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Resumo

Nos ultimos anos, as organizacdes, principalmente aquelas consideradas de grande porte,
vém dando considerdvel importancia a formulacdo e implementacdo de estratégias, como
forma de obter exceléncia em sua gestdo e manter sua propria sobrevivéncia no mercado, que
se apresenta cada vez mais competitivo. Este trabalho tem por objetivo identificar em que
medida as estratégias empresariais de uma organizacao estao sintonizadas com 0s programas
de Gestdo de Qualidade de Vida no Trabalho. Realizou-se um estudo na Empresa X, uma
montadora, que apresenta as caracteristicas desejadas para este projeto, ou seja, possui
estratégias definidas pela alta direcéo e desenvolve agdes que define como sendo de qualidade
de vida no trabalho. Foram realizadas trés entrevistas semi-estruturadas e em profundidade:
duas delas com representantes da alta administragédo e uma com o representante da comissao
da fabrica. Concluiu-se que as estratégias da Empresa X estdo sintonizadas com o seu
“programa” de Gestdo de Qualidade de Vida no Trabalho. As acdes estéo sintonizadas com 0s
objetivos estratégicos da empresa, que € produtividade em um caso de estratégia de
exceléncia operacional.

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade de Vida no Trabalho; Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos; Gestdo de Pessoas.

Abstract

The organizations, especially the big ones, have been giving great importance to the
strategy formulation and implementation, as a way of obtaining excellence in management in
such a competitive market. The objective of this study is to identify whether the managerial
strategies are matching the Quality of Working Life Program. It was conducted a study in the
Empresa X, which has strategies established by the high management and develop actions
called quality of working life. Three members were interviewed: two members in the high
administration level and a member from the factory committee. It was concluded that the
Empresa X strategies are matching the company’s Quality of Working Life Program. The



actions are matching the company’s strategic objectives, that is productivity in a casa of
operational excellence.

Key words: Quality of Working Life Management; Human Resources Strategic Management;
People Management.



INTRODUCAO

As organizacBes vém dando consideravel importancia a formulacdo e implementacdo de
estratégias, como forma de obter exceléncia em sua gestdo, diferindo da préatica empresarial
de meados do século passado, em especial porque privilegia a disseminacdo das estratégias
por toda a estrutura hierarquica, além de definir acfes que, de alguma forma, devam estar
voltadas para o cumprimento destas estratégias. Com isto, todos os empregados precisam
conhecé-las.

Conclui-se que todas as acGes da organizacdo devem estar em sintonia com as estratégias
que foram definidas pela alta diregdo, mesmo aquelas vinculadas a atividades de apoio, como
¢ 0 caso dos programas de Gestdo de Qualidade de Vida no Trabalho (GQVT).

Para analise deste tema foi adotada a tipologia proposta por Fleury e Fleury (2000) para a
estratégia organizacional.

O problema de pesquisa investigado neste estudo foi: “Como séo as préaticas de GQVT de
uma grande empresa que adota a estratégia de exceléncia operacional e em que medida,
estratégia e acdes de GQVT estéo sintonizadas?”

O trabalho apresenta a fundamentacdo tedrica sobre estratégia/competéncias e gestdo de
qualidade de vida no trabalho, a metodologia, a analise explorat6ria da empresa em questao,
discussdo e anélise do caso e conclusdes.

FUNDAMENTAGCAO TEORICA
Estratégia e competéncias

Estratégia organizacional tem sido tema constante na literatura sobre gestdo. Albuguerque
(2002) faz uma revisdo da evolucdo do conceito a partir de 1965. O autor agrupa as diversas
escolas em trés categorias distintas: a prescritiva, sdo as escolas que se preocupam em
detalhar como as estratégias devem ser formuladas; a descritiva, em que as abordagens estdo
mais voltadas a descrever como as estratégias sdo, de fato, elaboradas; e a terceira, a
configuracional, que combina contribuicbes de vérias outras escolas, que descrevem a
estratégia como processo de mudanca.

Albuquerque (2002, p.37) elenca os Varios aspectos da estratégia que resultam da analise
dessas escolas: estratégia fornece direcdo; resulta de um processo de decisdo; decisdes sdo
principalmente qualitativas e tém influéncia no longo prazo; abrange a organizagdo e 0 seu
ambiente; e envolve tanto conteldo quanto processo em todos 0s niveis da organizacao.

Astley e Van de Ven (1983) observam que a abordagem estratégica em estudos
organizacionais reconhece o ambiente em que se insere a organizacdo e confere poder a
geréncia que, por meio de sua agdo, modifica e define esse ambiente. A Teoria dos Recursos
da Firma, em especial, sustenta que as organizaces desenvolvem vantagens competitivas
apenas quando, a partir de seus recursos, conseguem criar valor de maneira Unica, dificil de
ser imitada (Barney, 1995). O foco para o posicionamento da firma passa a ser interno.

Como consequiéncia, encontra-se na literatura a nog¢do de que as pessoas podem constituir
um enorme potencial na organizacdo, pois sdo capazes de gerar conhecimento, inovacao e
novos insights, que dao origem aos mais diversificados arranjos de recursos (Spender, 1996),
0 que traz novos papéis a gestdo de pessoas e ao papel da area de RH (Becker e Gerhart,
1996). Wright, Dunford e Snell (2001) acrescentam que, ao adotar a Teoria dos Recursos da
Firma para a gestdo de pessoas, a abordagem estratégica de RH, que ganha destaque a partir
dos anos 80, pressupBe, necessariamente que (i) uma determinada estratégia demanda um
conjunto especial de comportamentos e atitudes dos empregados; e que (ii) certas politicas
produzem um Unico conjunto de respostas dos empregados. Nesse sentido, politicas de
Gestdo de Pessoas seguem a estratégia escolhida para a organizacéao.

Um dos conceitos utilizados para se fazer a ponte entre estratégia e gestdo estratégica de
pessoas é 0 da competéncia essencial proposto por Prahalad e Hamel (1998). A competéncia é



definida como a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servicos,
sendo a competéncia essencial, a combinacdo de recursos que traz a diferenciacdo da
organizacao perante as demais. A competitividade de uma organizacdo é determinada pela
inter-relacdo dindmica entre as competéncias organizacionais e a estratégia competitiva.
Dessa maneira, a abordagem dos recursos faz o processo de formulacdo da estratégia e a
formacdo de competéncias formar um circulo que se retro-alimenta — as competéncias séo
formadas a partir de recursos e as estratégias sdo elaboradas a partir de grupos de recursos
(competéncias essenciais); a implantacdo da estratégia gera novas configuracdes de recursos e
novas competéncias que, por sua vez, irdo influenciar novamente a formulacdo da estratégia
(Fleury e Lacombe, 2003).

Fleury e Fleury (2000) propdem uma tipologia que relaciona o posicionamento estratégico
e o desenvolvimento das competéncias organizacionais. Segundo 0s autores, as organizacdes
escolhem, basicamente, entre trés tipos de estratégia para competir — a exceléncia operacional,
a inovacdo em produtos e a orientacdo para servicos. A escolha se da em funcdo das suas
competéncias essenciais. As politicas de gestdo se adequardo a estratégia escolhida e também
determinam como se desenvolverdo as demais competéncias organizacionais.

Para a empresa que adota a estratégia de exceléncia operacional, o aspecto importante a
ser observado é a relacdo qualidade/preco, sendo a funcéo critica da empresa a de operacgdes.
Empresas que produzem produtos padronizados, do tipo commodity, fazem parte desse grupo.
A inovacdo tem como foco principal a reducdo de custos; procura-se otimizar as condicdes de
operacdes e dos servigos pds-venda.

As empresas com foco em inovacdo em produto buscam criar novos conceitos de produtos
para clientes ou segmentos de mercado definidos. A competéncia forte é Pesquisa e
Desenvolvimento. Essas empresas procuram garantir 0 sucesso por meio da introducédo
continua de novos produtos, que trazem maiores margens de lucratividade.

O grupo de empresas com orientagdo para servicos, por seu lado, compreende empresas
voltadas para atender clientes especificos e o que estes clientes desejam: “especializam-se em
satisfazer e até antecipar as necessidades dos clientes...” (Fleury e Fleury, 2000, p.51). A area
essencial é Marketing, que coordena as a¢des das demais — especialmente as areas técnicas -
em funcdo das necessidades do projeto sendo desenvolvido para o cliente. Trata-se de
oferecer servicos especificos, exclusivos para um cliente.

Tendo em vista essa tipologia, propde-se que as politicas de gestdo de pessoas terdo como
foco o desenvolvimento das competéncias individuais e coletivas relevantes para o
desenvolvimento da area mais significativa para a organizacdo (Fleury e Fleury, 2000). A
identificacdo das competéncias necessarias para a implementacdo da estratégia orienta as
politicas e acBes da gestdo relativas a recrutamento e selecdo, treinamento, compensacéo,
sucessdo, e assim por diante. Nesse sentido, pode-se dizer que a gestdo de pessoas tanto
identifica, como forma as competéncias organizacionais.

Os resultados obtidos em pesquisas recentes (Huselid, 1996; Youndt, Snell, Dean e Lepak,
1996) parecem indicar que (i) independentemente da estratégia adotada, algumas praticas,
como a seguranga no emprego e a distribuicdo de lucros, séo positivamente relacionadas a
melhores indicadores financeiros de desempenho e (ii) alguns conjuntos de praticas sao mais
indicados para determinados tipos de estratégia (Delery e Doty, 1996). Outros estudos
buscaram relacionar praticas de gestdo de pessoas a indicadores intermediarios, como
rotatividade e a produtividade. Becker e Gerhart (1996), por exemplo, constataram que a
adocdo de um conjunto de praticas denominadas como High Performance Work Practices
(HPWP) esté negativamente relacionada a taxa de rotatividade e positivamente correlacionada
ao aumento da produtividade. Este conjunto de préticas inclui, entre outros, a seguranca no
emprego, a presenca de um sindicato, gestdo da remuneragédo, avaliagdo da satisfacdo dos
empregados e gestdo do comprometimento com a organizacao.



Gestéo de Qualidade de Vida no Trabalho (GQVT)

Limongi-Franga (1996, p.8) conceitua GQVT como “o conjunto das agdes de uma
empresa que envolve a implantacdo de melhorias e inovagdes gerenciais, tecnologicas e
estruturais do ambiente de trabalho”. Além desse, a autora menciona outros conceitos
desenvolvidos por diferentes autores ao longo dos anos. Entre eles, vale ressaltar o de
Drucker, com énfase na responsabilidade social da empresa, o de Walton, que destaca a
humanizacdo e a responsabilidade social, o de Werther e Davis, que voltam o foco para a
valorizacédo dos cargos, o de Lippitt e de Camacho, que véem Qualidade de Vida no Trabalho
(QVT) como trabalho, crescimento pessoal e sobrevivéncia com dignidade, seguranca,
participacao e perspectiva de futuro, e o de Dantas, (apud Limongi-Franca, 1996), que coloca
o foco na promocao da saude.

Para Walton (1975), os critérios adotados para se entender o conceito, inclui oito
categorias que sdo descritas a seguir e estdo fundamentados na dimensdo organizacional. O
foco desta conceituacdo esta na humanizacao e responsabilidade social, considerando o poder
da empresa. Foram definidos indicadores para facilitar a compreensdo e comparacdo de cada
critério.

- Compensacdo justa e adequada: remuneracdo recebida dentro de padrdes organizacionais
baseados na cultura e em modelos ideoldgicos. Indicadores: Saléario e Jornada de trabalho;

- Condicdes de trabalho seguras e saudaveis: horarios razoaveis, condicdes fisicas que
reduzam riscos de danos e doencas, existéncia de critérios que respeitem idade, estrutura
fisica. Indicadores: Ambiente fisico e Salubridade;

- Oportunidades imediatas para desenvolver e usar as capacidades humanas: considerar
potencialidades, e desafio pessoal-profissional. Indicadores: Estima e Capacitacdo multipla;

- Oportunidades futuras para o crescimento continuo e a garantia de emprego: oportunidade
de carreira, uso do conhecimento, das habilidades expandidas e das habilidades recém-
adquiridas. Indicadores: Carreira, Desenvolvimento pessoal e Estabilidade no emprego;

- Integracdo social na organizacdo: corresponde a auséncia de preconceito. Indicadores:
Auséncia de preconceitos, Habilidade social e VValores comunitérios;

- Constitucionalismo na organizacdo: nocdo de cidadania. Indicadores: Direitos garantidos,
Privacidade e Imparcialidade;

- Trabalho e espaco total na vida do individuo: valorizacdo de outros pilares que sustentam a
vida das pessoas. Indicadores: Liberdade de expressdo, Vida pessoal preservada e Horérios
previsiveis;

- Relevancia social do trabalho: agdes referentes ao meio ambiente, oportunidade de emprego,
atendimento das necessidades sociais. Indicadores: Imagem da empresa e Responsabilidade
social da empresa.

Metodologia

Segundo Demo (1993, p.11), quando o assunto é ciéncia, torna-se importante assinalar o
carater problematizante da metodologia escolhida. E possivel verificar que tudo na ciéncia é
discutivel e, mais particularmente, na ciéncia social, pois a realidade € inesgotavel e as
diferentes formas como ela é tratada, podem ser questionadas.

O objeto de estudo deste trabalho foi investigado por meio de uma pesquisa exploratoria.
De acordo com Gil (1999), esta abordagem é a que apresenta menor rigidez na etapa de
planejamento. ~ Compreende a utilizacdo de instrumentos de coleta de dados como
levantamento bibliografico e documental, entrevistas ndo estruturadas e estudo de caso. O
objetivo deste tipo de método é ampliar o conhecimento de um fato pouco explorado. Para
tanto, 0 método do estudo de caso foi utilizado como parte do estudo, estratégia preferida
“quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real” (Yin, 2001).



Foram feitas duas visitas a campo, na fabrica da empresa localizada na cidade de Sao
Bernardo do Campo, Sdo Paulo. Nestas ocasides, foram realizadas trés entrevistas semi-
estruturadas e em profundidade: duas delas com representantes da alta administracdo e uma
com o representante da comissdo da fabrica.

Foram pesquisadas também publicacfes sobre a empresa e dados constantes no site da
empresa, na Internet.

O Estudo de Caso: Empresa X
Perfil da Empresa

A Empresa X atua no setor automobilistico, com a colabora¢do de mais de 440.000
funcionarios, produzindo cerca de 4 milhdes de veiculos por ano que sdo comercializados em
mais de 200 paises. Em 2003, seu faturamento foi de US$ 158,8 bi, encerrando o ano com
365.600 empregados. Em suas competéncias estratégicas tem-se a capacidade de inovacao
tecnoldgica, marcas fortes, presenca global e portfélio de produtos.

Em Sédo Bernardo do Campo, encontra-se a sede da Empresa X, com a producgédo de
caminhdes e Onibus. Possui ainda atividades em Juiz de Fora, MG, Campinas, SP, e Centro
Empresarial de Sdo Paulo, CENESP.

A estratégia empresarial

O modelo de visdo estratégica ¢ o “Vision House Empresa X”. Ele é representado pelo
desenho de uma casa, onde no telhado encontram-se 0s objetivos, no centro a missdo e 0s
objetivos estratégicos e na base os valores e crencas compartilhados.

O objetivo da Empresa X é ser responsavel pelas atividades de veiculos comerciais e
automoveis e assumir um papel ativo na definicdo de estratégias que criem um valor superior
para seus clientes, colaboradores e acionistas. Sua missao é: ser reconhecida como um
fabricante/fornecedor de classe mundial de veiculos comerciais, automdveis, componentes e
servicos; ser o fornecedor n°1 de uma linha completa de veiculos comerciais de alta qualidade
e de servigos correlatos que excedam as expectativas do cliente; otimizar o negécio de
automaveis; ser vista como um centro de exceléncia em producdo, desenvolvimento de
produto e melhoria de processo que proporcione produtos que excedam as expectativas do
cliente; e, ser reconhecida como um dos melhores empregadores do Brasil e proporcionar aos
seus colaboradores oportunidades de destaque, desenvolvimento de carreira e um ambiente
gue 0s motive.

Os Objetivos Estratégicos da Empresa X sdo: alcancar um crescimento sustentado com
valor agregado; prover produtos adequados que os clientes desejam para manter a lideranca de
mercado; ser um benchmark em eficiéncia e eficAcia de processos; otimizar o
desenvolvimento de produto e oportunidades de crescimento de produto/mercado; ser classe
mundial em qualidade em todos os segmentos relevantes; alocar de forma bem sucedida os
recursos e integrar 0s processos, produtos e servicos; e, prover as melhores oportunidades de
desenvolvimento profissional e motivar os colaboradores. Para atingir estes objetivos
institucionalizados, os Valores e Crencas Compartilhados sdo: Coeréncia em palavras e agoes;
Potencializa¢do; Qualidade; Respeito; Foco no cliente; Confianga; Bom cidaddo corporativo;
Inovacdo; Velocidade; Trabalho em equipe; Lucratividade; Exceléncia; Flexibilidade;
Franqueza; Responsabilidade; Inspiracdo; Agilidade; e, Comunicacéo.

O Programa de GQVT

O Programa de GQVT ¢ pautado em um modelo de salde integrada, que contempla
aspectos fisicos, emocionais, sociais, profissionais, espirituais e intelectuais. Os programas
voltados para Salude incluem Assisténcia, Conscientiza¢do e Saude Ocupacional. Suas agdes
sdo: Vacinacdo anti-gripal, Campanha “Prevencdo de Doencas Sexualmente Transmissiveis”,
Campanha “Prevencdo de Obesidade”, Campanha “Cancer do Colo do Utero e Mama”,




Campanha “Cancer de Prostata”, Programa de recuperacdo e integracdo do dependente
quimico, e Ginastica Laboral.

Este modelo de QVT contempla ainda quatro pilares, com acdes especificas:

1 — Ambiente de Trabalho: Relacionamento interpessoal e entre areas, Comunicacdo e
Feedback, Condicdes fisicas do ambiente de trabalho. Ac¢des: Ferramentas de Avaliacdo e
Feedback (mensalistas e horistas), Projeto e-RH (B2E), Academia Humana, Saraus, Corais e
Ergonomia.

2 — Etica e Moral: Reconhecimento e Motivagdo, Oportunidades de crescimento profissional e
Empregabilidade, Identificacdo com a Empresa. AcBes: Crescimento pessoal integrado as
acoes de Treinamento e Desenvolvimento, Universidade “in Company”, Projeto M&o na
Massa (acOes de Responsabilidade Social junto a comunidade), Projeto Maturidade
(preparagdo para aposentadoria), e Saraus.

3 — Integracéo Social e Familiar: Esporte, Lazer, Cultura. Agdes: AgOes e programas ADCMB
(clube da empresa), Programa de conscientizacdo e planejamento do orcamento familiar,
Visita de familiares a fabrica, Projeto Pessoa, Academia Humana e Saraus DCBR abertos a
familiares.

4 - Equilibrio entre trabalho e vida pessoal: Jornada de Trabalho, Previsibilidade de Horarios.
Ac0es: Horérios fixos de trabalho, Banco de Horas.

Dados da pesquisa de Limongi-Franca (1996) indicam que, embora as empresas digam que
QVT ¢ importante, 0s programas estdo ainda muito desarticulados. As decisdes sdo difusas e
tomadas muito mais em nivel tatico e operacional do que em nivel estratégico.

Visdo da Alta Administracdo

O pensamento e atuacdo das liderangas empresariais sdo muito significativos nas
organizagOes, pois visdo — valores e crencas - da lideranca tem influéncia sobre as acdes
tomadas na empresa, “pelo fato de que atuam como pontos priméarios de referéncia devido a
maneira pela qual as pessoas pensam neles e ddo sentido aos contextos nos quais trabalham”
(Bergamini, 1994). A seguir apresentam-se 0s pontos de destaque da entrevista com o Diretor
de RH e com o gerente de Planejamento, Controle e Estratégia de RH da Empresa X.

As metas da organizacao sdo: satisfacdo dos colaboradores, satisfagdo dos clientes, a
sociedade e resultados financeiros. Ser uma empresa global com atuacédo local aproveitando as
caracteristicas regionais. As metas da Gestdo de Pessoas estdo desenhadas para contribuir para
a lucratividade da empresa. Cada area tem indicadores de sua contribuicdo para esses
resultados, como, por exemplo, absenteismo médico e passivo trabalhista. Outras metas da
area sdo: ser benchmark em eficécia e eficiéncia em gestdo de pessoas; prover as melhores
oportunidades de desenvolvimento aos colaboradores; e, implantacdo de a¢des voluntérias e
de responsabilidade social. Sdo calculados diversos indices como forma de avaliacdo destas
metas, tais como indice relativo de acidentes, reducdo do passivo trabalhista, reducdo de
perdas patrimoniais, absenteismo médico e rotatividade.

O modelo de gestdo utilizado é o EFQM - European Foundation Quality Management.
Possuem 5 qualificadores (estratégias, processos, lideranca, gestdo de pessoas e recursos), e 4
resultados (sociedade, empresa, clientes e colaboradores).

Algumas atividades sdo terceirizadas, mas conservam a inteligéncia in-house. Por
exemplo, no restaurante apenas as pessoas que servem sdo terceirizadas; os nutricionistas sdo
empregados diretos. O plano de assisténcia médica € a segunda maior despesa, portanto
busca-se controlar a sadde para reduzir custos. Acompanham 0s casos para que a pessoa fique
0 menor tempo afastada. Ha investimentos em ergonomia com a adequacgdo das maquinas ao
bidtipo brasileiro, pois isso reduz o custo por doenca. De acordo com o entrevistado, ha 5
anos ndo ha nenhum caso novo de LER (lesdes por esforcos repetitivos).



A satisfacdo das pessoas € medida por meio da pesquisa “Queremos Ouvi-lo”. O
formuléario é enviado a todos os colaboradores anualmente, de acordo com a data de
aniversario. Seu preenchimento ndo é obrigatério. Tém 70% de indice de respostas e uma
preocupacdo com o anonimato dos empregados. Trata-se, portanto de uma pesquisa de clima
organizacional. A satisfagdo dos empregados envolve duas dimensdes: salario direto,
beneficios, condicBes fisicas de trabalho; e comprometimento, comunicacdo com chefe,
colegas e outros. Ha uma meta relacionada a satisfacdo dos empregados, que consiste em
melhorar o indice geral em 3%, bem como melhorar o relacionamento entre as areas.

De acordo com o Diretor de RH, o Programa de GQVY é um “guarda-chuva”, composto
por muitas acdes que levam & melhoria de qualidade de vida. E considerada uma politica da
area de Gestdo de Pessoas. E, embora ndo haja uma area especifica encarregada da GQVT,
existe um comité, com pessoas de Gestdo de Pessoas e um representante de cada area, que se
reine uma vez por més. O entrevistado apontou como uma desvantagem do comité o fato de
ndo ter budget especifico para GQVT e, as vezes, ndo ter dinheiro suficiente para fazer as
atividades desejadas. Como vantagem, apontou o fato de ndo ter ninguém “querendo fazer
carreira as custas do projeto de GQVT”.

Segundo a alta administracdo da area de Gestdo de Pessoas, ha treinamento técnico e
comportamental integrado. Alguns exemplos: prevencdo de cancer de mama e prostata,
vacinagdo. Na relagdo da empresa com os trabalhadores, os entrevistados destacaram que a
solucdo para o problema da pressao dos empregados é atraves da comisséo de fabrica. Na sua
visdo, o sindicato é mais generalista e possui conceito politico, ao contrério da comissdo e da
empresa, que procuram o mesmo objetivo.

Visdo da Comisséo de Fabrica

As estratégias e as metas sdo comunicadas aos empregados através de comunicados
internos, jornais e murais espalhados pela fabrica. Algumas metas de producéo séo vinculadas
ao Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados; estas metas sdo as mais conhecidas
pelos empregados e sdo constantemente acompanhadas, em reunides periddicas com as
chefias.

Entretanto a participacdo dos empregados é percebida pelo entrevistado como
demasiadamente unilateral. Além de ndo contarem com canais de participagdo na sua
elaboracdo, o acompanhamento é feito de forma meramente informativa. Por exemplo,
quando ha problemas com a qualidade dos caminh®es produzidos, que é uma das metas, sao
feitas as chamadas “palestras de cinco minutos”, onde sdo apontados os problemas, sem
espaco para proprios empregados sugerirem melhoria. Embora exista este problema
relacionado a participacdo dos empregados, eles possuem certa autonomia para interferir de
forma positiva na qualidade do produto. Eles podem, por exemplo, avaliar e opinar sobre 0s
fornecedores de matérias primas e pecas utilizadas na producao.

Né&o héa envolvimento dos empregados com o alcance de todas as metas, a ndo ser aquelas
relacionadas a PLR ou as que garantam emprego. Nao ha preocupagdo com o acionista nem
com o mercado, apenas interessa que a empresa tenha bom desempenho para que os empregos
existentes sejam mantidos.

Segundo o representante da Comissdo de Fabrica, Emprego, QVT, para os empregados da
fabrica, resume-se a manter o emprego, ter um salario suficiente para manter a familia e
oportunidades de qualificacdo, fatores que dao possibilidade de planejar a vida, visando a
estabilidade e um futuro. Numa dimensao operacional, QVT se refere a poder interferir no
ritmo de producdo, para evitar acidentes, e ter acesso a chefia para dialogar. Na década de
90 a comissdo capitaneou um programa de GQVT, cujas a¢cdes foram negociadas em acordo
coletivo, atendendo a algumas reivindicagdes dos funcionarios.



No nivel simbolico, as acdes de GQVT da empresa, representadas pela figura de um
homem deitado num capacete de seguranca, sdo percebidas como distante da realidade dos
empregados. Segundo ele, enquanto os trabalhadores virem criangas pedindo esmolas, ndo
terdo qualidade de vida; € necessario agir sobre os problemas do entorno. Em decorréncia, a
Comissdo de Fabrica estd montando um projeto para a comunidade, talvez voltado para
educacéo.

As acbes do programa de GQVT da empresa, conhecidas pelos empregados, sdo as
campanhas de antitabagismo, prevencdo & Aids, vacina contra gripe e dependéncia quimica.
Estas acBes ndo sdo percebidas como um Programa e nem que sdo voltadas para as reais
necessidades dos funcionarios. Segundo o entrevistado, tudo o que se faz visa aumentar a
produtividade. Cita como exemplos: “Se o empregado fumar, tera que se ausentar do trabalho
para isso. A vacina para gripe tem o mesmo objetivo. A Aids s6 é lembrada no carnaval. A
dependéncia quimica se resume a uma internacdo no Hospital Bezerra de Menezes.” Para ele,
os trabalhadores tém uma visdo diferente, que envolve a estabilidade no emprego, a reducéo
na jornada de trabalho, a possibilidade de poder comprar coisas para seus filhos.

Os empregados ndo sdo consultados na elaboracdo de acdes de GQVT. No entanto, a
comissdo passou a pressionar para participar na elaboragdo destas campanhas e agora estdo
iniciando a montagem de programas proprios, da comissdo em conjunto com o sindicato, nos
quais a empresa é convidada a participar. Os trabalhadores também possuem uma CIPA
(Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes) prdpria, que desenvolve acdes voltadas para a
prevencgdo nas areas de seguranca e salde.

H& grandes dificuldades para os trabalhadores comunicarem suas necessidades e
expectativas neste sentido. A pesquisa “Queremos Ouvi-lo”, segundo o entrevistado, apenas
aponta para a empresa quais sdo os problemas, mas ndo ha agdes a partir destes resultados.
Além disso, ndo ha comunicacdo entre os trabalhadores e chefias; tudo é informado de cima
para baixo. Ele percebe que € necessario que o lider saiba envolver a equipe. Na producao isto
é facilitado, pois as pessoas trabalham em grupos semi-autondmos, cujo porta-voz € eleito
entre os trabalhadores. Acredita que envolver os trabalhadores nas discussdes, favorecendo a
participacdo, teria impacto positivo em produtividade, pois eles se sentiriam valorizados.

N&o ha treinamentos voltados para questdo de saude. Apenas na Semana Interna de
Prevencdo de Acidentes (SIPAT), que é realizada por imposicéo legal. O entrevistado acredita
gue outros programas voltados para satde ndo sdo realizados porque a empresa nao admite 0s
problemas e doencas que causa. Por exemplo, ndo ha qualquer programa ou orientacdo sobre
prevencdo de LER e DORT (Disturbios Osteomoleculares Relacionados ao Trabalho), mas ha
ocorréncias destas doencas, que sdo controladas pela CIPA dos trabalhadores.

Ainda de acordo com este representante da comissdo de fabrica, os investimentos em
desenvolvimento dos empregados sao restritos. Ao ser admitido, 0 novo empregado passa por
um treinamento de integracdo, onde sdo informadas as politicas de qualidade, seguranca e
outras, através de palestras. Nao ha treinamento pratico para a funcdo ou mesmo para a
aplicacdo destes conteudos transmitidos na integracdo. Todo o restante do treinamento é
realizado no local de trabalho, realizado pela pessoa mais experiente da area.

Os investimentos educacionais para os empregados da fabrica também foram eliminados,
na medida em que as contratacdes passaram a exigir que os novos funcionarios tenham o 2°
grau completo. Desta forma os convénios com o SESI e a Fundacdo Bradesco, para cursos de
1° e 2° graus, que existiram durante um periodo, foram encerrados.

Numa dimensdo mais ampla de GQVT, o entrevistado acredita que a empresa sO se
interessa pela produtividade. Para ele, somente a chefia direta d& mais valor para o empregado
do que a direcdo, porque tem um contato mais permanente e conhece os problemas de cada
um. Mas a chefia direta ndo influencia diretamente na direcéo.



Embora o entrevistado diga que ndo veste a camisa da empresa, que sO se interessa pelo
fato de dar condicdes de subsisténcia, foi enfatico ao afirmar que entre um caminhdo da marca
X e marca Y, sugeriria a compra da marca X, pois assim garante seu emprego. Muitos
funcionarios usam camisas e jaquetas da empresa para andar nas ruas. Reconhecem que 0
salario € bom (o salario médio é R$1600,00), assim como os beneficios (trés opg¢des de
convénio médico, transporte, alimentacao).

Na relacdo empresa-empregado, o principal problema apontado pelo entrevistado € a
discussdo unilateral, acredita que a participagdo nas discussdes pode melhorar a
produtividade.

Discusséo e analise do caso

Observa-se a partir da literatura revisada e das entrevistas, que a relacdo GQVT e
estratégias empresariais € um conceito novo e ainda em formacdo. Ndo foram encontrados
textos ou publicacBes académicas que pudessem ser referenciados nesta pesquisa.

No entanto, partindo-se das relacbes apresentadas entre estratégia e politicas de gestdo de
pessoas, de um lado, e do conceito e acbes de GQVT, de outro, foi possivel inferir algumas
suposicdes de como os programas de GQVT poderiam melhor ajudar a alcancar as metas de
uma estratégia do tipo Exceléncia Operacional. A pergunta a ser respondida, nesse caso, seria:
“que tipo de acdes contribuem para uma melhor relacdo qualidade/custo na operacdo?” No
caso da Empresa X, tanto custo como qualidade sdo elementos criticos da estratégia,
conforme mencionado pelo Diretor de RH.

Dado tal contexto, e para se alcancar metas de qualidade e produtividade, seria de se
esperar encontrar politicas que:

0] procurassem reter as pessoas (para reduzir custo da rotatividade), o que pode ser
feito tanto por meio de politicas de remuneracdo e reconhecimento do
desempenho (pagar acima do mercado, por exemplo), como pela promocéo de
uma cultura forte, onde o sentimento de orgulho pela empresa prevalecesse; de
grande importancia também para a retencdo de pessoas & percepcdo — pelos
empregados — de que a empresa trata a todos com justica e equidade e, ainda, 0
reconhecimento da possibilidade de desenvolvimento de uma carreira dentro da
empresa;

(i) buscassem promover a qualidade, uma vez que os produtos séo reconhecidos pela
qualidade e, nesse caso, 0 treinamento e a possibilidade de desenvolvimento
profissional passam a adquirir importancia estratégica;

(iii) e, por fim, que buscassem reduzir custos e, para tal, poder-se-ia esperar politicas
que tratassem da saude, especialmente de forma preventiva.

Nota-se a relacdo direta entre estratégia e 0 ambiente de trabalho (Albuquerque, 2002;
Astley e Van de Ven, 1983), ao mesmo tempo Walton (1975) apontam o ambiente fisico e
salubridade como indicadores dos critérios do conceito de QVT. Pode-se afirmar, portanto
que QVT interfere diretamente na estratégia empresarial. Na Empresa X observa-se esta visao
quando o diretor de RH afirma que colaboradores saudaveis contribuirdo para a produtividade
e conseqilentemente para as metas organizacionais. E importante levar em consideragio que a
empresa é uma montadora que possui uma estratégia de exceléncia operacional que segundo
Fleury e Fleury (2000), a funcdo critica da empresa € a de Operacdes, que inclui todo o ciclo
logistico: suprimento, producdo, distribuicdo e servigos.

O Programa de Gestdo de Qualidade de Vida da empresa parte de um conceito
convergente com a visdo de De Marchi (apud Limongi-Franca, 2003), pois esta estruturado
sobre um modelo de salde integrada que contempla aspectos fisicos, emocionais, sociais,
profissionais, espirituais e intelectuais, também destacados por aquele autor. Entretanto, tal



base ndo garante a consisténcia do programa, que € percebido pela drea de RH como um
“guarda-chuva” de acdes e pelo representante dos empregados como uma série de acdes
pontuais e desintegradas. Isto denota que, intencionalmente ou ndo, as agdes voltadas para
GQVT ndo estdo claramente compreendidas e assimiladas pela organizacdo como um
“modelo de salde integrada”, tal qual pretende o discurso da empresa.

Sob o conceito de Walton, as oito categorias foram identificadas como presentes, em
maior ou menor grau. Entretanto, em alguns casos, o discurso da empresa, as acOes
empreendidas e a percepcdo do representante do empregados mostraram-se conflitantes.

Por exemplo, a categoria proposta pelo autor “Condicdes de trabalho seguras e
saudaveis” esta presente na empresa através de acdes que estdo dentro da dimensdo “ambiente
de trabalho”, do Programa de GQVT. Porém, embora o entrevistado de Gestdo de Pessoas
saliente que a preocupacdo da organizagdo com a ergonomia seja constante, quando foram
investigadas as ocorréncias e acfes preventivas voltadas para LER e DORT, este entrevistado
afirmou ndo haver mais este tipo de problema na empresa. Ja o representante da comissao de
empregados salientou que tais problemas ocorrem freqlientemente, ndo havendo qualquer
acao da empresa a respeito.

Outras duas categorias propostas por Walton que se mostraram relevantes para esta
analise sdo “Oportunidades imediatas para desenvolver e usar as capacidades humanas” e
“Oportunidades futuras para o crescimento continuo e a garantia de emprego”. Estas
categorias foram observadas na “Dimensdo Etica e Moral” do Programa de GQVT da
empresa e estdo presentes no discurso do representante da Gestdo de Pessoas, sobre acdes
integradas de desenvolvimento. Esta alinhado também com um dos eixos da missdo da
empresa - Ser reconhecida como um dos melhores empregadores do Brasil e proporcionar aos
seus colaboradores oportunidades de destaque, desenvolvimento de carreira e um ambiente
gue os motive — bem como no objetivo estratégico relacionado - Prover as melhores
oportunidades de desenvolvimento profissional e motivar os colaboradores. Porém, a partir do
discurso do representante da comissao de fabrica, é possivel observar que tais preocupacdes
ndo sdo percebidas pelos empregados pois ndo se concretizam em acdes efetivas. As
oportunidades de carreira foram retratadas por este entrevistado como bastante limitadas
especialmente no caso de mudanca da area operacional para a area administrativa, 0s
investimentos em educacdo formal foram finalizados e os treinamentos ocorrem de forma
desestruturada, sob responsabilidade (nica dos prdprios empregados. Além disso, alguns
treinamentos dados sob a forma de palestras, especialmente sobre questbes relacionadas a
salde, sdo percebidos como ineficientes e desvinculados das necessidades dos trabalhadores.
Por outro lado a empresa afirma que continua investindo na educacdo e no treinamento dos
colaboradores, e que provavelmente, o relato refira-se ao fato de ndo terem mais
"internamente™ os cursos supletivos que eram dados no passado, mas continuam
reembolsando os empregados em 90% dos gastos com esses cursos (que agora devem ser
feitos em escolas abertas).

E interessante observar que a categoria “Compensacio justa e adequada” embora néo faca
parte do programa de GQVT, nem tenha sido citada nas entrevistas como uma meta ou um
valor relevante nas acGes de Gestdo de Pessoas, o representante da comissdo de empregados
percebe que a empresa paga salarios superiores a média de mercado, 0 que, inclusive, é um
dos fatores de orgulho para os trabalhadores. Isto pode indicar que tanto a organizacdo quanto
0s empregados tém negociado e equacionado satisfatoriamente esta questdo, o que faz com
que ela deixe de ser uma preocupacdo em termos de GQVT.

A categoria “Relevancia social do trabalho” é claramente identificada dentro do programa
de GQVT da empresa. A empresa publica um relatério social relatando todas as acdes
empreendidas ao longo do ano. Ha uma preocupacao forte com a questdo ambiental e com a
sua relacdo com a comunidade em seu entorno. Esta visdo da alta administracédo € transmitida



para o resto da organizacao e observou-se a mesma preocupacdo com o pessoal da comissédo
de fabrica. Na entrevista com o representante da comissao, a relevancia social é um fator
muito presente em sua visdo de GQVT. Ao afirmar que a qualidade de vida ndo pode ser
alcancada sem que os problemas sociais também sejam resolvidos, sua visdo do papel da
empresa junto a comunidade e a sociedade mostra-se consoante a esta categoria de Walton.
Esta visdo tem se concretizado na préatica através da mobilizacdo dos empregados para a
realizacdo de agdes sociais voltadas para a comunidade do entorno.

Concluindo, ao retomar as suposicdes feitas sobre programas de GQVT e estratégia de
Exceléncia Operacional, verificou-se que nem todas as a¢Oes previstas para a promog¢édo da
estratégia foram encontradas na Empresa X. Em especial, causa preocupagdo, 0 pouco
treinamento dispensado aos novos empregados, conforme relatado pelo membro da Comisséo
de Fabrica. A falta de possibilidade de mobilidade profissional — desenvolvimento de carreira
— também pode ser um fator limitador da retencdo das pessoas. No entanto, dado que a taxa de
rotatividade € muito baixa — por volta de 4% ao ano, bem abaixo do setor, de acordo com o
diretor — pode-se imaginar que outras a¢des, como remuneracdo acima da média e a promocao
de um forte sentimento de orgulho (além do quadro recessivo em que se encontra o pais e, em
especial, o setor de montadoras), estejam agindo de forma a manter as pessoas na empresa.

Outro aspecto a ser considerado € a necessidade de melhorar a comunicagédo entre todos 0s
departamentos e profissionais da organizagdo. Nas entrevistas fica clara a necessidade de que
todos tenham a oportunidade de expressdo das suas necessidades e idéias.

CONCLUSOES

Tendo em vista 0 objetivo da pesquisa de identificar em que medida as estratégias
empresariais de uma organizacdo estdo sintonizadas com o0s programas de GQVT e
considerando as limitagGes do estudo de caso apresentado: auséncia de um ndmero maior de
entrevistados envolvidos diretamente no programa de GQVT, o fato de ser um estudo
exploratorio no qual o conhecimento sobre o tema estudado é recente, etc, concluiu-se que as
estratégias da Empresa X estdo sintonizadas com o seu “programa” de GQVT. Pode-se
afirmar mais precisamente neste caso que as agdes de GQVT estdo sintonizadas com o0s
objetivos estratégicos da empresa, que é produtividade em um caso de estratégia de
exceléncia operacional. Porém, para o atingimento deste tipo de estratégia é preciso de
colaboradores saudaveis, conscientes e motivados no trabalho. Isso é mais efetivo quando eles
possuem QVT. GQVT assim como estratégias empresariais sao conceitos, idéias, formas e
visdes. Estas visdes devem ser compartilhadas, negociadas e aceitas dentro da organizacéo
para uma maior eficacia. Na Empresa X observa-se que esta visdo é um pouco conflitante,
dadas as visdes apresentadas pelos entrevistados.

E importante ressaltar que cada entrevistado representa um papel distinto dentro da
organizacdo e sua relacdo com os seus stakeholders. Enquanto o diretor de RH defende a
empresa, a estratégia e deve responder pelos resultados principalmente para os investidores, o
presidente da comissdo de fabrica representa os colaboradores e sempre buscara
coerentemente com o seu papel, melhores condigdes de trabalho para o seu pessoal. Isto
posto, ha de se considerar razoavelmente as posi¢des apresentadas durante as entrevistas. Para
um melhor entendimento do problema, seria importante um aprofundamento desta pesquisa,
talvez a adocdo de uma pesquisa quantitativa com uma amostra maior de colaboradores da
montadora.

Como sugestdo pode-se realizar novas pesquisas retratando casos com estratégias
distintas como a de inovagdo em produtos e a orientagdo para servigos. A realizagdo de
ensaios sobre o link entre estratégias empresariais e GQVT sera algo de muita utilidade
considerando o pouco referencial tedrico sobre o tema em questdo. O estudo de maior nimero
de casos sera importante para que se possa construir um corpo tedrico sobre GQVT mais



consistente, o que inclui o estudo de acGes, para cada tipo de estratégia empresarial, de acdes
que possam ir além das tradicionais preocupacdes com a saude do trabalhador.
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