
AU > Autonomia FI = Feedback Intrinseco

FE > Feedback Extrinseco
FONTE — Dados de pesquisa
NOTA - O valor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste de Kruskal-Wallis
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Com relagdo aos Estados Psicoldgicos Criticos e os Resultados Pessoais de Trabalho, a TAB.
8 mostra que existe diferenca significativa (p < 0,05) entre os funcionarios no que se refere ao
fator Percep¢do do Significado do Trabalho, com os funcionéarios com até cinco anos de
unidade atual, apresentando escores significativamente superiores aos funciondrios com
tempo entre seis e 15 anos, e estes apresentando escores superiores aos funcionarios com

tempo de 16 a 15 anos.

TABELA 8 — Andlise descritiva e comparativa por tempo de unidade atual com relacao aos
fatores que avaliam os Estados Psicoldgicos Criticos/Resultados Pessoais de Trabalho

Tempo Medidas descritivas

Fatores (anos) Minimo | Maximo | Mediana | Média | d.p. P

Estados Psicolégicos Criticos
Até 5 1,7 7,0 5,8 5,4 1,1

PST De6al5s 1,5 7,0 5,4 5,0 1,2 0,033
Del6a25 3,0 6,3 5,0 4,8 1,0 A>B>C
Até 5 3,5 6,8 53 5,3 0,7

PRR De6als 273 6,8 5,4 5,2 0,9 0,908
Del6a25 3,7 6,2 5,3 5,2 0,7 A=B=C
Até 5 3,2 7,0 53 53 0,8

CRT De6al5s 2,5 6,8 5,1 5,2 0,8 0,621
Del6a25 4,0 6,0 5,2 5,2 0,7 A=B=C

Resultados Pessoais de Trabalho

Até 5 1,6 7.0 5. 4.9 1,1

SGT De6als 2.0 6.4 4.8 477 11 0,237
Del6a25 26 5,6 4,8 4,6 0,8 A=B=C
Até S 3,8 6,8 53 53 0,8

MIT De6al5 28 6,8 5,1 5,0 0,8 0,065
Del6a25 3.8 6,3 4,8 5,1 0,9 A=B=C

Legenda: A > Até5anos B> De6al5anos C - Del6a25anos
Fatores: PST > Percepcéo do Significado do Trabalho PRR - Percepgdo da Responsabilidade pelos
Resultados
CRT - Conhecimento dos Reais Resultados SGT -> Satisfacao Geral com o Trabalho
do trabalho

MIT - Motivagao Interna para o Trabalho
FONTE — Dados de pesquisa
NOTA — O valor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste de Kruskal-Wallis

Ainda com relagdo ao tempo na unidade atual, e considerando os aspectos contextuais,
verifica-se que existe diferenca significativa (p < 0,05) entre os funciondrios no que se refere
aos fatores Possibilidade de Crescimento, Ambiente Social e Supervisdo, com os funcionarios

com até cinco anos de unidade atual, apresentando escores superiores aos funcionarios com



139

mais de cinco anos. Além disso, com relagdo a Possibilidade de Crescimento, verifica-se que
os funciondrios com tempo de seis a 15 anos mostram maior escore em relagdo aos

funcionarios com tempo de 6 a 15 anos.

TABELA 9 — Anélise descritiva e comparativa por tempo de unidade atual com relacao aos
fatores que avaliam as Satisfagdes Especificas

Tempo Medidas descritivas

Fatores (anos) Minimo | Maximo | Mediana | Média | d.p. P
Até 5 22 7,0 5,3 5,1 1,0

SPC De6al5 1,0 6,5 4,8 4,6 1,3 0,013
Del6a25 27 6,0 4,3 4,4 1,2 A>B>C
Até 5 1,0 6,5 4,5 4,1 1,5

SS De6als 1,0 6,0 4,0 3,9 1,3 0,373
Del6a25 1,5 6,0 4,5 4,4 1,4 A=B=C
Até 5 1,0 6,0 2,5 3,0 1,5

SC De6als 1,0 6,0 3,0 3,1 1,5 0,857
Del6a25 1,5 6,0 2,5 3,1 1,6 A=B=C
Até 5 2,3 7,0 6,0 5,5 1,0

SAS De6als 3,0 6,7 5,3 5,2 0,9 0,022
Del6a25 373 6,3 5,0 5,1 0,9 A>B=C
Até 5 1,7 7,0 5,7 5,2 1,2

SSU De6als 1,0 6,3 5,0 4,6 1,3 0,006
Del6a25 1,7 6,0 5,0 4,5 1,3 A>B=C

Legenda: 4 > At¢ Sanos B> De6al5anos C > De16a25anos

Fatores: SPC —» Satisfa¢do ¢/ Possibilidade de SS > Satisfagdo com a Seguranca

Crescimento
SC - Satisfagdo com a Compensagéo SAS - Satisfagdo com Ambiente Social

SSU - Satisfagdo com a Supervisdo
FONTE — Dados de pesquisa
NOTA - O valor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste de Kruskal-Wallis

Infelizmente, a comparagdo com a pesquisa anterior ndo pode ser feita, pois esse aspecto nao

foi verificado pelo seu pesquisador.

Mas sua analise ¢ importante quando se verifica o servigo bancario. Apesar de uma discussao
mais aprofundada nas conclusdes, pode-se adiantar que a rotacdo de unidade tem um efeito de
elevar a satisfacdo nos funciondrios. Isso pode ser constatado se considerarmos a rotagao de
agéncias como uma forma de rotacdo de tarefas/cargos que traz um aumento de satisfagdo

também (ROBBINS, 1999).



140

D Comparagao com relagdo ao exercicio ou ndo de fungido de Supervisao

Com relacdo ao fato de assumir ou ndao uma fungao de supervisao (ter subordinados), os
resultados mostram que existe diferenca entre os funcionarios com fun¢do ou ndo de
supervisdo com relagdo aos fatores Significado da Tarefa, Inter-relacionamento e Autonomia.
Para todos esses fatores, os funcionarios com fung¢dao de supervisdo apresentaram escores
significativamente superiores aos funcionarios que nao exercem funcao de supervisao. A

TAB. 10 apresenta tais resultados.

TABELA 10 — Analise descritiva e comparativa por supervisao com relagdo aos fatores que
avaliam as Dimensdes da Tarefa

Fun¢iode | Medidas descritivas

Fatores Supervisio | Minimo | Maximo | Mediana | Média | d.p. p
Nao 1,0 7,0 5,0 4,6 1,4

VH 0,254
Sim 2,7 7,0 5,0 5,0 1,0 N=S
Nao 1,0 7,0 4,7 4,8 1,2

T 0,085
Sim 2,0 7,0 5,3 5,2 1,0 N=S
Nao 2,0 7,0 5,7 5,5 1,1

ST 0,002
Sim 4,3 7,0 6,3 6,2 0,7 N<S
Nao 1,7 7,0 5,7 5,6 1,0

IR <0,001
Sim 5,7 7,0 6,7 6,6 0,5 N<S
Nao 2,0 7,0 4,7 4,6 1,2

AU 0,003
Sim 3,3 6,3 5,7 5,3 0,8 N<S
Nao 2,3 7,0 5,3 5,2 0,9

FI 0,854
Sim 33 7,0 5,0 53 1,1 N=S
Nao 1,7 7,0 53 5,1 1,1

FE 0,412
Sim 2,7 7,0 5,3 5,3 1,1 N=S

Legenda: S > Sim N - Nio

Fatores: VH - Variabilidade de Habilidades IT - Identificagdo da Tarefa

ST - Significado da Tarefa IR - Inter-relacionamento
AU > Autonomia FI = Feedback Intrinseco

FE > Feedback Extrinseco
FONTE — Dados de pesquisa
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Com relagdo aos Estados Psicoldgicos Criticos e os Resultados Pessoais de Trabalho, os
resultados mostram que existe diferenca para a Percep¢ao do Significado do Trabalho, sendo
que os funcionarios com fungdo de supervisdo apresentaram escores superiores aos que nao

exercem func¢do de supervisdo. A TAB. 11 apresenta este resultado.

TABELA 11 — Analise descritiva e comparativa por supervisdo com relagdo aos fatores que
avaliam os Estados Psicologicos Criticos / Resultados Pessoais de Trabalho

Fun¢iode | Medidas descritivas

Fatores Supervisio | Minimo | Maximo | Mediana | Média | d.p. p

Estados Psicologicos Criticos
Néo 1,5 7,0 5,3 5,1 1,1

PST 0,011
Sim 2,0 7,0 6,0 5,6 1,1 N<S
Néo 2,3 6,8 53 5,3 0,8

PRR 0,394
Sim 3.8 6,5 53 5,2 0,7 N=S
Nio 2,5 6,8 53 5,2 0,8

CRT 0,702
Sim 3,5 7,0 53 53 0,8 N=S

Resultados Pessoais de Trabalho

Nao 1,6 7,0 5,0 4,8 1,1

SGT 0,422
Sim 1,8 7,0 5,2 4,9 1,2 N=S
Nio 2,8 6,8 5,2 5,2 0,8

MIT 0,242
Sim 4,2 6,8 5,2 5,4 0,7 N=S

Legenda: S > Sim N - Nio
Fatores: PST - Percepgdo do Significado do Trabalho PRR > Percepcdo da Responsabilidade pelos
Resultados
CRT - Conhecimento dos Reais Resultados SGT -> Satisfagdo Geral com o Trabalho
do trabalho

MIT -> Motivagio Interna para o Trabalho
FONTE — Dados de pesquisa
NOTA — O valor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste de Kruskal-Wallis

Ainda com relagdo ao fato de assumir ou ndo uma fungdo de supervisao e tomando os
resultados das dimensdes contextuais, tem-se que existem diferengam nas variaveis Satisfacao
com Possibilidade de Crescimento e Satisfagdo com Ambiente Social. Da mesma forma que
na Dimensodes da Tarefa, nos Estados Psicoldgicos Criticos, os funcionarios com funcao de
supervisao apresentaram escores superiores aos que nao exercem funcao de supervisdao. A

TAB. 12 traz esses resultados.
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TABELA 12 — Anélise descritiva e comparativa por supervisao com relacao aos fatores que

avaliam as Satisfagcdes Especificas

Fungiode | Medidas descritivas

Fatores Supervisio | Minimo | Maximo | Mediana | Média | d.p. p
Nao 1,0 6,8 5,0 4,8 1,2

SPC 0,021
Sim 2,7 7,0 5,5 53 0,9 N<S
Nao 1,0 6,5 4,0 4,0 1,5

SS 0,095
Sim 2,0 6,5 4,5 4,6 1,2 N=S
Nao 1,0 6,0 2,5 3,0 1,5

SC 0,161
Sim 1,0 6,0 3,0 3,4 1,5 =S
Nao 2,3 7,0 5,7 5,3 1,0

SAS 0,004
Sim 4,0 7,0 6,0 5,9 0,7 N<S
Nao 1,0 6,7 5,3 4,9 1,2

SSU 0,082
Sim 1,7 7,0 5,7 5,2 1,4 N=S

Legenda: S > Sim N - Nio

Fatores: SPC —> Satisfagdo ¢/ Possibilidade de SS > Satisfagdo com a Seguranca

Crescimento
SC - Satisfagdo com a Compensagéo SAS - Satisfacdo com Ambiente Social

SSU -> Satisfagdo com a Supervisio

FONTE — Dados de pesquisa

NOTA — O valor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste de Kruskal-Wallis

Os maiores escores em Qualidade de vida no Trabalho para funcionarios que exercem cargos

de supervisdo também foram constatados na pesquisa de 1990 em varios aspectos. Da mesma

forma que na presente pesquisa, nenhuma varidvel se apresentou de forma inversa, ou seja,

com funcionarios ndo supervisores obtendo um escore maior.

E Comparagdo com relacdo a escolaridade atual

Com relagdo a escolaridade, ndo foram observadas diferencas significativas entre os

funcionarios com ou sem nivel superior de escolaridade (p > 0,05) para as Dimensdes da

Tarefa. A TAB. 13 demonstra isso.
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TABELA 13 — Anélise descritiva e comparativa por escolaridade com relagao aos fatores que
avaliam as Dimensdes da Tarefa

Nivel Medidas descritivas

Fatores Escolar Minimo | Maximo | Mediana | Média | d.p. P
Superior 1,0 7,0 5,0 4,7 1,4

VH 0,461
2° grau 1,3 7,7 4,7 4.5 1,4 =B
Superior 1,0 7,0 5,0 49 1,2

IT 0,055
2° grau 3,0 6,3 43 4,6 1,0 A=B
Superior 2,3 7,0 6,0 5,7 1,0

ST 0,562
2° grau 2,0 7,0 5,7 5,3 1,5 A=B
Superior 3,0 7,0 6,0 5.8 0,9

IR 0,180
2° grau 1,7 7,0 5,7 5,5 1,2 A=B
Superior 2,0 7,0 4,7 4.8 1,1

AU 0,856
2° grau 2,7 7,0 4,7 4,7 1,3 A=B
Superior 2.3 7,0 53 5,2 1,0

FI 0,762
2° grau 33 6,7 53 5,3 0,9 A=B
Superior 1,7 7,0 5,3 5,2 1,1

FE 0,202
2° grau 2,0 6,7 5,0 49 1,1 A=B

Legenda: A - Superior completo / incompleto B = 2° grau completo / incompleto

Fatores: VH - Variabilidade de Habilidades IT - Identificagdo da Tarefa

ST - Significado da Tarefa IR - Inter-relacionamento
AU - Autonomia FI > Feedback Intrinseco

FE - Feedback Extrinseco
FONTE — Dados de pesquisa
NOTA — O valor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste de Kruskal-Wallis

Com relacao aos Estados Psicologicos Criticos também ndo foram encontradas diferencgas
significativas. Entretanto, para o escore de Satisfacdo Geral com o Trabalho, observou-se
diferenca significativa entre os funcionarios com nivel de escolaridade superior que
apresentaram escores significativamente menores que os com 2° grau completo. A TAB. 14

mostra esse resultado.
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TABELA 14 — Anélise descritiva e comparativa por escolaridade com relagao aos fatores que
avaliam os Estados Psicologicos Criticos / Resultados Pessoais de Trabalho

Nivel Medidas descritivas

Fatores Escolar Minimo | Maximo | Mediana | Média | d.p. P

Estados Psicolégicos Criticos
Superior 1,5 7,0 5,5 5,2 1,1

PST 0,461
2° grau 3,5 7,0 53 5,4 1,0 A=B
Superior 2,3 6,8 53 5,2 0,8

PRR 0,056
2° grau 3,7 6.8 5,5 5,5 0,7 A=B
Superior 2,5 7,0 5,3 5,3 0,8

CRT 0,819
2° grau 4,0 6,5 5,3 4,7 0,7 A=B

Resultados Pessoais de Trabalho

Superior 1,6 7,0 4.8 4.8 1,1

SGT 0,031
2° grau 2,4 6,6 5,4 5,4 1,0 A<B
Superior 2.8 6.8 5,2 5,2 0,8

MIT 0,370
2° grau 3.8 6,7 5,5 5,5 0,7 A=B

Legenda: A - Superior completo / incompleto B > 2° grau completo / incompleto
Fatores: PST > Percepcéo do Significado do Trabalho PRR - Percepgdo da Responsabilidade pelos
Resultados
CRT - Conhecimento dos Reais Resultados SGT -> Satisfacao Geral com o Trabalho
do trabalho

MIT - Motivagao Interna para o Trabalho
FONTE — Dados de pesquisa
NOTA - O valor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste de Kruskal-Wallis

Ainda com relagdo a escolaridade, verifica-se que nas dimensdes contextuais, observou-se
diferenca com relagao a Satisfacdo com a Compensagdo em que os funciondrios com o curso

superior apresentaram escores mais baixos. A TAB. 15 mostra tal resultado.
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TABELA 15 — Anélise descritiva e comparativa por escolaridade com relagao aos fatores que

avaliam as Satisfagcdes Especificas

Nivel Medidas descritivas

Fatores Escolar Minimo | Maximo | Mediana | Média | d.p. P
Superior 1,0 7,0 5,0 4.8 1,2

SPC 0,125
2° grau 2,2 6,5 5,5 5,1 1,1 A=B
Superior 1,0 6,5 4,0 4,0 1,5

SS 0,311
2° grau 2,0 6,0 4.5 44 1,2 A=B
Superior 1,0 6,0 2,5 2.9 1,5

SC 0,048
2° grau 1,0 6,0 3,0 3,6 1,6 A<B
Superior 2.3 7,0 5,7 5,4 1,0

SAS 0,490
2° grau 3,0 6,7 5,7 5,5 0,8 A=B
Superior 1,0 7,0 5,3 49 1.3

SSU 0,140
2° grau 2,3 6,7 5,7 5,3 1,0 A=B

Legenda: A - Superior completo / incompleto
Fatores: SPC —» Satisfa¢do ¢/ Possibilidade de

Crescimento

SC - Satisfagdo com a Compensagao

SSU -> Satisfagdo com a Supervisio

FONTE — Dados de pesquisa

NOTA — O valor de p refere-se a probabilidade de significancia do teste de Kruskal-Wallis

B = 2° grau completo / incompleto
SS - Satisfagdo com a Seguranca

SAS - Satisfagdo com Ambiente Social

As diferencas desfavoraveis para os funcionarios com curso superior possivelmente se devem

ao fato de eles esperarem ter, nas varidveis do modelo, uma satisfacdo maior, devido a seu

nivel de escolaridade. Como isso ndo ¢ realidade na empresa, pois a escolaridade nao

determina salario ou cargo, surge a insatisfacao.

Vale ressaltar que a pesquisa de Macedo (1990) ndo observou aspectos relacionados a

escolaridade.

Como anunciado no inicio desse capitulo, foram exibidos apenas resultados que realmente

podem ser considerados relevantes para uma andlise com relagdo a mudangas organizacionais

e Qualidade de Vida no Trabalho. Algumas justificativas foram oferecidas juntamente com os

resultados, mas outras ainda estdo para serem apresentadas no capitulo seguinte em que sao

demonstrados resultados de entrevistas realizadas como funcionarios das duas unidades. O
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cruzamento dos resultados quantitativos e qualitativos possibilita maiores condi¢des para

conclusoes.

7.2 Analise de dados qualitativos

Como salientado na metodologia, a parte qualitativa deste estudo ndo procurou levantar niveis
de satisfagdo ou Qualidade de Vida no Trabalho dos funcionarios, como foi trabalhado na
parte quantitativa. A intencdo maior da analise qualitativa ¢ exatamente a tentativa de
complementar e de buscar explicagdes para os achados quantitativos. Essas explicagdes tém
como objetivo também verificar os resultados de acordo com a teoria apresentada. Além
disso, procurou-se observar as percepgdes dos entrevistados com relagdo a mudanga e ao

periodo em questdo, mais especificamente, a partir de 1995.

A Entrevistas com funcionarios do CESEC

Foram feitas entrevistas com seis funcionarios do CESEC, que ja trabalhavam no Banco no
periodo anterior a 1995. Alguns estavam alocados em outros prédios como os extintos
CESEC Savassi ¢ CESEC Contagem, mas, de forma geral, executavam trabalhos tipicos do
CESEC no periodo anterior a mudang¢a radical. Um trabalho que, como apontado por Macedo
(1990), tinha caracteristicas de suporte as agéncias e nenhum contato com clientes (atividade-

meio).

Num primeiro momento, aos entrevistados fizeram-se algumas explicagdes relativas a divisao
da anélise dos dados em dois periodos distintos - antes do ano de 1995 e apds o ano de 1995 -
devido a significativa importancia dessa data para a empresa. Somente apds entendimento e

concordancia dos mesmos com essa separagdo, as entrevistas foram iniciadas.

Com jé alertado na metodologia, o roteiro de entrevista para esses funcionarios do CESEC foi

elaborado ap6s os resultados da pesquisa quantitativa e teve as seguintes pautas:
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e Modo como viram as mudangas no Banco.

e Aspectos relacionados a qualificagdo.

e A automacio e seus reflexos.

e A reestruturagdo produtiva.

e O novo modelo de gestao.

e O periodo de 1995.

e Andlises das variaveis do modelo como autonomia, satisfagdo com a possibilidade de
crescimento, satisfagdo com a supervisdo e a satisfacdo com a seguranca, verificados

como criticos pela pesquisa quantitativa.

Pela anélise das entrevistas, pode-se afirmar que todos os entrevistados tém plena consciéncia
das mudangas que ocorreram no Banco na década de 90. De foram geral, consideram que
alteracdes foram constantes desde o inicio da década de 90, mas que, no ano de 1995, ocorreu
uma mudanga abrupta e inesperada em termos de intensidade: “Noés ndo acreditavamos. Nao
imaginavamos que aquilo iria acontecer... (...) Nos pegou de surpresa... em termos de
intensidade”. (funcionario entrevistado).

Com relagdo a qualificacdo, todos concordam que o mercado e o Banco do Brasil estdo
exigindo mais do funcionario. E, também, que o Banco estd oferecendo maiores ou melhores
condi¢des de qualifica¢do e treinamento que anteriormente. Eles ressaltam que, em épocas
anteriores, eram até incentivados a abandonar cursos superiores e a se dedicar mais a empresa.
Em contrapartida, hoje em dia, existe um incentivo por parte da organizacdo para que 0s

funcionarios ingressem nesses cursos.

Nesse sentido, a maioria dos funcionarios estd concordando e participando desse processo de
busca de maior qualificacdo. Muitos estdo procurando se qualificar com ou sem o apoio do
Banco. Existem apenas poucos funciondrios arredios que nao estdo participando do processo.

Mais especificamente, aqueles com interesses fora da empresa ou em vias de aposentadoria.

No que se refere a automacgao, eles consideram que houve um incremento na automacao no
CESEC. Concordam que a automacao ja era tipica da unidade no passado (mais do que nas

agéncias), mas houve uma intensificacdo na mesma. A diminui¢do do numero de funcionarios
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foi uma das conseqiiéncias. E o trabalho rotineiro foi, cada vez mais, sendo substituido pela

maquina.

Todos eles concordam que o trabalho rotineiro foi automatizado e, hoje, quem trabalha no
CESEC esta sujeito a um trabalho com mais variedade de tarefas. A rapidez da maquina e as

condig¢des que ela oferece sdo citadas como principais razdes para isso.

Nas respostas referentes & autonomia, apenas um dos entrevistados considerou que a mesma
aumentou. Os outros acham que, apesar do aumento da variedade, ndo houve um crescimento
na autonomia. Nas palavras de um operador: “vocé tem conhecimento, equipamento, mas nao
tem acesso”. De forma geral, a centralizagdo decisoria ainda ¢ predominante. Foi citado,
inclusive, o aspecto de seguranca com valores financeiros como um dos fatores para essa

centralizagao.

E interessante quando do cruzamento dessas informacdes com os resultados quantitativos,
pois, apesar da melhora nas Dimensdes da Tarefa para o CESEC, a dimensdo Autonomia ndo

sofreu melhoria.

No que diz respeito ao trabalho em equipe, os entrevistados afirmam que houve um aumento
nesse tipo de atividade, mas, quando esse aspecto ¢ discutido com eles, verifica-se que nao se
trata de trabalho em equipe, mas trabalhos individuais com interdependéncia. Rodizio de
fungdes em algumas equipes € citado, mas ndo o trabalho em equipe propriamente dito. O
trabalho bancario, apesar das mudancas ocorridas em sua estrutura produtiva, principalmente,
com a multifuncionalidade, ndo ¢ muito afeito a trabalho em equipe devido a grande rotina.
Os momentos de trabalho em equipe acontecem esporadicamente quando surgem situagdes
ndo comuns, ndo recorrentes, acidentes, melhorias, mudangas (no caso incrementais) dentre

outras.

Outro aspecto enfatizado ¢ que os funcionarios estdo entendendo mais o porqué ou a razdo de
seu trabalho. Afirmam que, com a sua nova forma com caracteristicas de automagdo e
multifuncionalidade, eles podem, agora, compreender melhor as etapas do processo ¢ a

importancia dessas para a obtengao dos objetivos.
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Acrescenta-se ainda a essas ponderacdes que, a despeito do novo modelo de gestdo tdo
procurado pelo Banco, baseado em resultados, menos centralizado e burocratico, os
respondentes se dividem. Enquanto uma parte acha que houve uma melhora, a outra pensa
que ela foi pequena, estando longe do esperado pela empresa. Mas é consenso que o banco
estd exigindo, cada vez mais, esse tipo de geréncia. Eles reclamam que, apesar dessa
exigéncia, muitos gerentes ainda ndo estdo preparados para o novo trabalho em equipe ou para
o trabalho mais descentralizado. Vale a explicagdo de que, como a empresa ¢ muito
pulverizada e com muitas agéncias, ocorre a possibilidade de formas de gestdo com

caracteristicas diferentes nas unidades.

E importante também salientar que, como afirmado anteriormente, o proprio tipo do trabalho

bancario impede, de certa forma, muita descentralizagao decisoria.

Quanto ao periodo da mudanca, todos eles se lembram do mesmo como um momento de
terror dentro da empresa. Pressdes surgiram, listas diversas circularam pelos setores. A
condicdo de elegivel era terrivel para os funciondrios. A ameaga de que, se ndo houvesse
nimero suficiente de demissdes voluntarias, os elegiveis poderiam ser demitidos sem as
vantagens do PDV levou a uma situagdo terrivel. Apenas um funcionario dos entrevistados
nao era elegivel no periodo. Ele conta que estava tranqiiilo, que via claramente que o Banco

queria se livrar dos mais velhos e que, devido a isso, ele ndo corria perigo.

Os entrevistados acreditam que o periodo estd superado, mas acham também que as relagdes
ndo serao mais como antes. A desconfianga persiste. Entretanto, percebe-se que eles entendem
o que foi realizado e a razdo daquilo para a sobrevivéncia da empresa. Afirmam que
insatisfacdes atuais ndo se devem aquele periodo. O sentimento de raiva ja passou, mas ficou

a sensacdo de desconfianca.

Com relagdo aos fatores contextuais, os entrevistados afirmam que o CESEC nao ¢ um lugar
que oferece muita oportunidade de carreira. A quantidade de funcionarios acima dos
chamados postos efetivos € pequena. Eles acham também que o funcionario que trabalha no
CESEC tem consciéncia dessa caracteristica e que, se estd no CESEC, € por que ndo esta tao

preocupado com a ascensao no Banco.
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No que se refere a satisfagdo com a supervisdo, aspecto precario apontado na pesquisa, eles
afirmam que, apesar de a empresa buscar uma geréncia mais participativa e descentralizada,
no caso deles, isso nao estd ocorrendo. Quando mostrados a eles os dados da pesquisa com
relacdo a esse aspecto, eles declaram que ¢ uma condi¢do situacional. Lembram que, apesar
de a empresa buscar uma melhor geréncia, o nivel atual ainda ndo chegou ao solicitado pelo

Banco.

Certamente, cabe salientar como aspecto interessante que aparece na pesquisa a baixa
satisfagdo com a seguranca, que, na verdade, teve um escore bem baixo nos dados
quantitativos. Para eles, as mudangas no CESEC nunca acabaram, a diminuicdo de sua
importancia, como area meio, € a automacdo, além dos constantes enxugamentos e
diminui¢do de quadro faz com que o clima se torne de total inseguranca. Os entrevistados tém

uma convic¢do de que o setor CESEC tende a acabar na empresa.

B Entrevistas com funciondrios das agéncias

Da mesma forma que as entrevistas do CESEC, as entrevistas nas agéncias procuraram
explicacdes para os escores das Dimensdes da Tarefa e percep¢do sobre a mudanca na
empresa. Assim como o anterior, o roteiro foi elaborado apds o resultado quantitativo e teve

como pautas principais:

e Modo como viram as mudangas no Banco.

e Aspectos de qualificagao.

e A automagao e reflexos.

e A reestruturagao produtiva.

e O novo modelo de gestao.

e QO periodo de 1995.

e Andlise de Dimensdes da Tarefa como a maior satisfagdo com a supervisdo, a
possibilidade de crescimento, a percepcao com o trabalho e o resultado, dimensdes

relevantes na pesquisa quantitativa.
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Nas agéncias, foram realizadas entrevistas também com seis funcionarios. Todos trabalhavam
no Banco antes de 1995, sendo que alguns deles atuavam em outras agéncias da empresa.
Como apontado por Macedo (1990), as agé€ncias se caracterizam por atividade-fim, com o

atendimento direto a clientes.

A divisdo proposta de dois periodos significativos para o Banco: antes e depois de 1995, da
mesma forma que no CESEC, foi recebida com naturalidade e concordancia por parte dos
entrevistados. Todos eles lembram que o periodo em questdo foi doloroso, que o funcionario
se sentiu ameagado e coagido, principalmente pela falta de esclarecimento e de um completo

entendimento do que estava acontecendo.

Um aspecto importante ¢ que, como ressaltam, o funcionério do Banco, até entdo, precisava
cometer uma falta grave para ser demitido da empresa. Nas palavras de um dos entrevistados:
“so era demitido se roubasse”. Entretanto, a partir de 1995, esse pacto foi quebrado. Nesse
periodo, recordam que “muitos sairam por medo da demissdo” e “muitos se desesperaram e

acharam que teriam realmente que sair da empresa”.

A despeito disso, de forma geral, os entrevistados consideram que a situacdo estd
razoavelmente resolvida. Também concordam, como no CESEC, que foi uma necessidade
momentanea para a empresa. Mas alertam para o fato de que, agora, o funcionario nao pode
apenas se acomodar e esperar sua manutencao no emprego por parte do Banco. Cada um tem
que “defender o seu lado” e ndo esperar apenas “boa vontade do Banco” (colhido de uma
entrevista). Isso se refere ao fato que a responsabilidade pela permanéncia ou ndo na empresa
depende do funciondrio, suas atuagdes efetivas e importantes para o banco. O que nao era o

normal até 1995.

Um dos entrevistados considera que essa alteracdo trouxe para o funcionario uma mudanga de
comportamento e atitude em que ele, antes muito acomodado, teve que comegar a agir e
buscar melhor preparacdo, seja interna ou externamente. Segundo declara, isso, inclusive, foi

positivo para o funciondrio em termos pessoais, € ndo apenas profissionais.

Com relacao a qualificagdo, da mesma forma que no CESEC, os entrevistados concordam que
estd havendo maior cobranca por parte da empresa. Acham que o Banco estd, ndo sé

cobrando, mas também permitindo e incentivando esse aspecto, dando, inclusive, recursos e
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que a maioria dos funciondrios esta ciente desse fato e participando dessa alteragdo nas
exigéncias. A falta de seguranga, também, ocasionou esse interesse maior por parte do

funcionario. Essa qualificagao ¢ vista agora como forma de se alcangar certa seguranca.

Nas entrevistas, foi observado que o Banco oferece até 60% de ajuda em mensalidades de

cursos de graduacdo e oferece sempre cursos internos, em areas operacionais € correlatas.

Outro aspecto relativo a qualificagdo ¢ a da ascensdo na empresa. De forma geral, os
entrevistados relataram que, para se progredir na carreira do Banco, ¢ preciso participar de um
concurso interno (concurso para Novos Gestores) que inclui pontuagdes para aqueles que tém
cursos diversos, principalmente curso superior. Essa ¢ uma pratica que ndo existia na
empresa. Até pouco tempo atrds, a ascensdo era mais baseada na antiguidade do que em

qualquer outro requisito.

Ainda no que diz respeito a qualificagdo, um entrevistado ressaltou que ela faz parte do
chamado “acordo de trabalho”, um instrumento basico para a realizagdo da avaliagdo de

desempenho na empresa.

Discutindo sobre a automacao, apesar da concordancia com sua maior utilizagao no trabalho,
da mesma forma que ocorreu nas entrevistas com funciondrios do CESEC, nota-se um certo
posicionamento diferente com relag@o a sua influéncia. Nas agéncias, assume-se uma posicao
muito positiva com respeito ao fato. Percebe-se, inclusive, certa animagdo no discurso em que
expressoes como “ficou mais facil de trabalhar”, ”ficou melhor para trabalhar” e “evoluiu
muito” aparecem nas entrevistas. O uso da Intranet, o maior acesso a informacao e
comunicagdo e ainda a possibilidade de realizar varias atividades no mesmo posto de trabalho

sdo justificativas para essa animagao.

Além disso, alguns funcionarios enfatizam a possibilidade de se saber imediatamente se a
tarefa realizada foi feita corretamente. Uma funciondria conta que “antes, a gente costumava
dar um comando e s6 depois de uns dois dias, a gente ia descobrir se era aquilo mesmo, se era
o correto”. Além desse aspecto de feedback mais rapido por parte do trabalho, os funcionarios

destacam que existe um maior entendimento do trabalho como um todo.
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Outro aspecto também salientado ¢ de que a automagdo faz com que tarefas rotineiras e ndo
ligadas a atividade-fim possam ser feitas pelo sistema. Um entrevistado afirma que “houve

liberacao do corpo funcional para o negocio”.

Como aspectos negativos da automacao, um dos funciondrios retratou o menor contato entre
as pessoas ¢ o fato de o uso do computador, apesar de agilizar o servico, obrigar o funcionario
a buscar muitas informagdes para o seu manuseio e, dessa forma, exigir mais tempo ainda

para o seu trabalho.

Os entrevistados concordam que esse uso de computadores leva a multifuncionalidade, ao uso
de varias habilidades e de se fazerem varias tarefas. Pode até haver uma divisao por segmento
(pessoa juridica, pessoa fisica etc.), mas, dentro desse segmento, o funcionario ¢ obrigado a
fazer tudo o que ¢ preciso para atender as necessidades de um cliente. Os entrevistados
lembram também que o trabalho mecdnico e rotineiro € feito pela maquina e isso amplia as
fun¢des do funcionario. A diminuicdo do ntimero de funcionarios também ¢ manifestada

como causa para multifuncionalidade.

Quanto a autonomia, existe uma divisdo entre os funcionarios. Uns dizendo que ndo houve
aumento na mesma e outros que houve. Pela analise das falas, percebe-se que, em verdade,
houve maior poder de decisdo em coisas bem simples do trabalho, como, por exemplo,
solicitacdes de documentos e de recursos rotineiros para a execugdo de tarefas. Fora isso, cada
um tem uma al¢ada decisoria e sabe até que ponto pode ir em termos de assumir
responsabilidades. E, de forma geral, eles percebem que, no trabalho bancario, uma

centralizagdo decisoria ¢ necessaria pelas caracteristicas do trabalho.

Essa discussdo das caracteristicas do trabalho levava, em algumas entrevistas, ao
questionamento do trabalho em equipe. Com relacdo a ele, os funcionarios concordam que
essa ndo ¢ a forma normal de trabalho em bancos. O normal ¢ um trabalho eminentemente
individual com instantes de atividades grupais. Em momentos de muita novidade e
diversificacdo, que fogem ao padrdo normal, as coisas podem até ser trabalhadas dessa forma.
Por exemplo, quando algum funcionario, em sua atuagdo de caixa, percebe uma diferenca em
seu numerario. Outro aspecto salientado € na decisdo de empréstimos que, muitas vezes, ¢

feita por comités no Banco (com a participagdo de pequeno grupo de gerentes e analistas). O
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que existe, na verdade, ¢ muito discurso por parte da empresa na defesa do trabalho em

equipe.

Quanto a possibilidade de implantacio de uma gestdo mais baseada em resultados, os
funcionarios concordam que ela avancou no Banco. De uma gestdo que apenas se preocupava
com rotinas, tém-se, hoje, muitas atividades mais controladas pelo resultado. Por exemplo, a
venda de produtos, agora um dos aspectos importantes no trabalho de um bancario de

atividade-fim.

Considerando os aspectos relativos ao controle por resultados, alguns entrevistados
apresentam uma preocupacdo muito grande com relacdo as normas na empresa. Pelas
caracteristicas do trabalho e por envolver valores financeiros, existe grande necessidade de
um controle do processo baseado em normas. Assim, nas entrevistas, aparece esse aspecto,
inclusive com uma sensagao de desamparo em que o funcionario fica dividido entre se apegar
a norma ou em alcancar um resultado exigido. Contextualizando para o trabalho na empresa,
muitas vezes, para se realizar o trabalho e cumprir metas, ocorre de se passar por cima de
regras e rotinas da empresa. E quando isso ocorre, fica-se com uma sensacdo de inseguranga,
pois, se tudo correr bem, ndo havera problemas para o funcionario. Entretanto, se acontecer
algum problema como, por exemplo, o ndo pagamento de um empréstimo, verifica-se se o
funcionario seguiu fielmente a norma, e ai, se isso ndo ocorreu, podem surgir penalidades.
Um entrevistado destaca que, no servigo bancario, a questdo de seguir normas e rotinas ¢

muito importante para o funciondrio. E aspecto muito relacionado a seguranca no trabalho.

No que se refere aos colegas, os entrevistados consideram que o clima de amizade e
companheirismo persiste na empresa, apesar das alteragdes que ocorreram. Surgiu, inclusive,
um aumento dos contatos com relacdo ao trabalho propriamente dito. Antes, as comunicagdes
eram mais relacionadas a aspectos extrabanco e, agora, a conversa ¢ mais sobre o trabalho,
como o mesmo deve ser realizado, hd um feedback maior etc. Aparentemente, o trabalho
menos baseado em rotina exige esse contato mais constante. Essa colocacdo ¢ importante,
pois, apesar do maior uso da automacao e como possivel conseqiiéncia o afastamento entre os
colegas, pelos dados quantitativos, isso ndo ocorreu. Os resultados para as agéncias de
Ambiente Social continuam satisfatorios e os resultados para Feedback dos Colegas tiveram

uma melhora desde a pesquisa de 1990.
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Com relagdo aos atuais gerentes da empresa, a posi¢ao ¢ a mesma das entrevistas conseguidas
no CESEC, ou seja, existe uma tendéncia a melhorias no corpo gerencial mais voltado para
formas mais atuais de gestdo e menos burocratica. Entretanto, convive-se com gerentes com

atuacdo em gestdo mais burocratica.

Nas discussdes ligadas a possibilidade de crescimento na empresa, um dos aspectos apontados
como muito positivo para as agéncias nos dados quantitativos, ao contrario do CESEC, os
funciondrios acham que, atualmente, o sistema de ascensdo possibilita acesso a todos,
inclusive, a pessoas mais novas. Antes o acesso era por antiguidade e, agora, segue
parametros diferentes, ligados a capacidade, potencialidade e mérito. Os novatos da empresa
tém possibilidade de ascensdo tanto quanto os antigos. Isso ja foi enfatizado anteriormente,

quando se discutiu qualificagao.

Ampliando ainda mais essa discussao referente a possibilidade de crescimento, ¢ importante
salientar que nas agéncias existe a condi¢dao de transferéncia entre as unidades e conseqiiente

ascensao, o que ndo ocorre no CESEC.

No que diz respeito a possibilidade de acesso dos funciondrios mais novos, surgiram em todas
as entrevistas observagdes sobre os novatos na empresa. Aparentemente, a rotatividade na
mesma, aspecto considerado inexistente, estd se tornando fato normal no Banco. Os
entrevistados afirmam que os funciondrios novatos, advindos do ultimo concursola, estdo, em
muitos casos, permanecendo pouco tempo na empresa. Nas palavras de um entrevistado “eu

tanto vejo novato entrando, como saindo”.

Pelas entrevistas, percebe-se como principais causas: 0s novatos ndao tém a mesma
remuneragdo € beneficios que os funciondrios mais velhos; os saldrios na empresa
apresentam-se baixos, pois a empresa nao concede aumentos salariais hd cinco anos; o
trabalho rotineiro do banco ¢ incompativel com os novatos, que tém, muitas vezes, formacao
de terceiro grau. Assim, o alto indice de rotatividade aparece como um fato normal na

empresa. Pelo menos nas entrevistas isso ¢ considerado como notorio.

7 A forma de ingresso na empresa ainda é por concurso publico externo.
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Dessa forma, como enfatizado inicialmente, sem a intencdo de buscar niveis de satisfacio
para os funcionarios das unidades da empresa, as entrevistas trouxeram muitos
esclarecimentos sobre causas para os resultados apontados na pesquisa quantitativa. Além
disso, foram apresentadas outras informagdes importantes, que trouxeram maior riqueza para

o trabalho e que sdo discutidas nas conclusdes.
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8 CONCLUSOES

O objetivo principal deste trabalho foi observar os efeitos das mudangas organizacionais na
Qualidade de Vida no Trabalho dos funcionarios em unidades do Banco do Brasil em Belo
Horizonte. Assim, as conclusdes t€ém como ponto principal essa andlise. Entretanto, duas
outras apreciagdes ndo podem deixar de ser feitas: a forma da mudanga que ocorreu na
empresa e o uso do JDS como instrumento de monitoramento de satisfacdo e dos reflexos de

mudangas organizacionais na satisfacdo dos empregados.

Assim, essa conclusdo estara estruturada na forma da mudanga que ocorreu no banco, seus

reflexos na QVT, e o uso do JDS na atualidade.

8.1 Conclusodes sobre a mudanga na empresa

Com relagao a forma da mudanca, temos que ela ocorreu numa empresa que tinha um modo
de gestdo, uma estrutura organizacional e uma cultura tipica do paradigma anterior, ou seja,
burocratico mecanistico. A padronizacdo nos processos produtivos, as normas como
condutoras de comportamentos, o estilo gerencial, a visdo da empresa por parte dos
funcionarios, dentre outros aspectos, levam a essa conclusdo. A forma do trabalho na empresa
solicitava esse tipo de estrutura e de organizagdo. Além disso, o ambiente estavel e de baixa

concorréncia a que estava sujeita a empresa permitia esse formato de organizacao.

Obviamente, como alertado em nosso referencial tedrico, o modelo burocratico em nosso pais
teve caracteristicas proprias e distintas do modelo de paises centrais. Entretanto, ¢ importante
observar que a pratica normal nas empresas brasileiras de ndo propiciar condi¢des periféricas
ao trabalho (satisfagcdes extrinsecas) para compensar possiveis insatisfagdes com o tipo de
trabalho rotineiro ndo acontecia no Banco do Brasil. Ou seja, a empresa, apesar de manter o
trabalho rotineiro e alienante apontado como caracteristico para o modo de trabalho
padronizado, oferecia seguranga, status, bons saldrios, bom ambiente social, além de outros

fatores periféricos e extrinsecos tipicos do chamado fordismo de Ferreira (1993). Se
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considerarmos as afirmagdes de Garcia (1999) isso ndo seria comum nas organizagdes

brasileiras.

A partir de certo momento, impds-se a empresa uma alteragdo de conduta, de modo de
produgdo e de relacionamento entre empresa e trabalhador. Muito menos por imposi¢do dos
ultimos, como, por exemplo, na chamada fuga do trabalho que ocorreu em empresas de paises
centrais (HELOANI, 1996), mas muito mais por imposicdo de um ambiente globalizado e
concorrido que a ela se apresentava. As consideragdes de Santos (1999) e Salinas (1998) sao
claras quanto a esse aspecto de aumento da concorréncia, advento de tecnologicas de

informatica, fim da prote¢ao do estado (fim da conta-movimento, em 1986) dentre outros.

A resposta da empresa foi realmente a busca de uma organizagdo mais enxuta, mais voltada
para resultados, buscando maior envolvimento dos funciondrios, mais valorizacdo dos
clientes, gestdo mais flexivel e multifuncionalidade dentre outros aspectos. Partiu-se
realmente para uma forma de organizagdo mais proxima do que pode ser chamado de novo

paradigma para as organizagdes.

E a forma da mudanga teve caracteristicas que levam a concluir que ocorreu uma mudanca
ndo continua, mas de segunda grandeza (conforme ROBBINS, 1999), reativa e estratégica
(conforme ACUNA e FERNANDES, 1995), revolucionaria (PEREIRA 1997), de
reestruturacdo (STREBEL, 1999) e de intengdo estratégica e radical (MOTTA 1998).

Especificamente com relagao ao modelo de mudancga, com certeza, ela ndo se pareceu com as
mudancas de Desenvolvimento Organizacional ou de Kaisen, aproximando-se do modelo
caracterizado pela Reengenharia. A situacdo externa de forte imposicdo para a mudanga e

falta de tempo para lentas adaptagdes imp0s a empresa esse modelo de mudanga.

Além disso, outros fatores apontam as conclusdes para a Reengenharia. Como, por exemplo, o
uso da tecnologia de informagdo como capacitador da mudanga, a falta de participagdo de
niveis inferiores no processo (ocorreu uma mudanga imposta de cima para baixo), a busca de
uma preocupacao com resultados mais que com as tarefas; a colocacao de responsabilidades

nos executantes, a abrangéncia, a profundidade e o grande risco envolvido.
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Aspectos como a grande preocupacdo com a qualificacdo dos funciondrios, o enxugamento a
partir do PDV e a implantacdo de uma estrutura baseada em Unidade Estratégica de Negdcios
(em contraposi¢do a estrutura funcional ou a divisional) também podem ser apontados como
caracteristicos da mudanga radical que ocorreu na empresa, apesar de ndo relacionadas nas

teorias sobre Reengenharia.

Apareceu, como conseqiiéncia, a multifuncionalidade e a menor especializacdo; institui-se
uma ascensdo ndo baseada na antiguidade; buscou-se a geréncia baseada em aspectos de

lideranga, e o empreendedorismo individual comegou a ser enfatizado.

Obviamente, os resultados esperados com a mudanca, apesar de caracteristicas que levariam a
uma gestdo menos burocratica, esbarram ainda nas proprias especificidades do servigo
bancario, em que as rotinas, a necessidade de seguranga e os valores financeiros envolvidos
sdao um freio para a gestao totalmente baseada em resultados e com baixo controle das tarefas.
Nao aparecem muito os trabalhos em equipe, € a autonomia ¢ bem limitada. Surge mais um
alargamento do cargo do que um enriquecimento. Ou seja, aumentam-se as funcdes

horizontalmente, mas nao verticalmente.

8.2. Conclusdes de Qualidade de Vida no Trabalho

Especificamente com relagdo a alteragdes na QVT, a andlise deve ser feita a partir das

hipdteses apresentadas em nossa metodologia e que balizaram o trabalho:

v As mudangas no Banco do Brasil ocasionaram aumento significativo no nivel de QVT
de seus funcionarios no que se refere aos fatores intrinsecos (relacionados diretamente

ao trabalho).

v As mudangas no Banco do Brasil ocasionaram diminuigdo significativa no nivel de
QVT de seus funcionarios no que se refere aos fatores extrinsecos (relacionados ao

ambiente de trabalho).
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E, conforme essas respostas provisorias, pode-se chegar a conclusdes diferentes para as duas

unidades de analise do trabalho: o CESEC e as agéncias.

Com relagdo ao CESEC, percebe-se que a primeira hipdtese foi verdadeira, ou seja, houve
melhoria nos fatores intrinsecos ao trabalho. Os resultados das Dimensdes da Tarefa e sua

comparag¢ao com a pesquisa de Macedo (1990) demonstram isso.

De trés dimensdes consideradas criticas, passou-se para apenas duas. E a comparagdo com as
agéncias sofreu mudanca significativa, com a varidvel Autonomia apresentando-se, agora,

como a Unica pior, em contraposicao a quatro dimensoes na pesquisa de 1990.

Mesmo assim, deve-se destacar que essa melhoria em relagdo aos fatores intrinsecos esbarra
justamente na autonomia. Como apontam tedricos no inicio de nosso trabalho, ndo ocorre
aumento da autonomia por mudangas advindas das Novas Tecnologias Organizacionais. No
caso do Banco, houve alargamento de fungdes e ndo o seu enriquecimento. Deu-se maior
variedade de habilidades e maior conhecimento da tarefa, mas a autonomia, quando aparece,
se restringe, no caso da empresa, a pequenas decisdes no posto de trabalho sem a
possibilidade de uma real decisdo sobre a forma do mesmo. Nem a nova tecnologia de

microinformatica trouxe essa possibilidade de autonomia.

Com relagdo aos aspectos extrinsecos, as conclusdes sdo claras e também apdiam a segunda
hipotese levantada. Houve realmente perdas para os funcionarios no CESEC. Nao havia na
pesquisa de 1990 fatores contextuais que apresentassem numeros insatisfatorios e, agora, a
satisfacdo com supervisao, com possibilidade de crescimento, com compensacao e,
principalmente, com a seguranca, aspecto considerado altamente positivo para os funcionarios
do CESEC, apresenta-se com escores insatisfatorios. A precarizagdo do trabalho realmente

aconteceu naquele ambiente de trabalho.

Com relagdo as agéncias, tem-se que a primeira hipotese dificilmente pode ser confirmada,
tendendo-se, inclusive, a possibilidade de nega¢do da mesma, pois houve piora em aspectos
como a autonomia ¢ identidade da tarefa. Aparentemente, o uso do computador ndo trouxe
maior participacao decisoria ou o uso de maior variedade de habilidades naquela unidade de
trabalho. Isso, apesar de as entrevistas demonstrarem uma certa satisfagdo com a automacgao.

Como o escore da dimensdo Feedback Extrinseco apresentava-se insatisfatorio para a



161

pesquisa de 1990 e agora ndo, verifica-se que as comunicagdes entre os funcionarios sobre o
trabalho em si, e ndo apenas sobre aspectos extratrabalho, melhoraram. Tendo-se, nessa

dimensdo, a unica melhora intrinseca verificada.

Ainda com relacdo ao aspecto da automacdo, ¢ interessante observar que o seu uso em
trabalhos muito rotineiros € sem o contato com o cliente, como no CESEC, trouxe uma
melhoria no trabalho em si, ou seja, melhorias intrinsecas. Entretanto, em trabalhos nao tao

rotineiros, isso nao foi evidenciado, trazendo, inclusive, diminuigdo da autonomia.

Com relagdo a segunda hipdtese, confirma-se a previsao de que as condi¢des contextuais para

as agéncias pioraram, ou seja, nessa unidade houve, também, uma precarizagao do trabalho.

Dessa maneira, pode-se concluir, de forma geral, que a hipotese dois se confirmou, havendo
precarizagdo do trabalho nas duas unidades, e a melhoria de fatores intrinsecos, hipdtese um,
se confirma apenas para a unidade em que o contato com o cliente ¢ baixo e considerado
atividade-meio. Entretanto, a autonomia nao pode ser incluida nessas conclusdes, pois ocorreu

piora para as duas unidades.

Outro aspecto que deve também ser destacado ¢ que, no CESEC, existe ainda um clima de
inseguranca muito grande, maior que nas agéncias, inclusive, pois as modificagdes, na
percepcao dos funciondrios, ndo terminaram, talvez devido a crescente automacao e constante
diminui¢do do quadro de funciondrios. A valorizagdo da atividade-fim na empresa e a
continua automacdo de trabalhos rotineiros e de atividade-meio trazem a insatisfagdo para

aquela area de trabalho.

Em nivel mais geral para a empresa, tem-se que, se os funciondrios contavam com
compensagdes extrinsecas para o trabalho alienante na empresa como o bom salario ¢ a
seguranca, i1Sso, agora, nao mais acontece. A questao de alta rotatividade que esta aparecendo
na empresa nos ultimos meses, demonstrada nas entrevistas com os funcionarios das agéncias,
¢ conseqiiéncia disso. Torna-se preocupante para a empresa que deve apresentar condi¢des de
trabalho menos alienante para os funcionarios, oferecer melhores condi¢des extrinsecas, ou
ainda rever sua forma de ingresso na empresa. Esse processo de selecdo baseado em concurso
e que possibilita a entrada de funcionarios muito qualificados do mercado para fazer o

trabalho bancério pode ndo ser o ideal para a empresa.
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O unico aspecto positivo que a empresa oferece a esses novatos ¢ a possibilidade de ascensao
mais rapida. Uma ascensdo ndo baseada em antiguidade, mas em metas, mérito e atitudes
individuais que agora impera na empresa pode, realmente, trazer maior satisfagdo. Mesmo

assim, apenas nas agéncias, pois sdo nelas que ocorre essa maior possibilidade de ascensdo.

Ainda com relagdo a satisfacao dos funcionarios do Banco do Brasil, uma tltima consideracao
deve ser feita. A partir das doze entrevistas realizadas, verificou-se que o clima de terror
alertado por Moulin (1996), Costa (1997) e Neves (2000) foi realmente verdadeiro por um
periodo de tempo na empresa. Entretanto, hoje, percebe-se que os reflexos foram muito mais
da quebra do pacto de paternalismo que imperava na empresa. Os funcionarios entrevistados
compreendem muitas das razdes que levaram as mudangas no banco, e nenhum sentimento
negativo ficou devido aquele periodo. Se hoje existem insatisfacdes, elas sdo muito mais

relacionadas as praticas administrativas atuais.

Além das conclusdes referentes as hipdteses levantadas, outras ndo podem deixar de ser feitas
a partir dos achados na presente pesquisa e de algumas comparacdes com a pesquisa de 1990.
Especificamente, podemos tirar algumas conclusdes com relagdo ao tempo de trabalho na
empresa, ao tempo de trabalho na atual unidade, com relacdo ao exercicio ou nao de

supervisao e ainda com relagdo a escolaridade atual.

Com relagdo ao tempo de empresa, fica apenas a questdo salarial ainda com diferenga
significativa, com os funcionarios com mais tempo de empresa apresentando escores mais
elevados nesse aspecto. Como ja apontado anteriormente, por questoes legais, eles t€m uma
remuneragao superior a0s mais novos na empresa. Sao distor¢des com que a empresa tem que
conviver por um longo periodo até a saida desses funcionarios mais velhos, seja por demissao
ou aposentadoria. Podem-se achar, por exemplo, funcionarios mais velhos subordinados a
gerentes bem mais jovens, mas com saldrio bem superior sem uma justificativa técnica
aparente. A insatisfacdo devido a isso ndo ocorria em 1990, pois a ascensdo funcional na

organizagdo tinha o tempo na empresa como um critério muito forte.

Com relagao ao tempo de trabalho na atual unidade, apesar da impossibilidade de comparagao
com a pesquisa de Macedo (1990), por ndo ter sido objeto de seu trabalho, achados

interessantes podem ser apontados. Os funciondrios com menos tempo na unidade,
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especificamente aqueles com tempo abaixo de cinco anos, apresentam uma satisfacao
intrinseca e extrinseca maior que os funcionarios com mais tempo na unidade. A explicagdo
parece vir do fato de que, como o trabalho bancario ¢ muito rotineiro e traz, com o tempo,
uma insatisfagdo crescente, o rodizio de agéncias funciona como um freio para que essa

insatisfagdo ocorra.

Em um resgate na teoria sobre o assunto, como, por exemplo, em Robbins (1999), podemos
inferir que o rodizio de agéncias tem o mesmo efeito do rodizio de fungdes dentro da empresa.
Assim, quanto menos tempo se permanece numa mesma agéncia, maiores sao os escores de

satisfagao com o trabalho.

Com relagdo a escores maiores em funcionarios em exercicio da supervisdo, tem-se que
salientar que esse aspecto foi verificado na pesquisa de 1990 ¢ em outras pesquisas de QVT. E
uma caracteristica de dificil explicagdo, principalmente sobre qual seria a varidvel dependente
no caso. Ou seja, por ser supervisor, o individuo se torna mais satisfeito? Ou se torna
supervisor por ser um individuo mais satisfeito com o trabalho? Obviamente, o supervisor tem
mais contato com outras pessoas, tem maior poder de decisdo sobre o trabalho, entende
melhor as tarefas que estdo sendo feitas e, por ter ascendido na carreira hierdrquica, percebe
melhor condi¢do para ter um crescimento na empresa. Os achados quantitativos desta e da

pesquisa de 1990 endossam essas conclusdes.

Finalmente, com relagdo a escolaridade, verificam-se diferencas principalmente no que se
refere a remuneracdo. Como na empresa, o saldrio ndo ¢ determinado pela formacao
educacional, e como os individuos com maior escolaridade buscam melhores compensagoes,
fica clara a insatisfagdo maior com relacdo a esses funcionarios. Novamente, deve-se enfatizar
a forma de ingresso na empresa (concurso publico) com possibilidades de trazer insatisfacao
no trabalho, pois 0s novos egressos tendem a ser pessoas muito qualificadas para o trabalho

da empresa.
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8.3. Conclusoes sobre o uso do JDS

Com relagdo ao uso do JDS, o presente trabalho conseguiu suas principais conclusdes com
seu apoio e ele, realmente, demonstrou as alteracdes mais significativas na satisfagdo com o

trabalho na empresa.

Apesar de ja se passarem praticamente vinte e cinco anos de seu aparecimento, ele se
demonstra, como enfatizado no referencial tedrico, um instrumento de monitoramento muito
apropriado para verificar niveis de satisfacdo devido a fatores extrinsecos ou intrinsecos,
principalmente, se a empresa, objeto de pesquisa ou a entidade pesquisadora, mantiver um
historico da evolugdo de niveis. O carater longitudinal do presente trabalho demonstrou
também esse aspecto. E esse carater ndo apenas de pesquisa transversal traz conclusdes muito

interessantes com relacao a conseqiiéncias de mudancgas organizacionais.

Outro aspecto que deve ser enfatizado quanto ao uso do JDS, e resgatando o alerta feito por
Moraes e Kilimnik (2000), ¢ a necessidade de algum suporte qualitativo para se entenderem
as razdes principais para os achados quantitativos. Sem essas estratégicas metodologicas, que
podem utilizar, por exemplo, entrevistas como no presente trabalho, pode ocorrer um
empobrecimento das conclusdes para os dados encontrados. O JDS ¢ um instrumento que tem
limitacdes pela sua observagdo estatica apenas. As estratégias qualitativas podem trazer uma

grande contribui¢do na observagdo do dinamismo organizacional.

Em termos praticos, as entrevistas possibilitaram verificar aspectos nao coletados no survey
como as seguintes: caracteristicas do trabalho bancario que exigem menos autonomia para o
empregado; a baixa possibilidade de trabalhos em equipe, restringindo-se apenas a aspectos
de melhorias; o sentimento de superacao de periodo anterior de terror na empresa; a mudanga
de comportamento nos funcionarios, agora mais ativos € competitivos, ocasionada por
mudangas objetivas, como ja alertado por Santos (1999), para a empresa; as razdes para o
enorme clima de inseguranga no CESEC e da impossibilidade de ascensdo naquele local; a
exigéncia, cada vez maior, de qualificacdo por parte da empresa; as melhorias e alteracdes
comportamentais nos gerentes e, ainda, a questdo das normas como motivo de satisfacdo no

trabalho para o bancario, ja enfatizado em Oliveira (1999).
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Como fechamento deste trabalho, ndo se pode deixar de alertar para o fato de que, nesse
momento em que os recursos humanos se apresentam cada vez mais como estratégicos para as
organizagdes, em que para manter esses recursos € para se aproveitar o maximo de sua
potencialidade formas de monitorar a sua satisfacdo tornam-se cada vez mais importante, o
JDS se apresenta, ainda hoje, como um instrumento poderoso na realizagdo desse intento,
principalmente se conciliado com estratégias qualitativas de pesquisa, procurando razdes para

os achados.



166

9 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

1. ACUNA, E. e FERNANDES, F. Analise de mudangas organizacionais: utilidades para
politicas sociais. Revista de Administra¢do Publica. Rio de Janeiro, v. 29, n.2. p. 80-109,
abr./jun. 1995.

2. ALMEIDA, M. S. Qualidade de Vida no Trabalho e gestdo da qualidade em
empresas de informdtica. Belo Horizonte: Escola de Biblioteconomia da UFMG, 1996.
(Dissertagao, Mestrado em Ciéncia da Informacao).

3. ALVES, G. O novo (e precario) mundo do trabalho: reestruturacao produtiva e crise
do sindicalismo. Sao Paulo: Boitempo Editorial, 2000.

4. ANSOFF, H. L. 4 nova estratégia empresarial. Sao Paulo: Atlas, 1990.

5. ARGYRIS, C. Personalidade e organizagdo: o conflito entre o sistema e o individuo.
Rio de Janeiro: Renes, 1969.

6. ASSUNCAO, A. A. A saude l?ancéria na era moderna: fatores de risco. Saude no
trabalho bancario. Sdo Paulo: Central Unica dos Trabalhadores, 1993.

7. FERREIRA, A.B.H. Novo diciondrio basico da lingua portuguesa. Rio de Janeiro:
Nova Fronteira, 1998.

8. BANCO DO BRASIL. Histéria do Banco do Brasil. Rio de Janeiro: {talo Bianchi,
Publicitarios Associados Ltda, 1987.

9. BARNARD, C. 4s fung¢oes do Executivo. Sao Paulo: Atlas, 1971.

10. BELL, D. O advento da sociedade pos-industrial. Sao Paulo: Cultrix, 1977.

11. BENNIS, W. Desenvolvimento organizacional. Sao Paulo: Edgard Blucher, 1972.
12. . Organizagoes em mudanga. Sao Paulo: Atlas, 1976.

13. BERNARDES, C. Sociologia aplicada a Administra¢do. Sao Paulo: Atlas, 1995.
14. BEYNON, H. Trabalhando para a Ford. Sao Paulo: Paz e Terra, 1995.

15. BIAZZ1 Jr., F. O trabalho e as organizacdes na perspectiva socio-técnica. Revista de
Administracdo de Empresas. Rio, 34 (1): 30-7 jan. /fev. 1994.

16. BJUR, W. Reengenharia, reinven¢do: remodelando o paradigma da administracdo. In
BJUR, W. e CARAVANTES, G. R. Reengenharia ou readministragdo: do util e do futil nos
processos de mudanca. Porto Alegre: Age, 1995.



167

17. BORGES, L. H. Organizagdo do trabalho, sofrimento psiquico ¢ LER entre caixas de
um banco estatal no Espirito Santo. Simpdsio Satide Mental e Trabalho Bancario. Anais...
Vitoria: Grafica Santo Antdnio, 1997.

18. BOURGUINNON, D. Elementos de anélise na comparagao do perfil epidemiologico
de trabalhadores do Banco do Estado do Espirito Santo. Simpdsio Saude Mental e Trabalho
Bancario. Anais... Vitoria: Grafica Santo Antonio, 1997.

19. BOWDITCH, J. L., BUONO, A. F. Elementos de comportamento organizacional. Sao
Paulo: Pioneira, 1997.

20. BRANDIMILLER, P. A. Movimento repetitivo: a ponta do iceberg. Saude no
trabalho bancdrio. Séo Paulo: Central Unica dos Trabalhadores, 1993.

21. BRAVERMAN. H. Trabalho e capital monopolista. Rio de Janeiro: Guanabara
Koogan, 1987.

22.  BURNS, T. e STALKER, G.M. The management of innovation. London: Tavistock
publ., 1966.

23. CARBONE, P. P. Desenvolvimento Gerencial. o perfil do gerente de agéncia do
Banco do Brasil. Rio de Janeiro: FGV, 1992. (Dissertacao, Mestrado em Administragao).

24, CHANLAT, J. F. Modos de gestdo, saide e seguranca no trabalho. In: DAVEL, E. e
VASCONCELOS, J. (Org.). “Recursos Humanos” e subjetividade. Petropolis: Vozes, 1997.

25. CODO, W. Qualidade, participacdo e satde mental: muitos impasses e algumas saidas
para o trabalho no final do século. In: DAVEL, E. ¢ VASCONCELOS, J. (Org.) “Recursos
humanos” e subjetividade. Petropolis: Vozes, 1997.

26. COSTA, M. S. S. O pre¢o da modernidade: ajustes ou desajustes? Mudangas no
cotidiano dos funcionarios de uma institui¢ao financeira. Brasilia: UnB, 1997 (Dissertagao,
Mestrado em Politica Social).

27. CRAINER, S. Grandes pensadores da administra¢do. Sao Paulo: Futura, 2000.

28. CRUZ, T. Reengenharia na pratica. Sao Paulo: Atlas, 1995.

29.  DAVIS, K. e NEWSTROM, J. W. Comportamento humano no trabalho. Sdo Paulo:
Pioneira, 1992.

30. DEMING, W. E. Qualidade: a revolucao da administracdo. Rio de Janeiro: Marques-
Saraiva, 1990.

31. DREYFUSS, C. A organizagdo do ano 2000: a reengenharia, a tecnologia e o
resultado dos negocios. In:  GONCALVES, J. E. L. e DREYFUSS, C. (Coord.).
Reengenharia nas empresas: passando a limpo. Sao Paulo: Atlas, 1995.

32. DRUCKER, P. F. Pratica da administracdo de empresas. Sao Paulo: Pioneira, 1981.



168

33. . Uma era de descontinuidade: orientacdes para uma sociedade em
mudanga. Rio de Janeiro: Zahar, 1970.

34. . Sociedade pos-capitalista. Sao Paulo: Pioneira, 1994.

35.  DUNHAM, R. B. The measurement and dimensionality of job characteristics. Journal
of Applied Psychology. 61 (4) 404-9, 1984.

36. DURKHEIM, E. 4 divisao do trabalho social. Portugal: Presenca, 1977.

(0]

37. EBOLI. M. P. Relag¢des do trabalho em bancos: um estudo comparativo. 19°.
ENANPAD. A4nais... Sdo Paulo: ANPAD, 1995.

38. ETZIONI, A. Organiza¢oes modernas. Sao Paulo: Pioneira, 1967.
39. FAYOL, H. Administra¢do industrial e geral. Sao Paulo: Atlas, 1984.

40. FERNANDES, E. Qualidade de vida no trabalho: como medir para melhorar.
Salvador: Casa da Qualidade, 1996.

41. FERNANDES, E. C. e BECKER, J. L. Qualidade de vida no trabalho: a realidade dos
CPD’s. In: ENANPAD. Anais... Natal: ANPAD, 1988.

42.  FERREIRA, C. G. O fordismo, sua crise e o caso brasileiro. Belo Horizonte: FACE-
UFMG, 1993. Texto para discussao 65.

43. FLEURY, A.C. Rotinizagdo do trabalho: o caso das industrias mecanicas. In:
FLEURY, A. C. e VARGAS, N. Organizagao do trabalho. Sao Paulo: Atlas: 1983

44. FLEURY, A. C. C. Analise a nivel de empresa dos impactos da automagdo sobre a
organiza¢do da producdo e do trabalho. In: SOARES, r. m. s. Gestdo da empresa: automag¢do
e competitividade. Brasilia: Ipea-Iplan, 1990.

45. FLEURY, A. C. C. Organizagdo do trabalho na industria: recolocando a questao nos
anos 80. In: FLEURY, M. T. L. e FISCHER, R. M. (org.). Processo e relagoes do trabalho no
Brasil. Sdo Paulo: Atlas, 1985.

46. FLEURY, Afonso e FLEURY, Maria Tereza Leme. Aprendizagem e inovag¢do
organizacional: as experiéncias de Japao, Coréia e Brasil. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

47.  FRIED, Y. e FERRIS, G. R. The validity of the job characteristics model: a review
and meta-analysis. Personnel Psychology. 40 (2), 287-321, 1987.

48. FURTADO, C. O capitalismo global. Sao Paulo: Paz e Terra, 1998.
49, GARCIA, F. C. A crise asiatica e os desafios da concertazione social no Brasil. In:
PIMENTA, S. M. (org). Recursos humanos: uma dimensdo estratégica. Belo Horizonte:

UFMG, 1999.

50. GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sao Paulo: Atlas, 1995.



169

51. GLICK, W. H., JENKINS, G.D. e GUPTA, N. Method versus substance: haw strong
are underlying relationships between job characteristics and attitudinal outcomes? Academy of
Management Journal. 29 (3) 441-64, 1986.

52. GONCALVES, J. E. L. e CUNHA, L. E. A. Uma comparagdo de modelos
selecionados de abordagens e de metodologias da reengenharia. In GONCALVES, J. E. L. e
DREYFUSS, C. (Coord.). Reengenharia nas empresas: passando a limpo. Sao Paulo: Atlas,
1995.

53. GONCALVES, J. E. L. Reengenharia: um guia de referéncia para o executivo. In:
GONCALVES, J. E. L. e DREYFUSS, C. (Coord.). Reengenharia nas empresas: passando a
limpo. Sao Paulo: Atlas, 1995.

54. GORZ, A. Critica da divisdo do trabalho. Sdo Paulo: Martins Fontes, 1980.

55. GOULART, I. B. e SAMPAIOQO, J. R. Qualidade de vida no trabalho: uma analise da
experiéncia de empresas brasileiras. In: SAMPAIO, J. R. (org). Qualidade de vida, saude
mental e psicologia social. Sao Paulo: Casa do Psicologo, 1999.

56. GUIMARAES, A. S. A. O trabalho no Brasil e a era pos-industrial. In: Natureza,
historia e cultura. Porto Alegre: IFCH/UFRGS, 1993. Numero especial de caderno de
sociologia

57. HACKMAN, J. e LAWLER, E.E. Employer recrions to job characteristics. Journal of
Applied Psychology Monograph, 55 (3), jun. 1971.

58. HACKMAN, J. R., e OLDHAM, G.R. Development of the job diagnostic survey.
Journal of Applied Psychology, v. 60, n. 2, p. 159-70, 1975.

59. , Work Redesign. lllinois: 1979
60. HAMMER, M. e CHAMPY, J. Reengenharia: revolucionando a empresa em fun¢ao
dos clientes, da concorréncia e das grandes mudangas da geréncia. Rio de Janeiro: Campus,

1994.

61. HAMMER, M. Reengineering work: don’t automate, obliterate. Harvard Business
Review. p. 104-12. Jul/aug, 1990.

62. HAMMER, M. Além da reengenharia: como organizagdes orientadas para processos
estdo mudando nosso trabalho e nossas vidas. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

63. HANDY, C. Tempo de mudangas. Sao Paulo: Saraiva, 1996.

64. HELOANI, R. Organizagdo do trabalho e administrac¢do: uma visdo multidisciplinar.
Sao Paulo: Cortez, 1996.

65. HERZBERG, F. One more time: how to motivate employees? Harvard Business
Review, Boston: v. 46, n° 1, p. 53-62, jan./fev. 1968.



170

66. HONORIO, L. C. Cisdo e privatizacdo:_impactos sobre a qualidade de vida no
trabalho de uma empresa de telefonia celular. Belo Horizonte: CEPEAD/FACE/UFMQG,
1998.(Dissertagdo, Mestrado em Administracao).

67. HUSE, E., CUMMINGS, T. Organization development and change. Minnesota: West
Publishing, 1985.

68. KATZ, D. e KAHN, R.L. Psicologia social das organizagoes. Sdo Paulo: Atlas, 1976.

69. KIGGUNDU, M. N. An empirical test of the theory of job design using multiple job
ratings. Human Relations. 33 (5) 339-51, 1980.

70. KILIMNIK, Z. M. et al. O atual estado da arte da qualidade de vida no trabalho no
Brasil. In: ENANPAD, Anais ... Florian6polis: ANPAD, 1994.

71.  KOTLER, P. e ARMSTRONG, G. Principios de marketing. Rio de Janeiro: LTC,
1999.

72. LAWLER III, E.F., PORTER, L.W. O efeito do desempenho na satisfagdo do
trabalho. In: LOBOS, J.A. Comportamento organizacional; leituras selecionadas. Sao Paulo:
Atlas,1978. 119-130

73. LEITE, M. P. Reestruturagao produtiva, novas tecnologias e novas formas de gestdao
da mao-de-obra. In: O mundo do trabalho. Pagina Aberta, 1994.

74. LEVINSON, H. Administragdo pelos objetivos de quem? Cole¢do Harvard de
Administracdo. Nova Cultura, 1986.

75. LEVIN, J. Estatistica aplicada a ciéncias humanas. Sao Paulo: Harbra, 1978.
76. LEWIN, K. Teoria de campo em ciéncia social. Sao Paulo: Pioneira, 1965.
77. LIMA, M. E. A. Os equivocos da exceléncia. Petropolis: Vozes, 1996.

78. LOBOS, J. Reengenharia: apesar das pessoas. Sao Paulo: Instituto da Qualidade,
1994.

79. LODI, J. B. Administragdo por objetivos. Sao Paulo: Pioneira, 1977.

80.  LOHER, B. T., NOE, R. A. MOELLER, N. L. e FITZGERALD, M. P. A meta-
analysis of the relation of job characteristics to job satisfaction. Journal of Applied
Psychology. 70 (2), 280-9, 1985.

81. MACEDO, D. Qualidade de vida no trabalho: uma aplicagcio do modelo das
caracteristicas da tarefa para uma andlise intersetorial no Banco do Brasil. Belo Horizonte:
Faculdade de Ciéncias Economicas da UFMG, 1990. (Dissertagdo, Mestrado em
Administragao)

82.  MARGLIN, S. Origem e fun¢des do parcelamento das tarefas. In: GORZ, A. Critica
da divisdo do trabalho. Sdo Paulo: Martins Fontes, 1980.



171

83. MASLOW, A. H. Uma teoria da motivacdo humana. In: BALCAO, Y. F.,,
CORDEIRO, L. L. O comportamento humano na empresa. Rio de Janeiro: FGV, 1977.

84. MATTOS, F. G. Reinventando o caos: reengenharia ou reeducacao empresarial? In:
BJUR, W. e CARAVANTES, G. R. Reengenharia ou readministracdo: do util e do futil nos
processos de mudanca. Porto Alegre: Age, 1995.

85. MAYO, E. Problemas humanos de una civilizacion industrial. Buenos Aires: Galatea,
1959.

86.  McCLELLAND, D.C. O poder ¢ o grande motivador. (1986). Cole¢cdo Harvard de
Administracdo. Sao Paulo: Nova Cultural, 1986.

87. McGREGOR, D. O lado humano da empresa. Sao Paulo: Martins Fontes, 1980.

88. MELO, M. C. O. L. Revisao ou reconstrucao do processo de gestdo na forca de
trabalho nas organizagdes: da ARH a gestdo das pessoas? In: ENANPAD. Anais... Rio das
Pedras: ANPAD, 1997.

89. MINTZBERG. H. Criando organizagoes eficazes. Sao Paulo: Atlas, 1995.

90. MONACO, F. F. et al. Implicagdes de um programa de qualidade total sobre a
qualidade de vida no trabalho: o caso da gerencia de administragdo da empresa brasileira de
correios e telégrafos. In: ENANPAD. Anais... Foz do Iguagu: ANPAD, 1999.

91. MONTAGNO, R. V. The effects of comparison other and prior experience on
responses to task design. Academy of Management Journal. 28 (2), 491-8, 1985.

92. MORAES, L.F.R e, KILIMNIK, Z. M. 4 qualidade de vida do trabalo burocratico
automatizado. Belo Horizonte: UFMG/FACE/CEPAD, 1989 (Relatério de Pesquisa).

93. Comprometimento organiza¢do um estudo de
caso  comparativo em  universidades  federais  mineiras. Belo  Horizonte:
UFMG/FACE/CEPAD, 1996 (Relatorio de Pesquisa).

94. As dimensoes basicas do trabalho, qualidade de
vida e stress: uma andlise em profissionais de impacto na sociedade. Belo Horizonte:
UFMG/FACE/CEPAD, 1992. (Relatério de Pesquisa).

95. MORAES, L.F.R e, KILIMNIK, Z. M. Qualidade de vida no trabalho: uma pesquisa
de diagnostico com administradores cujo trabalho ¢ mediado pelo computador. In:
ENANPAD. Anais... Florianopolis: ANPAD, 1990.

96. . Comprometimento organizacional, qualidade
de vida e stress no trabalho: uma abordagem de diagnostico comparativo. Belo Horizonte:
UFMG/FACE/CEPAD, 1994 (Relatorio de Pesquisa).




172

97. Diagnostico de qualidade de vida e stress no
trabalho da Policia Militar de Minas Gerais. Belo Horizonte: UFMG/FACE/CEPAD, 2000.
(Relatorio de Pesquisa).

98. MORENO, M. A. Qualidade de vida no trabalho: uma analise das caracteristicas da
tarefa de profissionais bibliotecarios atuantes em bibliotecas universitarias. Belo Horizonte:
Escola de Biblioteconomia da UFMG, 1991. (Dissertacdo, mestrado em Biblioteconomia).

99. MOTTA, P. R. Transformagdo organizacional: a teoria e a pratica de inovar. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 1998.

100. MOTTA, P. R. Reengenharia; utilidades e futilidades da nova onda administrativa. In
BJUR, W. e CARAVANTES, G. R. Reengenharia ou readministragdo: do 1til e do futil nos
processos de mudanca. Porto Alegre: Age, 1995.

101. MOULIN, M. G. B. Trabalho, género e saude mental: modos de inser¢do da mulher
no trabalho bancario. Rio de Janeiro: UFRJ, 1996. (Dissertacio, Mestrado em
Psicossociologia).

102.  MOUZELIS, N. Organizacion y burocracia. Barcelona: Ediciones Peninsula, 1975

103. NADLER, D. A. e LAWLER, E. E. Quality of work life: perspectives and directions.
Organizational Dynamics. V. 11, n° 7, p. 20-30, 1983.

104. NAISBITT, J. Paradoxo global. Rio de Janeiro: Campus, 1994.

105. NEVES, Z. Vicissitudes da qualidade total num contexto de perdas trabalhistas. Belo
Horizonte: Nucleo de Estudos da Cultura Mineira, 2000.

106. OLIVEIRA, N. Clima organizacional: discussdes metodoldgicas da implantacao de
uma pesquisa no Banco do Brasil. 23° ENANPAD. Anais... Foz do Iguagu: ANPAD, 1999.

107. OLIVEIRA, D. P. R. Holding, administragdo corporativa e unidade estratégica de
negocio. uma abordagem pratica. Sao Paulo: Atlas, 1995.

108. OLIVEIRA, R. C. M. 4 configura¢do da qualidade de vida no trabalho no contexto
de trabalho dos detetives da policia civil metropolitana de Belo Horizonte. Belo Horizonte:
CEPEAD-FACE-UFMG, 2001. (Dissertacdo, Mestrado em Administracao).

109. ORPEN, C. The effects of job enrichment on employee satisfaction, motivation,
involvement, and performance: a filed experiment. Human Relations. 32 (3): 189-217, 1979.

110. OUCHI, W. Teoria Z: como as empresas podem enfrentar o desafio japonés. Sao
Paulo: Nobel, 1986.

111. PAIVA, K. C. M. Qualidade de vida no trabalho e stress de profissionais docentes.
Belo Horizonte: FACE-UFMG, 1999. (Dissertacao, Mestrado em Administragao).

112.  PEREIRA, Maria Jose Lara de Bretas. Faces da decisdo: as mudangas de paradigmas
e o poder da decisdo. Sao Paulo: Makron Books, 1997.



173

113.  PEREIRA. Mudanca nas Instituicoes. Sao Paulo: Nobel, 1988
114.  PERROW, c. Sociologia de las organizaciones. Madrid: McGraw-Hill, 1991.

115. PETERS, T. e WATERMAN, R. H. Jr. Vencendo a crise. Sdo Paulo: Harper ¢ Row,
1983.

116. PIERCE, J. L. e DUNHAM, R. B. Task design: a literature review. Academy of
Management Review. 83-97, oct, 1976.

117. PIMENTA, S. M. A estratégia da gestdo na nova ordem das empresas. In:
PIMENTA, S. M. (org). Recursos humanos: uma dimensao estratégica. Belo Horizonte:
UFMG, 1999.

118. QUIRINO, T. R. e XAVIER, O. S. Qualidade de vida no trabalho de organizagdes de
pesquisas. Revista de Administra¢do de Empresa. 22 (1): 72-81, jan.-mar. 1987

119. RAMOS, W. 4 qualidade de vida no trabalho de médicos e enfermeiros: um estudo de
caso em hospitais publicos de Belo Horizonte. Belo Horizonte: CEPEAD-FACE-UFMG,
1995. (Dissertagdo, Mestrado em Administracao).

120. REILLY III, C. A. e CALDWELL, D. F. informational influence as a determinant of
perceived task characteristics and job satisfaction. Journal of Applied Psycology. 64 (2), 157-
65, 1979

121. RENN, R. W. e VANDENBERG, R. J. The critical psychological states: an
underrepresented component in job characteristics model research. Journal of management.
21(2) 279-303, 1995

122. RIFKIN, J. Fim dos empregos. Sao Paulo: Makron, 1996.

123.  ROBBINS, S. Comportamento organizacional. Rio de Janeiro: LTC, 1999.

124. ROBERTS, K. H. e GLICK, W. The job characteristics approach to task design: a
critical review. Journal of Applied Psychology. 66 (2) 193-217, 1981.

125. ROCHA, A. S. C. e BASTOS, A. V. B. Comprometimento do empregado e contextos
organizacionais em mudanga: o caso do Banco do Brasil. 23° ENANPAD. Anais... Foz do
Iguacu: ANPAD, 1999.

126. RODRIGUES, M. V. C. Qualidade de vida no trabalho: evolugao e analise no nivel
gerencial. Petropolis: Vozes, 1994.

127.  RUDIO, F. V. Introdug¢do ao projeto de pesquisa cientifica. Petropolis: Vozes, 1999.
128.  RUSCHEL A. V. Qualidade de vida no trabalho em empresas do ramo imobiliario:

uma abordagem de gestdo socio-econdmica. Porto Alegre: Faculdade de Ciéncias Economicas
da UFRGS, 1993. (Dissertagao, Mestrado em Administragao).



174

129. SALINAS, J. L. e MACADA, A. C. G. Mudanga radical em organiza¢des complexas:
o caso do Banco do Brasil. In: ENAPAD. Anais... Foz do Iguagu: ANPAD, 1998.

130. SANT’ANNA, A. S. Fatores de pressdo e insatisfacdo em areas de atendimento ao
publico: um estudo de casos em uma empresa mineira do setor de servigos. Belo Horizonte:
CEPEAD/FACE/UFMG, 1997. (Dissertagdo, Mestrado em Administragao)

131.  SANTOS, C. M. Q. Qualidade de vida no trabalho, estresse ocupacional e o sistema
just in time no setor automobilistico mineiro:_o caso Betim. Belo Horizonte: Faculdade de
Ciéncias Economicas da UFMG, 1999. (Dissertagdo, Mestrado em Administracao).

132.  SANTOS, N. W. Evaluating organisational changes in Banco do Brasil: a review of a
restructuring plan. Londres: University of Westminster - Harrow Business School, 1999.
(Dissertacdao, Mestrado em Administracao).

133.  SHEIN, E. Psicologia organizacional. Rio de Janeiro: Prentice-Hall, 1982.

134.  SMITH, A. 4 riqueza das nagéoes. Colecao os Economistas. Sdo Paulo: Nova Cultural,
1988.

135. SOUZA, E.L.P. Diagnostico de clima organizacional. Revista de Administra¢do
Publica. Rio de Janeiro, 11 (2), 141-158, abr./jun.-1977

136. SPECTOR, B. Como criar e administrar empresas horizontais. Rio de Janeiro:
Campus, 1998.

137. STREBEL, P. Escolhendo o caminho certo. In: Financial Times. Dominando
administragdo.Sao Paulo: Makron, 1999.

138. TANNHAUSER, C. L. Qualidade de vida no trabalho: contribui¢coes no papel do
psicologo organizacional. Porto Alegre: Faculdade de Ciéncias Economicas da UFRGS,
1994. (Dissertagcdo, Mestrado em Administracao).

139. TAVARES, M. C. Planejamento estratégico. Sdo Paulo: Harbra Business, 1991.

140. TAYLOR, F. W. Principios de administragado cientifica. Sao Paulo: Atlas, 1995.

141. TOFLER. A. 4 terceira onda. Rio de Janeiro: Record, 1980.

142. VERGARA, S. C. Projetos e relatérios de pesquisa em administracdo. Sdo Paulo:
Atlas, 1998.

143. VIEIRA, A. A qualidade de vida no trabalho e o controle da qualidade total.
Floriandpolis: Insular, 1996.

144. ZACCARO, S. J. e STONE, E. F. Incremental validity of an empirically based
measure of job characteristics. Journal of Applied Psychology, 73 (2) 245-52. 1988.



175

145. ZAMBERLAN, F. L. e SALERNO, M. S. Racionalizacdo e automatizacdao: a
organiza¢do do trabalho nos bancos. In: FLEURY, A. C. C. e VARGAS, N. Organizagdo do
trabalho. Sdo Paulo: Atlas, 1983.

146. WALTON, R. E. Quality of working life. What is it? Sloan Management Review. V.
15,n° 1, p. 11-21, 1973.

147.  WEBER, Max. Ensaios de sociologia. Rio de Janeiro: Guanabara, 1982.

148.  WERTHER, Jr. W. B., DAVIS, K. Administragdo de pessoal e recursos humanos. Sao
Paulo: McGraw-Hill, 1983.

149. WESTLEY, W. A. Problems and solutions in the quality of working life. Human
Relations, 32 (2): 11-123, 1979.

150. WOMACK, J. 4 mdaquina que mudou o mundo. Rio: Campus, 1992.

151. WOOD, T. Fordismo, toyotismo e volvismo: os caminhos da insustria em busca do
tempo perdido. In WOOD, T. (coord). Mudang¢a organizacional. Sao Paulo: Atlas, 2000.

152. WOOD, T. e CALDAS, M P. Inovagdes gerenciais em ambientes turbulentos. In:
WOOD, T. (coord). Mudang¢a organizacional. Sao Paulo: Atlas, 2000.

153. WOODWARD, J. Organizag¢ado industrial: teoria e pratica. Sdo Paulo: Atlas, 1977.



176

10 APENDICES

APENDICE A — Carta de apresentacio aos funcionarios do Banco do Brasil

Belo Horizonte, outubro de 2000.
Prezado colega.

Meu nome ¢ Nélio Oliveira e sou funcionario do Banco desde 1988, tendo passado
pelas agéncias de Araxd, Nova Lima e Ibirité. Atuei em varias dreas no suporte € no
atendimento, inclusive como gerente de expediente.

Dando prosseguimento ao meu desenvolvimento profissional e pessoal, recentemente
ingressei no curso de Mestrado em Administragdo na Universidade Federal
de Minas Gerais. O curso me possibilitou realizar varios trabalhos de
pesquisa dentro do Banco, alguns, inclusive, publicados em revistas
cientificas como: “Clima organizacional: discussoes metodologicas sobre a
implantag¢do de uma pesquisa no Banco do Brasil S/A” e “Género e novas
perspectivas de trabalho: um estudo junto a gerentes mulheres do Banco do
Brasil”. Trabalhos a disposi¢@o dos colegas no Cefor-BH.

Como pré-requisito para obtencdo de meu titulo de mestre, devo apresentar uma
dissertacdo baseada em trabalho de pesquisa. Minha linha de estudos ¢ Comportamento
Organizacional, especificamente, Qualidade de Vida no Trabalho, que engloba aspectos
diversos como remuneracdo, relacionamentos, clima organizacional, participa¢do decisoria,
estilos gerenciais etc.

Dessa forma, optei por verificar o nivel de qualidade de vida no trabalho apresentado
pelos funcionarios do Banco apés as varias modificagdes ocorridas nesses ultimos anos. (E
olha que foram muitas e profundas!!)

Para a elaboragdo da pesquisa, sera necessaria a colaboracdo dos colegas dessa
dependéncia no preenchimento do questionario em anexo.

Vale ressaltar que a pesquisa, além da fun¢do académica, servird como mais um apoio
a nossa empresa em seu relacionamento com os funcionarios. Por isso, o seu preenchimento ¢
valioso e importante para mim, para o desenvolvimento da ciéncia administrativa no Brasil,
para o Banco, sua dependéncia e para vocé€ também.

Em tempo, vale destacar que o estudo serd balizado pelo sigilo, aspecto comum em
todas as pesquisas cientificas. Assim, ndo ¢ necessaria nenhuma identificagao.

Contando com a sua colaboragdo, agradeco desde ja.

Nélio Oliveira
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APENDICE B — Questionario de QVT

PESQUISA SOBRE QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Nas paginas que seguem, voc¢ encontrard questdes a respeito de seu trabalho.
Algumas instrucdes especificas sdo dadas no comego de cada se¢do. Leia-as atentamente.
Responder ao questionario nao deve levar mais do que 25 minutos. Por favor, faga-o
rapidamente.

As questdes foram elaboradas para obter a sua percepgdo do seu trabalho e como vocé
reage a ele. Nao existem truques. Suas respostas individuais serdo mantidas em sigilo
absoluto. Responda a cada item o mais honesta e fracamente possivel.

Muito obrigado por sua colaboragao.
SECAO UM

Esta parte do questionario lhe pede para descrever o seu trabalho o mais objetivamente
possivel. Nao use esta parte do questionario para mostrar o quanto vocé gosta (ou desgosta)
do seu trabalho. Questdes a este respeito virdo mais tarde. Tente manter suas respostas tao
precisas e objetivas quanto possivel. Um exemplo ¢ dado a seguir.

A. Em que medida o seu trabalho requer que vocé trabalhe com maquinas
(computadores, por exemplo)?

| P 2 K J Lo, S (3 G 7
Muito pouco; o trabalho requer Moderadamente Bastante; o trabalho requer
quase nenhum contato com contato com maquinas quase que
maquinas. constantemente.

Vocé deve marcar o nimero que mais precisamente descreve o seu trabalho. Se, por
exemplo, o seu trabalho requer que vocé trabalhe com maquinas boa parte do tempo, mas
também requer algum trabalho sem seu uso, vocé poderia marcar o numero seis, como foi
feito no exemplo acima.

Se vocé nao entendeu estas instrugdes, por favor, solicite auxilio (Nélio 3384.2708 —
9904.2554). Se vocé as entendeu, vire a pagina e comece.
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1. Em que medida o seu trabalho requer que vocé interaja com outras pessoas

(“clientes” ou colegas)?

Lo, 2 K TP Lo, S, 6, 7

Raramente; o trabalho néo
requer que eu trate com outras
pessoas.

Moderadamente; as vezes é
necessario algum trato com
outras pessoas.

Freqiientemente; para fazer o
trabalho ¢ absolutamente
essencial e crucial que eu
trate com outras pessoas.

2. Quanta autonomia ha em seu trabalho? Isto ¢, em que medida o seu trabalho permite
a vocé decidir sobre como fazer o servigo?

| SRR 2 K TR Lo, S 6. 7

Muito pouca; o trabalho ndo
me oferece quase nenhuma
chance de decidir sobre como
e quando as tarefas devem ser
realizadas.

Moderada autonomia; muitas
coisas sdo padronizadas e fora
de meu controle, mas eu posso
tomar algumas decisdes sobre
as tarefas.

Bastante; o trabalho me da
responsabilidade quase
completa para decidir sobre
como e quando as tarefas
devem ser realizadas.

3. Em que medida o seu trabalho se compde de tarefas identificaveis como um todo? Ou
¢ apenas uma pequena parte de um servigo maior, que serd completado por outras

pessoas ou maquina?

Lo, 2 B Lo, S, 6, 7

Meu trabalho é apenas uma
pequena parte de um todo; o
resultado ndo pode ser visto
diretamente no produto ou
servigo final.

Meu trabalho ¢ uma parte
razoavel de um todo; o
resultado pode ser visto no
produto ou servigo final.

Meu trabalho ¢ composto de
tarefas perfeitamente
identificaveis como um todo,
do inicio ao fim; o produto
de minhas atividades pode
ser facilmente visto no
produto ou servico final.

4. Quanta variedade hd em seu trabalho? Isto ¢, em que medida o seu trabalho requer
que vocé fagca muitas coisas, usando varias de suas habilidades e talentos?

Lo, 2 B Lo, S, 6, 7

Muito pouca; o trabalho exige
que eu realize sempre as
mesmas rotinas.

Bastante; o trabalho exige
que eu fagca muitas coisas
diferentes, usando diversas
habilidades e talentos.

5. Em geral, quao significante e importante ¢ o seu trabalho? Isto é, o resultado de seu
trabalho tem efeitos significativos na vida ou bem-estar de outras pessoas?

Lo, 2 B oo S O 7

Nao muito significante; o
produto de meu trabalho néo
tem efeitos importantes sobre
outras pessoas.

Moderadamente
significante.

Bastante significante; 0
produto do meu trabalho pode
afetar outras pessoas em varios
aspectos importantes.
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6. Em que medida os seus superiores ¢ colegas lhe dizem quao bem ou mal vocé esta
executando suas tarefas?

Lo, 2 K TP Lo, S, 6, 7

Raramente; as pessoas quase
nunca me dizem o que pensam
da qualidade de meu
trabalho.

Moderadamente;

nao.

algumas
vezes as pessoas me ddao um
“feedback"; algumas vezes

Freqlientemente; os meus
superiores e colegas
constantemente me dao
“feedback” sobre a

qualidade de meu trabalho.

7. Em que medida o préprio ato de realizar o trabalho lhe da informagdes acerca de
sua performance? Isto ¢, a tarefa em si lhe proporciona “dicas” sobre a qualidade de
seu trabalho — independente de qualquer “feedback” que seus superiores e colegas

possam dar a vocé?

| SO 2 B Lo, S 6, 7

Raramente; as tarefas sdo
organizadas de tal maneira
que eu posso trabalhar para

Moderadamente; algumas
vezes o proprio trabalho me
da um “feedback”; algumas

Freqlientemente; as tarefas sdo
organizadas de tal maneira que
recebo “feedback” quase que

sempre sem nunca descobrir vezes nao. constantemente enquanto
se as estou realizando bem ou trabalho.

mal.

SECAO DOIS

Abaixo estdo listadas vérias afirmag¢des que poderiam ser usadas para descrever um
trabalho qualquer. Vocé deve indicar se cada afirmacdo ¢ uma descricdo apropriada ou
inapropriada do seu trabalho. Uma vez mais, por favor, tente ser o mais objetivo possivel ao
decidir se cada afirmacao se aplica ao seu trabalho — independentemente se vocé gosta dele ou
nao.

Escreva um nimero no espago em frente a cada afirmacgdo de acordo com a seguinte escala:

Quao apropriadamente a afirmacio descreve o seu trabalho?

1 2 3 4
Bastante Inapropriada Levemente Incerto
inapropriada inapropriada
5 6 7
Levemente Apropriada Bastante apropriada

apropriada

1. O trabalho exige o uso de varias habilidades complexas e de alto nivel.
2. O trabalho exige bastante cooperagdo com outras pessoas.
3. O trabalho ¢ organizado de tal forma que ndo posso fazer uma tarefa completa, do
inicio ao fim.
4. A simples execugdo das tarefas de meu trabalho me mostra se o estou fazendo
bem ou mal.
5.0 trabalho ¢ muito simples e repetitivo.
6. O trabalho pode ser feito por uma pessoa trabalhando sozinha sem falar ou checar
com outras pessoas.
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7. O trabalho quase nunca permite que meus superiores e colegas me déem
“feedback” a respeito de minha performance.

8. O trabalho pode afetar muitas outras pessoas.

9. O trabalho ndo me permite usar minha iniciativa ou discernimento para realiza-lo.
10. O trabalho permite que meus superiores freqiientemente me digam o que pensam
da qualidade do meu trabalho.

11. O trabalho me da a oportunidade de terminar completamente as tarefas que

inicio.

12. O trabalho em si possibilita muito poucas oportunidades de verificacdo se o
estou executando bem ou mal.

13. O trabalho oferece varias oportunidades de independéncia e liberdade sobre

como executa-lo.

14. O trabalho em si nao ¢ muito significante ou importante.

SECAO TRES

Agora por favor, indique como vocé se sente intimamente com respeito ao seu
trabalho. Cada uma das afirmagdes abaixo ¢ algo que alguma pessoa poderia dizer a respeito
de seu proprio trabalho. Vocé deve indicar o seu sentimento pessoal a respeito do seu
trabalho estabelecendo o quanto vocé concorda com cada uma das afirmagdes.

Escreva um numero no espaco em frente a cada afirmagdo de acordo com a seguinte
escala:

Quanto vocé concorda com a afirmacao?

1 2 3 4
Discordo Discordo Discordo levemente Neutro
fortemente
5 6 7
Concordo Concordo Concordo
levemente fortemente

1. E dificil para mim, neste trabalho, me preocupar se 0 mesmo estd ou ndo sendo
bem feito.
2. Minha opinido a meu respeito melhora quando eu fagco bem este trabalho.
3. De uma maneira geral, eu estou bastante satisfeito com este trabalho.
4. Muitas das coisas que eu tenho que fazer neste trabalho sdo inuteis e banais.
5. Eu geralmente sei se a minha performance esta sendo satisfatoria ou nao neste
trabalho.
6. Eu sinto uma grande satisfacdo pessoal quando eu realizo bem este trabalho.
7. O servigo que eu fago neste trabalho significa muito para mim.
8. Eu sinto muita responsabilidade pessoal pelo servico que eu fago neste trabalho.
9. Eu freqiientemente penso em largar este trabalho.
10. Eu me sinto infeliz quando descubro que minha performance foi ruim neste
trabalho.
11. Muitas vezes eu tenho dificuldades em descobrir se estou fazendo este trabalho
bem ou mal.
12. Eu deveria receber os créditos ou a culpa pessoalmente pelos resultados de
meu trabalho.
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13. Em termos gerais eu estou satisfeito com o tipo de servico que eu fago neste
trabalho.

14. Em geral os meus sentimentos de amor proprio nao sao afetados tanto de um
modo como de outro pela minha performance neste trabalho.

15. A responsabilidade se este trabalho sai bem ou mal feito ¢ claramente minha.

SECAO QUATRO
Agora, por favor, indique quao satisfeito vocé esta com cada aspecto do seu trabalho

descrito abaixo. Uma vez mais, escreva um nimero no espaco em frente a cada afirmacao de
acordo com a seguinte escala:

Quao satisfeito vocé esta com este aspecto de seu trabalho?

1 2 3 4
fortemente insatisfeito levemente neutro
insatisfeito insatisfeito

5 6 7
levemente satisfeito fortemente

satisfeito satisfeito

1. A seguran¢a no emprego que eu tenho.

2. O salério e beneficios que eu recebo.

3. A possibilidade de crescimento pessoal e de desenvolvimento que eu tenho ao
realizar o trabalho.

4. As pessoas com quem eu me relaciono e convivo em meu trabalho.

5. O respeito e tratamento justo que eu recebo de meus superiores.

6. A sensacao de realizagdo que eu tenho ao fazer o meu trabalho.

7. A oportunidade de conhecer outras pessoas ao fazer o meu trabalho.

8. O apoio e lideranga que eu recebo de meus superiores.

9. O pagamento justo pelo que eu contribuo para esta organizagao.

10. A independéncia de pensamentos e acdo que eu tenho ao fazer o meu trabalho.
11. A seguranga que eu tenho quanto ao meu futuro nesta organizagao.

12. A oportunidade de ajudar outras pessoas enquanto estou trabalhando.

13. O desafio que eu enfrento ao realizar o meu trabalho.

14. A qualidade, em termos gerais, da supervisao que eu recebo no meu trabalho.

SECAO CINCO

Agora, por favor, pense nas outras pessoas em sua organizagdo que executam o
mesmo servico que voc€. Se ninguém mais tem exatamente a mesma fun¢do, pense naquela
que mais se assemelha 4 sua.

Indique qudo corretamente cada uma das afirmagdes descreve o que estas pessoas
pensam do trabalho delas. E bem possivel que suas respostas aqui sejam diferentes daquelas
que vocé deu ao descrever as suas proprias opinides a respeito do seu trabalho. Muitas vezes
pessoas diferentes pensam diferentemente a respeito do mesmo trabalho.

Uma vez mais, escreva um niimero no espaco em frente a cada afirmacdo de acordo
com a seguinte escala:
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Quanto vocé concorda com a afirmacao?

1 2 3 4
discordo discordo discordo levemente neutro
fortemente
5 6 7
concordo concordo concordo
levemente fortemente

1. A maioria das pessoas sente grande satisfacdo pessoal quando faz bem este

trabalho.

2. A maioria das pessoas estd muito satisfeita com este trabalho.

3. A maioria das pessoas que fazem este trabalho acha que ele ¢ inutil e banal.

4. A maioria das pessoas com este trabalho sente um grande senso de
responsabilidade pessoal pelo servigo que executam.

5. A maioria das pessoas que fazem este trabalho tem uma boa percepcdo a
respeito de sua performance.

6. A maioria das pessoas com este trabalho acha o servico que executam muito
significativo.

7. A maioria das pessoas com este trabalho pensa que a responsabilidade pelo
servigo sair bem ou mal ¢ inteiramente sua.

8. A maioria das pessoas que faz este servigo freqiientemente pensa em deixar o
emprego.

9. A maioria das pessoas com este trabalho sente-se infeliz quando descobre que o
servigo nao foi bem feito.

10. A maioria das pessoas com este trabalho tem dificuldades para descobrir se o
servigo esta sendo bem ou mal feito.

SECAO SEIS

Abaixo sdao listadas varias caracteristicas que podem estar presentes em diversos
trabalhos. Em geral as pessoas tém opinides divergentes no que se refere a quanto de cada
caracteristica eles ou elas gostariam de ter em seus proprios trabalhos. Estamos interessados
em saber em que medida vocé gostaria de ter presente em seu trabalho cada uma destas
caracteristicas. Use a escala abaixo para expressar como vocé se sente a respeito.

NOTA: Os nimeros nesta escala sao diferentes daqueles usados nas escala anteriores.

Em que medida vocé gostaria de ter esta caracteristica presente em seu trabalho?

i S S, O, T S L 10
Gostaria de ter esta Gostaria de ter esta Gostaria muitissimo de ter
caracteristica apenas caracteristica esta caracteristica

moderadamente (ou menos)

1. Muito respeito e tratamento justo de parte de meus superiores.

2. Trabalho estimulante e desafiante.

3. Oportunidade de pensar e agir independentemente em meu servico.
4. Grande seguranca no emprego.

5. Colegas camaradas.
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6. Oportunidade de aprender coisas novas.
7. Salério alto e bons beneficios.
8. Oportunidade de ser criativo em meu servigo.
9. Promogdes rapidas.
10. Oportunidade para desenvolvimento pessoal.
11. Senso de valor e conquista ao realizar o meu trabalho.
12. Uso de muitas habilidades da minha parte.
13. Processo completo e ndo apenas parte dele
14. Importante para outras pessoas
15. Mantenha contato com outras pessoas (clientes ou colegas)
16. Que permita que se decida sobre como faze-lo
17. Que, ao executa-lo, verifica-se que esta sendo bem feito.
18. Que as pessoas, colegas e clientes lhe digam como esta sua performance.
19. Um trabalho simples com poucas variagdes
20. Um trabalho que represente um servigo completo. Composto de tarefas
identificaveis como um todo
21. Que afete outras pessoas ou que outras pessoas dependam dele
22. Nao tenha contato com os outros, podendo ser feito sozinho.
23. Com oportunidades de escolha de como realiza-lo
24. Que ao realiza-lo, percebe-se logo que ndo foi feito como deveria ser feito.
25. Que os superiores e colegas envolvidos no trabalho lhe digam como esta sua
qualidade no trabalho

* % DADOS COMPLEMENTARES SOBRE O FUNCIONARIO * *

({3 }]

Instrucgéo: faga um “x” no espago que corresponda a seu caso.

I - Sexo: Masculino () 1 Feminino () 2

I I. Estado civil.

Solteiro () 1 Desquitado / divorciado/separado ( ) 3
Casado () 2 Viavo () 4
ITI. Faixa etaria.
Até 25 anos () 1 De36a45anos () 4
De 26 a 30 anos () 2 Maisde45anos () 5
De 31 a 35 anos () 3
IV. Tempo de trabalho no Banco do Brasil
Até 5 anos () 1 Del6a25anos () 4
De 6 a 10 anos () 2 Maisde 25anos () 5
De 11 a 15 anos () 3
V. Local de trabalho:  Agéncia Belo Horizonte () 1
Agéncia Praga Sete ( )2
Agéncia Inconfidentes ( ) 3
CESEC ( )4

VI. Cargo:
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Posto efetivo ()
Caixa efetivo/ substituto | ( )
freqiiente

Gerente de Negocios/ Gerente |( )
de Contas/Analista de
Negocio/Auxiliar de Negocio/

CG Corporate

Gerente de Expediente/ | ( )

Supervisor de Atendimento.

CESEC

Posto Efetivo ()
Operador de|()
Periférico

Gerente de Equipe | ( )

VII. Qual era o seu nivel escolar quando vocé entrou no BB?

Nivel superior completo ou incompleto
Segundo grau completo ou incompleto
Primeiro grau completo ou incompleto

VIII. Qual o seu nivel escolar atual?

XIX. Ha quanto tempo vocé trabalha na dependéncia atual?

Nivel superior completo ou incompleto
Segundo grau completo ou incompleto
Primeiro grau completo ou incompleto

Até 5 anos ()
De6alOanos ()
Dellal5anos ()

W N =

De 16 a 25 anos
Mais de 25 anos

() 1
() 2
() 3
() 1
() 2
() 3

()

)

TN
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11 ANEXOS

ANEXO A — Perfil amostra da pesquisa de Macedo (1990)

Setor de trabalho:

Agéncia - 54%
CESEC - 46%

Sexo:

Masculino - 55%
Feminino - 45%

Estado civil:

Casados - 56%
Solteiros - 37%
Separados - 7%

Faixa etaria

Até 25 anos — 5%

De 26 a 35 anos — 70%
Mais de 35 anos — 25 %

Tempo de trabalho na empresa:

Ate 10 anos — 55%
De 11 a 25 anos —42%
Mais de 25 anos — 3%

Exercicio de supervisio

Nao supervisdo — 85%
Supervisdo — 15%
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ANEXO B — Variaveis do modelo por setor de trabalho na pesquisa de Macedo (1990)

VARIAVEIS | CESEC AGENCIA t. PROBABILIDADE
TESTE | (P)
MEDIA |D.PADRAO |MEDIA |D.PADRAO
VH 4.55 1.49 421 1.72 1.46 0.1466
IT 4.30 1.32 5.13 1.30 -3.85 0.0002
ST 5.66 1.13 5.72 0.98 -0.34 0.7370
AU 4.59 1.20 5.16 1.00 -3.18 0.0020
FI 5.56 0.91 5.47 1.03 0.56 0.5732
FE 5.03 1.14 4.70 1.12 1.78 0.0770
IR 5.60 0.94 5.95 0.77 -2.49 0.0141
PST 5.47 0.82 5.03 0.93 3.01 0.0031
PRR 5.09 0.87 5.20 0.70 -0.88 0.3826
CRR 5.38 0.74 5.05 0.82 2.53 0.0126
SGT 5.37 1.00 4.79 0.99 3.56 0.0005
MIT 5.33 0.87 5.28 0.69 0.42 0.6772
SPC 5.13 0.98 4.98 1.01 0.91 0.3640
SS 5.28 1.20 5.22 1.22 0.32 0.7508
SC 5.72 1.01 4.99 1.22 3.94 0.0001
SAS 5.18 0.91 5.55 0.66 2.84 0.0052
SS 5.22 1.13 4.85 1.19 1.90 0.0590

FONTE - Macedo (1990)
NOTAS - Significativo para p menor ou igual a 0.05
Altamente significativo para p menor ou igual a 0.01
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ANEXO C — Variaveis do modelo para tempo de trabalho na empresa na pesquisa de Macedo
(1990)

VARIAVEIS |ATE 10 [DE 11 A |MAIS F. PROBABILIDADE
ANOS |25 ANOS|DE25 |TESTE |(P)
ANOS
MEDIA |MEDIA |MEDIA
VH 430 4.49 3.93 0.53 0.5914
IT 478 4.77 3.94 0.92 0.4022
ST 5.64 5.78 5.47 0.45 0.6381
AU 4.96 4.85 4.60 0.33 0.7182
FI 5.48 5.59 5.07 0.79 0.4546
FE 4.62 5.13 5.07 3.79 0.249
IR 5.65 5.96 5.73 2.37 0.0969
PST 5.13 5.35 5.50 1.26 0.2874
PRR 4.98 5.34 5.50 4.53 0.0124
CRR 5.09 5.32 5.30 1.44 0.2405
SGT 4.99 5.09 5.64 1.02 0.3648
MIT 5.27 5.35 5.17 0.25 0.7833
SPC 5.01 5.11 4.80 0.34 0.7122
SS 5.14 5.27 6.60 3.61 0.0296
SC 5.35 5.25 5.80 0.55 0.5812
SAS 5.25 5.53 5.47 2.18 0.1165
SS 4.99 5.05 5.13 0.07 0.9319

FONTE - Macedo (1990)
NOTAS - Significativo para p menor ou igual a 0.05
Altamente significativo para p menor ou igual a 0.01
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ANEXO D — Variaveis do modelo para exercicio de supervisdo na pesquisa de Macedo
(1990)

VARIAVEIS| NAO SIM t. PROBABILIDADE
TESTE | (P)
MEDIA | D.PADRAO | MEDIA [ D.PADRAO
VH 422 1.47 5.16 1.09 -2.92 0.0041
IT 4.77 1.37 4.64 1.39 0.42 0.6746
ST 5.63 1.09 6.03 0.68 -1.67 0.0962
AU 4.85 1.17 5.16 0.87 -1.19 0.2374
FI 5.51 0.95 5.54 1.11 -0.11 0.9112
FE 4.78 1.14 5.25 1.08 -1.81 0.0722
IR 5.73 0.88 6.09 0.74 -1.81 0.0726
PST 5.12 0.90 5.84 0.66 -3.62 0.0004
PRR 5.09 0.77 5.51 0.77 -2.45 0.0154
CRR 5.17 0.79 5.32 0.87 -0.80 0.4276
SGT 5.02 0.99 5.25 1.23 -1.00 0.3186
MIT 5.24 0.79 5.62 0.56 -2.14 0.0338
SPC 4.97 1.01 5.47 0.86 -2.24 0.0264
SS 5.52 1.20 5.72 1.14 -2.06 0.0410
SC 5.26 1.22 5.65 0.90 -1.46 0.1468
SAS 5.33 0.84 5.67 0.45 -1.88 0.0626
SS 4.91 1.21 5.61 0.65 -2.68 0.0081

FONTE - Macedo (1990)
NOTAS - Significativo para p menor ou igual a 0.05
Altamente significativo para p menor ou igual a 0.01
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