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Resumo

As atuais transformacoes produtivas e organizacionais tém
fortes implicacdes no trabalho e na satide do trabalhador. Embora
fatores econémicos tenham se constituido como impulsionadores das
mudancas nos modelos de gestdo, as politicas de gestao de pessoas
devem considerar aspectos que promovam a saude do trabalhador,
considerando efetivamente o trinémio: individuo-trabalho-
organizacado. O presente trabalho se propde a caracterizar o modelo
de gestao adotado por uma organizacao de grande porte do setor de
servigos, no Estado da Bahia, no que diz respeito a satde do
trabalhador. Esta investigacdo possui um carater descritivo e foi
realizada a partir de pesquisa documental. Uma das principais
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constatacoes da presente pesquisa foi a de que a organizagao
investigada, na implementagdao do seu modelo de gestao da
exceléncia, vem incorporando boas praticas de relacionamento com
os trabalhadores, o que, consequentemente, tem proporcionado um
ambiente de protecdo a satde do trabalhador.

PALAVRAS-CHAVE
Gestao da exceléncia. Gestao de pessoas. Modelo de gestao. Satde do
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Abstract

The actual productive and organizational changes have
strong implications in the work and in the occupational health.
Although economical factors stimulate the changes in the
management models, the politics of human resource management
should consider aspects that promote the occupational health,
considering the trilogy: individual-work-organization. The present
paper proposes to characterize the management model adopted by a
big organization of the section of services in Bahia about occupational
health. This investigation has a descriptive character and it
accomplished documental research. One of the main evidences of
the present research was that the organization investigated, in the
implementation of your management model of the excellence, it
incorporated good relationship practices with the workers.
Consequently, it has been providing a protection atmosphere to the
occupational health.

KEYWORDS
Management of excellence. Human resources management. Model
of management. Occupational health. Work.
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Introducao

Modelos de gestao e saude do
trabalhador

Os anos setenta sinali-
zam a crise do modo de
acumulacao taylorista-fordista,
que surge como manifestacao de
uma crise estrutural do capital,
caracterizada por Antunes (2002)
pela queda da taxa de lucro,
também decorrente do aumento
do preco da forga de trabalho,
fruto das conquistas no periodo
p6s-45, retracdao do consumo, ja
reflexo do desemprego estru-
tural que se iniciara, hipertrofia
da esfera financeira e
concentracao de capitais,
decorrente de fusdes entre
empresas monopolistas e
oligopolistas e crise do Estado
do Bem-Estar Social e de seus
mecanismos de financiamento,
acarretando a crise fiscal do
Estado e a necessidade de
reducao dos gastos publicos,
tendo, como consequéncia, uma
trajetoria de privatizacao de
empresas e fusoes. Nesse
panorama, destaca-se a queda
da taxa de lucro, que tem como
resposta a reorganizacao do
capital e do seu sistema de
legitimacao politico-institu-
cional, que acontece diferente-
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mente, nos nucleos centrais e nos
paises periféricos.

A exaustao do modelo,
ainda que néo tenha significado
o fim de estruturas e praticas
tayloristas-fordistas, possi-
bilitou a reestruturagao produ-
tiva, com repercussoes na base
tecnolégica existente, na
organizagao, no processo de
trabalho e na forma de gestao
das organizacoes, que se d4d num
contexto de novas modalidades
de organizacao e desenvol-
vimento industrial, caracteriza-
da pela abertura do mercado
internacional, inovagodes organi-
zacionais e tecnolégicas, descen-
tralizagao, organizacao flexivel
da producao e reprofissiona-
lizacdo da mao-de-obra.

A nova forma de
organizacao do trabalho,
integrada e flexivel, substitui a
excessiva rigidez e padroni-
zagao taylorista. A principal
caracteristica desse mnovo
modelo é o dinamismo, a
participacao do trabalhador, o
incentivo ao trabalho coopera-
tivo em equipe, a velocidade, a
polivaléncia e rotacao de
tarefas. Além disso, sua filosofia
é a superacao constante,
melhorando e modificando tanto
0s componentes técnicos quanto
a organizacao da forca de
trabalho, com geracao
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permanente de evolugao
tecnolégica (HIRATA, 1994;
SANDRI, 1994; MONTEIRO;
GOMES, 1998; ANTUNES, 2002).

Contrariamente ao que
poderiamos esperar, alguns
autores (HIRATA, 1994; SANDRI,
1994; ANDRADE, 1996; AGUIAR,
2002; ANTUNES, 2002)
registram que as novas técnicas
de gestao empresarial exprimem
uma continua transformacéao
dentro do mesmo processo de
trabalho, repercutindo sobre as
formas de gestdao e fluxo de
controle, com consequente
intensificacdo do trabalho,
obtida por meio da participacao
manipuladora. A participacao
dos trabalhadores parece entao
constituir-se numa falsa
igualdade de poder, que,
frequentemente, é desfrutado
como estratégia de uso e
expropriagao da inteligéncia e
do saber, a qual, aliada a
estratégias de autocontrole do
padrao de qualidade e também
de controle do trabalho da méao-
de-obra, constitui-se efetiva-
mente como meio disponivel
para alcancar a auto-subordi-
nacao. Castells (1999), ao discutir
a relacao entre revolucao
tecnoldgica, mudanca organiza-
cional e processo de trabalho,
aponta que a tendéncia natural
das organizacoes é conservar sua
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rigidez hierarquica, introduzin-
do novas tecnologias a servigo
dessa rigidez, mostrando-se
incapazes de se adaptarem aos
objetivos e métodos do novo
paradigma tecnolégico-social.
Ao que parece, as trans-
formacoes produtivas, organiza-
cionais e de gestdao, na contem-
poraneidade, tém fortes impli-
cagoes no trabalho. Tais modifi-
cacbes sao importantes e
possuem avangos significativos.
No entanto, também geram
perda para os trabalhadores. Em
geral, os novos modelos de
gestdo, além de incorporarem
caracteristicas da tecnologia
informacional, alterando as
formas de controle do trabalho,
mediante maior espago de
participacao dos trabalhadores
na formulacao das estratégias
gerais das empresas, ampliam a
co-responsabilidade com os
resultados. Estes trabalhadores
que, geralmente, ficam em
ambientes mais “limpos”, com
eliminacao das cargas de
trabalho fisicas, mecanicas,
entre outras e que, portanto,
teoricamente teriam a possibi-
lidade de usufruir uma satude de
melhor qualidade, estao
expostos a novas cargas de
trabalho, cognitivas e psico-
emocionais. A busca de compe-
titividade das organizacoes,
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impulsionada pela nova ordem
institucional, logo, tem-se
refletido diretamente na satde
do trabalhador.

Pesquisadores escandi-
navos (BOURBONNAIS, 1996;
ELOVAINIO; SINERVO, 1997;
DOEF; MAES, 1999; MARMOT,
1999; HOOGENDOORN;
BONGERS; HOUTMAN et al.,
2001; TSUTSUMI; KAYABA;
THEORELL et al., 2001; ARIENS;
BONGERS; HOOGENDOORN et
al., 2002; JENSEN; RYHOLT;
BURR et al., 2002; KRISTENSEN;
BORG; HANNERZ, 2002;
KARLQUIST, HAGBERG; KOSTER
et al., 2003; PIKO, 2003)
apresentam resultados de
estudos sobre os impactos das
novas tecnologias informa-
cionais na saude fisica e mental,
indicando consequéncias, como
problemas musculoesqueléticos
e visuais e doencgas cardiovas-
culares e mentais, relacionados
ao trabalho. Sugerem que
fatores fisicos e psicossociais
devem respeitar as necessidades
e demandas fisica e mental do
trabalhador. Mencionam as-
pectos psicossociais relativos a
investigacao de varias causas de
insatisfacao, identificando
fatores como baixo controle
sobre o trabalho, tensao causa-
da pelo ritmo acelerado, grande
demanda quantitativa e
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qualitativa, impedimento de
contatos, conflitos inter-
pessoais, auséncia de apoio
social, baixa possibilidade de
desenvolvimento, pressao
ocasionada pelo controle
automatizado, tarefas rotineiras
e fragmentadas, monotonia e
tédio.

Couto e Moraes (2000)
apresentam uma outra evidéncia
— presente neste momento de
profundas racionalizacoes, corte
de pessoal e alta velocidade de
mudancas tecnolégicas — que sao
os trabalhos de alta densidade,
realizados, por exemplo, pelos
gerentes e telefonistas, que
sempre existiram no mercado de
trabalho, como também as
atividades que envolvem o0 uso
permanente de sistemas
computadorizados. Os trabalhos
de alta densidade apresentam
como caracteristicas o uso
constante da memoéria imediata,
grande niamero de micro decisoes
e também a possibilidade de
existéncia de carga afetiva na
tarefa, favorecendo assim a
fadiga. Sao sintomas decorren-
tes desses trabalhos: esqueci-
mentos, erros, incapacidade de
solucao de varios problemas
simultaneamente e, consequen-
temente, frustracao para o
individuo, com ansiedade e
temor do fracasso, e, para a
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organizacgao, prejuizos decor-
rentes das falhas. Couto e Moraes
(2000) ainda chamam a atencéo
para um aspecto do trabalho de
alta densidade que é a auto-
aceleracéo, que leva as pessoas
a acelerar cada vez mais o seu
ritmo, com grande dificuldade
em reduzi-lo ou mesmo, por
exemplo, em tirar férias. Esta
auto-aceleracao é especialmente
importante no trabalho de
gerentes e executivos, gerando a
Sindrome Obsessivo-Compul-
siva denominada Workaholism.

As estimativas da
Organizacdo Mundial da Saude
(OMS) ressaltam que os
transtornos mentais menores
acometem aproximadamente
30% dos trabalhadores
ocupados, e os transtornos
mentais graves, entre 5 e 10%. No
Brasil, dados do Instituto
Nacional do Seguro Social (INSS),
referentes a concessao de
beneficios previdenciarios de
auxilio-doenca, por incapa-
cidade para o trabalho
superiores a 15 dias e de
aposentadoria por invalidez ou
incapacidade definitiva para o
trabalho, demonstram que os
transtornos mentais ocupam o
terceiro lugar entre as causas
dessas ocorréncias (BRASIL,
2002). Com base em dados como
esses, o Ministério da Saude
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(BRASIL, 2002) sugeriu atengao
para as condigoes de insegu-
ranca no emprego, subemprego
e segmentacgao crescente do
mercado de trabalho, pois
entende que o surgimento de
novas formas de adoecimento
mal caracterizadas, como o
estresse, a fadiga fisica e mental
e outras manifestagoes de
sofrimento relacionadas ao
trabalho, tém forte relagao com
0s processos internos de
reestruturagcdo da producao,
com o enxugamento de quadro
de funcionarios e com a
incorporacao tecnoldgica. Para
melhor entender esse fenémeno,
o Ministério da Satude tem
incentivado a realizacao de
pesquisas para que propostas
coerentes e efetivas de
intervencao possam  Sser
tracadas.

Portanto, as mudancas
do atual ambiente de negdécios
tém provocado alteragdes no
ambiente psicossocial de
trabalho, podendo constituir-se,
no entanto, em fatores de
promocao da saude se as
organizagoes incluirem, em suas
diretrizes estratégicas, valores e
crencas compartilhados com os
trabalhadores, para permitir
ambientes participativos e
comprometidos com objetivos
comuns. Embora os fatores
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econdmicos tenham se
constituido como impulsiona-
dores das mudancas nos
modelos de gestdo, as politicas
de gestao de pessoas devem
considerar aspectos que
contribuam para a saude,
incluindo em suas premissas
condicdes que favorecam a
vivéncia no trabalho,
considerando efetivamente o
trindémio: individuo-trabalho-
organizacao.

Por conta disso,
acreditamos que estudar as
relacboes entre estratégias
administrativas e suas
repercussdoes na saude do
trabalhador é uma oportunidade
de pesquisa que se apresenta na
contemporaneidade. Logo, aqui,
nosso objetivo é caracterizar o
modelo de gestao, adotado por
uma organizacao de grande
porte do setor de servigcos, no
Estado da Bahia, no que diz
respeito a saude do trabalhador.
Vale salientar que o presente

trabalho constitui-se na
primeira etapa de uma
investigagcao de carater

descritivo, baseada na anélise
de caso, para obter
conhecimento amplo e
detalhado do mesmo, com
metodologia quali-quantitativa,
por meio de estudo documental
(etapa 1), cujo material coletado
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e analisado contribuiu para
corroborar e acrescentar
informacdes as evidéncias
obtidas através do tratamento
empirico do contexto de trabalho
(etapa 2), possibilitando maior
concretude as argumentagoes e
estratégias de intervencao
preventivas apropriadas.

Procedimentos metodologicos

TEXTO
6l

Este trabalho pretende
analisar o modelo de gestao
adotado por uma organizacao de
grande porte do setor de
servicos, no Estado da Bahia.
Para tanto, realizamos um
levantamento de dados por meio
de documentos institucionais, o
que proporcionou o recolhimento
de informac6es que permitiram
caracterizar a empresa e
conhecer o seu modelo de gestao.
Com o objetivo de manter em
sigilo a identidade da empresa
em que se realizou a pesquisa,
optamos por utilizar a
denominacao BETA. Tendo em
vista que a natureza do estudo
€é qualitativa, a estratégia
adotada para a realizacdo da
pesquisa serda a de Estudo de
Caso.

Como fonte de
informacao, utilizou-se o
relatério de auto-avaliacao da
gestao da empresa BETA, do ano
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de 2003, desenvolvido conforme
os critérios do sistema de
avaliacao de gestao do Programa
Nacional de Qualidade (PNQ),
elaborado pela Unidade Central
da BETA, e os relatérios de auto-
avaliacao da gestao 2003,
elaborados por trés unidades de
negocio, com base no sistema de
avaliacao da gestao do
Programa Qualidade Bahia
(PQB), que ¢é baseado nos
mesmos critérios do PNQ,
entretanto, com metodologia
simplificada. Este modelo de
avaliagcao, dentre os seus
objetivos, visa a identificagdo do
alinhamento do sistema de
gestdao aos principios das
empresas bem sucedidas e
conducao do sistema de gestao
a uma avaliacao independente,
que utiliza parametros
reconhecidos internacional-
mente.

Conforme o Manual de
Avaliacao do PNQ, do ano de
2003, a avaliacao é realizada
com base em oito critérios:
lideranca; estratégias e planos;
clientes; sociedade; conheci-
mentos e informacoes; pessoas;
processos e resultados. A andalise
dos relatérios de auto-avaliacao
da Gestao da BETA nos permitiu
caracterizar o modelo de gestao
adotado. O modelo foi caracteri-
zado pelos aspectos da
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organizacao, conforme o
conceito de modelo de gestao,
adotado por Chanlat (1995):
filosofia de gestao; politica de
gestao de pessoas; valores
adotados; objetivos definidos;
condicbes de trabalho; natureza
das relagdes hierarquicas;
estrutura organizacional e
sistema de avaliacdo e controle.
Para evidencia-lo, estes aspectos
descritos foram comparados com
a literatura vigente, procedendo
a sua caracterizacao.

A partir dos dados
levantados, elegeram-se para
investigacao quatro unidades da
BETA no Estado da Bahia: a
unidade central, onde sao
definidas todas as politicas,
diretrizes e objetivos da
empresa. A unidade central
também é responsavel pela
disseminacao do modelo de
gestdo nas suas onze unidades
de negécio (UN) na Bahia. No
entanto, foram selecionadas
para estudo as unidades: UN-
SAL; UN-FS e UN-VC. Dentre as
onze, estas tém em comum a
adogao dos modelos de
referéncia de gestdo o Prémio
Nacional de Qualidade — PNQ, o
Prémio Qualidade Bahia (PQB) e
a busca de certificagao ISO 9002
do seu principal servico, que é o
Programa de Satude e Seguranca
no Trabalho — PSST.
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Modelo de gestao:
o caso da Beta

A empresa BETA é uma
organizacao de direito privado,
sem fins lucrativos. A unidade
de negécios da Bahia, criada em
1947, é uma unidade auténoma,
em relacdo a estrutura nacional.
A criacao da BETA se da em um
contexto econdmico e
empresarial de constituicao de
oligop6lios, mediante a
concentragao e a centralizacao
de capitais e de configuracao do
padrao fordista de producao,
marcado pela producao e
consumo de produtos
padronizados em larga escala.
Num contexto de relativa
estabilidade econémica e social,
a BETA se consolida como
instituicao fundamental na
formacao da classe trabalhadora
brasileira, satisfazendo os
interesses e desafios do bloco
industrializante daquela época.
Com a crise do padrao fordista
de producéo e do Estado do Bem-
Estar Social, nos anos 1970, a
BETA ¢é forcada a repensar o seu
papel, sua estrutura e sua acao.

Fundamentada na
necessidade de contribuir com o
processo de modernizacgao e
competitividade baiana, a
BETA-BA adota, em 1996, um
novo modelo de gestao, o
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Modelo da Exceléncia, de acordo
com Chanlat (1995). A unidade
baiana obteve inuGmeras
premiacdes, tais como, foi
finalista do Prémio Nacional de
Qualidade (PNQ); ganhou o
prémio Gestao Qualidade Bahia
através do Prémio Qualidade
Bahia (PQB), em 1999, baseado
nos mesmos critérios do PNQ,
embora com metodologia
simplificada; obteve 0
certificado de Garantia da
Qualidade ISO 9000, pelo
Programa de Saude e Seguranca
do Trabalho, que funciona nas
trés Unidades de Negobcio
pesquisadas.

Caracteristicas do modelo
de gestao

Partindo do modelo de
referéncia adotado pela BETA-
BA (PNQ, PQB e ISO 9.000),
denominado genericamente de
Modelo de Exceléncia, e do
conceito de modo de gestao, de
Chanlat (1995), serao
evidenciados os varios aspectos
que compodem o Modelo de
Gestao da BETA. Para Chanlat
(1995), modelo de gestao
constitui-se no conjunto de
praticas administrativas coloca-
das em execugao pela direcao de
uma empresa para atingir os
objetivos fixados por ela.
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Compreende o estabelecimento
das condigbes de trabalho, a
organizacao do trabalho, a
natureza das relagdes
hierarquicas, o tipo de
estrutura organizacional, o
sistema de avaliacao e controle
dos resultados, as politicas em
matéria de gestao do pessoal, os
objetivos, os valores e a filosofia
da gestao que o inspiram
(CHANLAT, 1995, p. 19).

Chanlat (1995) ressalta,
também, que todo método de
gestao é influenciado tanto por
fatores externos do ambiente em
que a empresa estd inserida
(cenarios politico, econdomico,
legislativo, cultural, social e
tecnolégico), como por fatores
internos a organizacao. Esta
concepcao de modelo de gestao
tem como sua representacao a
inter-relagao entre dois
componentes: um, abstrato,
prescrito, formal e estatico, que
se denomina modelo de gestao
prescrito; e a vivéncia deste
componente por parte do
trabalhador, nomeado modelo
de gestao real, considerado
como um componente concreto,
real, informal e dinamico, que
pode ser considerado como
fortemente influenciado pela
percepcao ou caracteristicas do
individuo, constituindo-se como
fatores psicossociais do
trabalho.

TEXTO

Com base nessa pers-
pectiva e em documentos
institucionais — o relatério anual
de auto-avaliacdo da gestao do
ano 2003 —, buscou-se, neste
momento, caracterizar o modelo
de gestao da organizagao em
estudo, estabelecendo paralelo
com a literatura pertinente.

Um dos elementos
investigados foi a filosofia da
organizacdo. Na visao de Toledo
e Milione (1986, p. 13), a filosofia
de uma empresa é “o conjunto de
convicgOes da organizacgao
compartilhadas coletivamente
que norteiam as metas,
estratégias e impulsiona sua
acao”. No caso da BETA, sua
filosofia estd retratada na sua
Declaragao Estratégica e na sua
politica de qualidade. A analise
da Declaracao Estratégica da
BETA nos permitiu concluir que
sua missao, visao, valores e
politicas de qualidade estao em
consonancia com o modelo de
referéncia adotado, ou seja, a
Gestao pela Qualidade Total
(GQT), que tem como filosofia o
principio da melhoria continua
e a satisfagao do cliente.
Verificou-se que estes principios
direcionam suas agbes e estao
sistematizados em objetivos
estratégicos, definidos com base
na andalise do ambiente externo
e nos planejamentos estratégicos
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da empresa, formulados em
cinco perspectivas: satisfacdo do
cliente; resultado financeiro;
aprendizado continuo; melhoria
dos processos e respon-
sabilidade social. Para cada um
dos objetivos, sdao tracados
indicadores e metas anuais que
dao subsidios a analise do seu
cumprimento e da sua
efetividade. E importante
ressaltar que as metas néao
podem ser iguais ou inferiores
aos resultados do ano anterior.

A organizacgdo tem como
valores a ética, a responsa-
bilidade social, a valorizagao do
homem, a satisfacao do cliente e
a livre iniciativa, definidos
formalmente na sua Declaracao
Estratégica. Para internalizacao
desses valores pela forca de
trabalho, a empresa adota varios
canais tais como: o programa de
ambientacao cultural realizado
com os recém-contratados;
treinamentos ministrados por
facilitadores da qualidade -
trabalhadores das unidades de
neg6cio que apoiam a
implementacao do sistema de
gestao e formam grupos de
facilitadores ou times de
qualidade, com a funcao de
desenvolver projetos comuns,
compartilhar informacdes e
alinhar as acdes da BETA;
gestao a vista (cartazes, murais
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e quadros); portal da Internet e
Intranet, reunidoes de desems-
penho e de equipe, cartdes de
visitas contendo no verso a
Declaracao Estratégica e
relatério para clientes.

Com esses dados, eviden-
ciou-se que, conforme preconiza
a Gestao pela Qualidade Total
(GQT), ha preocupacdo com o
aumento do valor percebido
pelos clientes nos servigos
fornecidos de forma progressiva,
buscando-se vantagem competi-
tiva, em que é primordial a

satisfacgao do cliente
(CARAVANTES; CARAVANTES;
BJUR, 1997).

Em outra direcao,

Scopinho (2003) aponta criticas
quanto a ideologia desse modelo
de gestao. Chama a atengao para
a idéia de que a qualidade esta
associada a melhoria da
totalidade do processo
organizacional, principalmente
do trabalho humano, além da
obtencao de menor custo e maior
produtividade. Nesta pers-
pectiva, mnovas técnicas
organizacionais e gerenciais sao
desenvolvidas em consonéancia
com os valores e normas e,
conforme Fleury (1985), devem
conduzir a mudancas nas
relacoes de trabalho.

Para alcance dos objeti-
vos da GQT, os trabalhadores
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devem ter capacidade para se
adequarem a mutavel exigéncia
dos processos produtivos e dos
mercados, requerendo, portanto,
um perfil de trabalhador
diferenciado: altamente qualifi-
cado, polivalente, flexivel,
envolvido, dedicado e
comprometido (FLEURY, 1985;
ANTUNES, 2002; SCOPINHO,
2003). Por sua vez, a
internalizagcdo e adesdo a
cultura da qualidade sao
obtidas por meio de intenso
programa de treinamento e
desenvolvimento continuado,
trabalho em equipes (times de
qualidades, CCQ), participacao
em programas de certificagdo e
programas 5S, que devem contar
com o envolvimento de todos,
desde a alta geréncia. Como
enfatiza Scopinho (2003), sao
varias as ferramentas utilizadas
para motivar a mudanca de
comportamento e estimular o
trabalhador a ser um
“colaborador” no desenvolvi-
mento da missao empresarial de
produzir em quantidade, com
qualidade e baixo custo. Tais
técnicas gerenciais constituem-
se em praticas refinadas de
formas de socializacao, ja
utilizadas pelas correntes
gerencialistas neoclassicas, que
buscam desenvolver formas de
socializacdo e participagao para

TEXTO

agilizar o fluxo de informacoes
e assegurar o controle por parte
da empresa, evitando
manifestacoes de alienacéo
sobre o processo produtivo,
garantindo, assim, a realizacao
do trabalho dentro das metas
especificadas. Trata-se, portan-
to, de estratégias pedagdégicas
para obtencdo do comprometi-
mento do trabalhador e adesao
aos valores mediante praticas
persuasivas e de convencimento,
ou seja, novas modalidades de
controle. Para Sato (2002), o
controle no ambiente
organizacional é sempre um
objeto de disputa. Se, por um
lado, o controle é importante em
processos organizativos, em
empreendimentos de qualquer
natureza, ja que este garante que
os objetivos, metas e planos
sejam atingidos, por outro lado,
tais mecanismos, quando
restringem 0 poder,
impossibilitando que o
trabalhador possa exercé-lo de
modo suficiente sobre as
atividades que realiza e sobre o
contexto de trabalho, podem
atingir a sua saude.

Estrutura e instancias
decisorias

A estrutura organiza-
cional da BETA-BA define suas
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relagbes, hierarquia, sistemas e
niveis de comunicacao, decisao
e esferas de atribuicao. A
estrutura organizacional da
BETA ¢é constituida pelo
superintendente, coordenador e
técnicos da Assessoria de
Desenvolvimento (ASDEN) e
gerentes das Unidades de
Negocio. Ha ligacao direta das
geréncias com a superinten-
déncia e do pessoal técnico e
administrativo (analistas de
processo e operadores de
processo) e geréncias interme-
diarias, nomeadas geréncias de
processo com a geréncia das
unidades. Cada Unidade de
Negbécio tem um gerente
responsavel, e cada servigo
possui um gerente de processo
ou técnico que responde pela
atividade.

Centrada na filosofia da
melhoria continua, a GQT prevé
adaptacao e melhoria da
estrutura até alcancar a
exceléncia (CARAVANTES;
CARAVANTES; BJUR, 1997).
Esta estrutura pretende
favorecer a comunicagao e um
sistema gerencial com decisoes
de carater participativo, por
meio de féruns de diversos
niveis e instrugdes normativas,
portarias, comunicagao interna,
reunides, cartas do superinten-
dente aos empregados, Internet,
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jornal interno e documentos
diversos. Também os gerentes
das unidades e de processos tém
como atribuicao disseminar as
informacoes para a forga de
trabalho, contribuindo para sua
implementacao.

Embora ocorra a
disseminacdo de um sistema
participativo, ha indicadores da
existéncia de alto grau de
hierarquia e centralizacao, ja
que as decisoes, em sua maioria,
sdo definidas pela alta
administracdo, cabendo as
instancias executivas e gerentes
de negoécio a difusao das deci-
sbes e sua operaciona-lizacdo. E
possivel que a manutencao
desta caracteristica ocorra nao
s6 pelas prescrigdoes da GQT,
como também por fatores da
organizacao.

Ao discutir o projeto
empresarial de formacao do
trabalhador no atual cenério,
Andrade (1996) ressalta a
tomada de consciéncia, por
parte do segmento empresarial,
da importancia do trabalhador
como sujeito pensante no
interior do processo de trabalho,
considerando-o como pecga-
chave na implantacéo da politica
empresarial, obtencao de
rendimento maximo com custo
minimo e melhoria da qualida-
de, utilizando estratégias
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variadas para obter o seu
comprometimento, pela aceita-
c¢ao voluntaria das propostas
definidas pela organizacao. Tal
visao implica a veiculagdo dos
limites de participagao, que
pretende engajamento criativo,
mas desprovido de criticas aos
fundamentos garantidores das
condicoes de subordinagao do
trabalhador. Neste contexto, a
politica de comunicacao interna
busca garantir o monopdlio das
informacoes de todos os aspectos
da vida organizacional, impe-
dindo a propagacao de discursos
questionadores das decisbes e
praticas adotadas pela empresa.
Trata-se de

[...1 criar estratégias de
relacionamento que permitam a
diminuicdo da distancia
existente entre os niveis
gerenciais e seus subordinados,
propiciando, através de um
contato mais estreito e constante
dos primeiros em relagéo a estes
altimos, a melhor realizagao
possivel de uma atividade
pedagdgica cotidiana de
transmissao de valores e atitudes
condizentes com as necessidades
postas pelo novo sistema de
organizacdo da producao
(ANDRADE, 1996, p. 40).

Dentro dessa perspectiva
de andalise, Scopinho (2003)
defende o ponto de vista de que
o ideario organizacional da
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integracao representa a busca da
subordinagao como medida para
imposicao do ritmo e raciona-
lizagao do uso do conjunto dos
recursos organizacionais. Em
decorréncia da busca pela
racionalizacao, Gorz (1993)
enfatiza que as organizagdes nao
mais oferecem a identificacao
com o que se faz, mas com uma
funcao dentro da empresa, como
ocorre na BETA, a exemplo dos
gerentes de negécio, gerentes de
processo, analistas de processo,
operadores de processo, que
compoem uma forga de trabalho
flexivel para executar o amplo
leque de demandas que
constituem estas funcoes,
demarcando o fim da especiali-
zacao. Este novo sistema,
portanto, requer uma equipe
qualificada de organizadores e
coordenadores para gerir os
servigos realizados por empresas
ou trabalhadores terceirizados.
Todos estes aspectos apontados
— demandas e ritmo intenso,
inseguranca no trabalho,
participacao, decisao e controles
do trabalho limitado — podem
constituir-se como fontes de
estresse no trabalho.

Sistema de Avaliacao e
Controle dos Resultados

O sistema de avaliacéo e
controle dos resultados na
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BETA-BA ¢é mediado pela
tecnologia informatica desen-
volvida ou customizada para
este fim, servindo de suporte
para otimizar seus processos e
alcance dos objetivos e metas
definidas em seu planejamento
estratégico. A BETA possui uma
rede coorporativa que integra
todas as unidades e a sede, e
uma infra-estrutura de sistema
de informacao e servidores de
alta performance. A empresa
desenvolveu o portal Internet
com o objetivo de informar seus
servigos por meio de links para
paginas setoriais das unidades.

A BETA relne um
conjunto de cerca de 407
microcomputadores, renovados
anualmente, com sistemas
operacionais 95/98/2000/XP e
servidores de alta performance,
permitindo que a forca de
trabalho tenha acesso aos
sistemas corporativos de forma
integrada, rapida e confiavel.
Atualmente, a relacao é de 1,4
trabalhadores para cada
computador. Recentemente,
houve modernizacao da rede
com a aquisicao de novos
equipamentos como switches e
hub’s e a implantacdao de novos
laboratérios de informatica. Ha
também a utilizacao do terminal
services (otimizador de trafego)
para permitir uma maior rapidez
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no acesso aos sistemas
coorporativos, tais como o
Sistema Informatizado de
Planejamento (INFOPLAN);
Sistema de Analise de
Informacoes para Geréncia
Objetiva das  Melhorias
(SAIGON); Sistema Informati-
zado Mapa de Empresas (SIME),
Sistema de Controles e
Convénios (SISCON), Sistema de
Custos, RH, Cadastro Geral,
entre outros.

A gestao organizacional,
no que se refere ao controle de
informacao, é realizada por meio
de varios mecanismos, tais
como: acompanhamento mensal
eletronico das metas, baseado
em um sistema de indicadores,
que inclui aspectos financeiros,
relacionados a clientes, pro-
cessos internos, aprendizado
continuo e responsabilidade
social, de acordo com o Balanced
Score Card (BSC), compondo no
total vinte e dois indicadores.

Além desses, as unidades
podem estabelecer outros
indicadores operacionais que
julguem necessario, de acordo
com a natureza do negécio,
como, por exemplo, o indice de
retrabalho, indicador criado por
uma das unidades pesquisadas
para controle da qualidade dos
fornecedores de pecas protéticas
(terceiros), que impacta nas
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metas de producao e satisfacao
do cliente. Os indicadores
relativos a forgca de trabalho
fazem parte do critério
aprendizado continuo, e os
relativos aos fornecedores, a
processos internos. Os indica-
dores sao controlados também
por sistema informatizado
(SAIGON), acessivel a forca de
trabalho.

O acompanhamento da
implementacdo dos planos de
acao anual, no nivel estratégico,
ocorre principalmente nas
reunioes de avaliacdo de
desempenho realizadas trimes-
tralmente. No nivel operacional,
a assessoria da superinten-
déncia (ASDEN) monitora o
cumprimento do Acordo de
Gestao, plano de metas anual,
elaborado pelas unidades de
negodcio, com base nas premissas
previamente definidas pela
organizacgao, e assinado pelo
gerente da unidade. As equipes
das unidades de negbcio, por sua
vez, reinem-se mensalmente
para verificar o andamento de
cada acao, estabelecendo o
percentual de avanco e qualquer
anomalia na execucao
(incongruéncia entre o previsto
e o realizado). Além disso, sao
discutidas e realizadas as
devidas disposicoes e/ou agodes
corretivas.

TEXTO

Na GQT, a exceléncia da
comunicacao em todas as
relacoes clientes/fornecedores da
organizagao, sejam elas internas
ou externas, é o que determina
a competitividade. Isto pode ser
alcancado por meio da ampla
capacidade de troca de
informacoes, que estimule e
facilite o seu fluxo e o
partilhamento com todas as
areas da organizacao. Nesta
direcdao, a tecnologia da
informacao possibilita vanta-
gens competitivas pela melhoria
da capacidade de respostas as
exigéncias do mercado e do
ambiente, reduzindo a termos
menores e mais precisos a
relacdo entre cliente e empresa,
objetivo crucial da GQT
(CARAVANTES; CARAVANTES;
BJUR, 1997). Agrega-se a estes
aspectos o fato de a informacao
constituir-se em elemento de
integracdao entre as varias
atividades, facilitada principal-
mente quando ha poucos niveis
hierarquicos como é o caso da
BETA-BA.

Esses mecanismos e
técnicas de gestdao podem
constituir-se, no entanto, em
excessivas formas de controle
do comportamento, o que
poderia levar ao seu enrijeci-
mento e baixa exigéncia da
criatividade, contribuindo para
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criar um ciclo que se encerra em
si mesmo. O excessivo e rigido
uso de procedimentos e técnicas
que estao formalizados em seus
padroes de trabalho como os
padrdes gerenciais, padrodes
operacionais ou instrucoes de
trabalho, normas administra-
tivas, fluxogramas, diretrizes,
definidos em um controle de
documento normativos, pode ser
exemplo desta pratica.

Gestao de pessoas: politica,
organizacao e condicoes de
trabalho

A politica de gestao de
pessoas constitui as linhas
gerais e os objetivos que uma
organizacao se propoe a seguir
no que se refere ao tratamento e
desenvolvimento da sua forca de
trabalho (TOLEDO; MILIONTI,
1986). Na BETA-BA, entre as
premissas que norteiam a
politica de gestao de pessoas,
estdo a ética, o auto-
desenvolvimento, o aprendizado
continuo, o bem-estar e a
satisfacdo do trabalhador e a
concepcao de que cada gerente é
um educador, responsavel pela
gestao de pessoas. As acoOes da
gestao de pessoas sao
planejadas corporativamente
pela Assessoria de Gestao de
Pessoas, e acOes especificas sao

TEXTO
71

Ana Lucia Pellegrini Pessoa dos Reis, Almiralva Ferraz Gomes

definidas por cada unidade de
negocio, integrando os objetivos
em termos de contratacao,
movimentacdo, treinamento e
desenvolvimento, sistema de
remuneracao, beneficio e
qualidade de vida.

A organizacao do
trabalho tem como principios
bésicos a autonomia, objetivan-
do flexibilidade e respostas
rapidas, gestao interativa e
participativa e melhoria
continua dos processos. Este
modelo busca promover a
iniciativa, a criatividade e o
desenvolvimento das poten-
cialidades das pessoas e das
equipes de trabalho mediante
uma estrutura organizacional
com poucos niveis hierarquicos,
para que as liderancas tenham
atuacgao direta junto as equipes
de trabalho, descentralizacao de
decisoes e agdes para as areas
fins, funcionando a assessoria de
gestao de pessoas como 6rgao
consultor.

A BETA possui estrutura
de cargos e salarios flexivel,
composta por cargos genéricos,
que buscam contemplar as
diversidades e especificidades
de atividades e neg6cios. Esta
descrigao genérica prevé um
enriquecimento no cargo, com
maior amplitude de atividades,
para geracao de aprendizado e
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visao sistémica, possibilitando
flexibilidade para movimenta-
¢ao do empregado entre as areas
e movimentacao nos percursos
horizontal e vertical.

Ha equipes de trabalho e
times de qualidade, formados
por equipes multidisciplinares
para realizacdao de melhoria nos
processos. Este trabalho envolve
a participacdo de pessoas das
varias unidades de negoécio,
sendo coordenado por um lider,
de acordo com o projeto
desenvolvido. A BETA considera
que a formacao dos times e
grupos de trabalho é fator de
estimulo a criatividade e de
motivacao.

A BETA utiliza como
pratica, para estabelecimento da
cooperacao e da comunicagao, a
realizacdo de seminarios
internos, reunides e encontros
técnicos das areas-fim, o
funcionamento dos times e
grupos de trabalho, assim como
os projetos de desenvolvimento
e melhoria de produtos. Sao
formas de compartilhar
conhecimentos e habilidades
entre as unidades, setores e a
forca de trabalho, promovendo
a integracao e uma visao
sistémica dos objetivos
organizacionais. Para fortalecer
o processo de cooperacao e
comunicacgao entre as pessoas, a
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BETA adota, ha mais de quatro
anos, varios mecanismos, como:
reunioes e encontros de lideres e
equipes; encontros da
qualidade; promocao de
treinamentos e eventos corpora-
tivos e especificos, favorecendo
a integracao e o intercambio de
experiéncias; correio eletrénico;
relatérios da qualidade; gestao
a vista com os principais
indicadores de cada area;
emissao de circulares e
comunicagoes internas; distri-
buicao de jornal interno e acesso
a Internet que veicula noticias
de interesse. Para aqueles que
ingressam na organizacao, a
BETA possui o programa de
ambientacao organizacional.
Esse programa busca facilitar o
processo de comunicagao da
cultura, da visao da organizacgao
e do papel do trabalhador na
consecucao dos objetivos
organizacionais.

Quanto ao processo de
selecao de pessoal, é priorizada
a selecao interna para
oportunizar o autodesenvol-
vimento e ascensao funcional. A
selecao externa é realizada
somente quando sao esgotadas
as possibilidades de aproveita-
mento interno. A avaliacdo de
desempenho, por sua vez, ocorre
nas reunides anuais, quando é
verificado o cumprimento de
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metas e, quando pertinente, sao
propostas promocoes salariais
para aprovacao da superinten-
déncia, justificadas pelos
resultados alcancados e pela
relacao dos salarios com o
mercado. Vale ressaltar que estas
promogoes devem ser compor-
tadas pelo orcamento enxuto
aprovado para cada unidade, o
que, por vezes, limita esta
pratica.

A organizacao considera
que a principal forma de
incentivo a obtencao de metas de
alto desempenho é o estimulo ao
desenvolvimento na qualifi-
cacao profissional. Estas devem
estar alinhadas aos objetivos
estratégicos da organizacao, e
sua validacao é realizada em
consonancia com os valores e
premissas para as agoes de T&D,
que tém como referéncia a
sintonia com a Declaracao
Estratégica, o negécio, as metas
a serem alcancadas, a
viabilidade e aplicabilidade ao
trabalho. O investimento em
treinamento corresponde, em
média, a 5,7% do tempo de
trabalho. Este alto investimento
na qualificacao profissional
busca reconhecer bons
profissionais e melhorar
continuamente a gestao.

A cultura da exceléncia é
abordada nos planos de
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treinamento corporativo e
especifico para dar suporte aos
objetivos estratégicos, especial-
mente a busca de exceléncia na
prestacdo de servigos. Nesses
treinamentos, constituem-se
temas principais: gestao da
melhoria continua; analise de
resultados; gestao de processos;
requisitos da ISO; tratamento de
nao conformidade; qualidade no
atendimento ao cliente;
marketing;  critérios de
exceléncia do PGQB/PNQ, além
dos cursos de longa duracao em
gestao e especificos de educacao,
saude e lazer, que contribuem
para o aprimoramento técnico.
Nesta perspectiva, nenhum
membro da forgca de trabalho
(efetivo ou nao efetivo), que
desenvolva atividades que
podem comprometer a
exceléncia dos servicos pode ter
menos de quatro horas de
treinamento/ano.

De acordo com a Politica
de Qualidade, a BETA acredita
que, para a formacgao de um
ambiente de trabalho seguro e
saudavel, devem-se desenvolver
acoes que contemplem tanto a
melhoria dos tradicionais
aspectos fisicos, como também
empregabilidade, seguranca
financeira, clima harménico de
trabalho, foco no desempenho e
reconhecimento das equipes.
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Considera, como exemplo destas
praticas, o cumprimento de
aspectos legais definidos pelas
Normas Regulamentadoras (NR)
em saude e seguranga no
trabalho, tais como, NR-7:
Programa de Controle Médico de
Satude Ocupacional (PCMSO);
NR-9: Programa de Prevencao
de Riscos Ambientais (PPRA);
NR-6: oferecimento, conscien-
tizacdo e monitoria de
Equipamentos de Protecgao
Individual (EPI); NR-5: a
constituicdo de Comissoes
Internas de Prevencao de
Acidentes de Trabalho (CIPA),
como também o desenvolvi-
mento do programa ginastica na
empresa, do plano de
previdéncia privada e do
programa 5s.

A concepgao de quali-
dade de vida da organizacao
envolve acgoes de educacao,
saude e lazer. A BETA
desenvolve acOes extensivas a
familia dos trabalhadores: uso
de colonia de férias a precos
subsidiados, acesso ao teatro
com 50% de desconto, acesso aos
clubes, tratamento odontolégico
a precos subsidiados para toda
a familia, educagao fundamental
nas escolas da rede e inscrigao
em cursos de lazer com precos
reduzidos. Possui também
outros  beneficios como
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assisténcia médica, auxilio-
creche, financiamento de
fardamento escolar, plano de
previdéncia privada, ticket-
refeigcdo e alimentagao, entre
outros.

Para identificar os
fatores de satisfagao das pessoas
com o trabalho, a BETA realiza
uma pesquisa que avalia
aspectos como lideranca;
reconhecimento/recompensa;
saude e seguranca; treinamento
e desenvolvimento; promocao de
acoes de lazer e cultura;
beneficios; ética; responsa-
bilidade social e satisfacdo em
trabalhar na organizacao. O
Relatorio Institucional se refere
a uma pesquisa junto ao corpo
funcional da BETA, que revela
que a média ponderada, nos
ultimos trés anos, do indice de
satisfagao da forca de trabalho
,é elevada, com médias que
variam, numa escala de 0 a 10,
de 8,1 a 8,6 pontos.

Goulart e Guimaraes
(2002), ao discutirem os cenarios
contemporaneos do mundo do
trabalho e as repercussdes no
gerenciamento de pessoas,
evidenciam a adocao de novos
procedimentos administrativos.
Tais procedimentos valorizam
estruturas horizontais, com
niveis hierarquicos reduzidos e
maior participacao, utilizacao
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de técnicas de trabalho que
buscam envolver os trabalhado-
res para instalar uma estrutura
celular, na qual a circulacgao de
informacdes ¢é rapida, e
tendéncia a valorizacdo do
elemento humano, transfor-
mando-o0 num recurso estraté-
gico.

Para a autora, esta
concepcao pressupoe individuos
e grupos mais ou menos
conscientes de seus interesses,
destacando-se o menor grau de
previsibilidade e controle do
comportamento, com valoriza-
cao da criatividade, do saber e
da intuicao, ultrapassando,
portanto, o modelo de gestao
prescritivo e instrumental
(CHANLAT, 1995). Necessita-se,
por conseguinte, instrumenta-
lizar os gerentes para novas
formas de controle que
assegurem “o funcionamento de
um sistema complexo, que
subentende a existéncia e a
manifestagcao continua de
interesses antagonicos e de
contradigdes, mas também de
processos de cooperacao”
(MELO, 2000, p. 159).

Ao discutir o controle no
trabalho e sua relacao com a
saude do trabalhador, Sato (2002)
ressalta que o exercicio do
controle, inerente aos processos
organizativos, possibilita regu-
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lar as atividades, rever objetivos,
metas e meios para atingi-los,
compatibilizando as pressoes do
ambiente e as necessidades.
Paradoxalmente, estes mecanis-
mos, ao restringir o poder,
podem atingir a saude do
trabalhador quando estes se
tornam objeto de controle
organizacional sem que possam
exercé-lo de modo suficiente
sobre as atividades que realizam
e o contexto de trabalho.

E interessante ressaltar
que permeiam, nas praticas e nos
discursos dos modelos de gestao
contemporanea, as estratégias
que buscam assegurar o
estabelecimento do consenso,
nao mais pelo controle
coercitivo, mas retomando
principios da perspectiva
neoclassica, utilizando novas
roupagens por meio de controles
simbélicos para disciplinar a
forca de trabalho.

Portanto, formas varia-
das de controle estao presentes
nas novas tecnologias fisicas,
organizacionais e de gestao que
estruturam as modernas
politicas de gestao de pessoas,
que buscam a integragao, a
flexibilidade para adaptacao ao
mercado mutavel e instavel, e o
comprometimento com a
politica organizacional que
objetiva a alta produtividade
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com qualidade e baixo custo.
Nesta direcdo, acoes compati-
veis devem ser adotadas para
adequar o trabalhador a esta
nova realidade.

No novo contexto de
gestao de pessoas, o recruta-
mento e a selegcdo de pessoal
assumem papel importante na
renovagao ou confirmacao da
estratégia adotada pela
organizacgao, buscando ade-
quacao potencial e maior
facilidade de negociacgao de
metas de desempenho (LIMONGI;
FRANCA; ARELLANO, 2002). A
captacao de pessoas, com base
no conhecimento de necessida-
des futuras ou presentes, esta
alinhada com a estratégia da
BETA, que busca melhor
utilizacao dos recursos dispo-
niveis interna e externamente e
d4 maior importancia ao
planejamento de pessoal.

Quanto aos programas de
treinamento e desenvolvimento,
estes se constituem em mola
mestra dessa nova estratégia
empresarial, ja que o alcance e a
manutencdo da exceléncia
dependem do envolvimento e
comprometimento de pessoas
qualificadas, que devem atender
as necessidades do mercado
flexibilizado. Como afirma
Andrade (1996), pela compreen-
sao da importancia assumida

TEXTO

pelas pessoas, na obtengao de
maiores niveis de produtivi-
dade, desenvolve-se uma nova
estratégia de resolucao e
prevencao das situacoes de
conflito, baseada no projeto de
integragao, que inclui a
orientacdo da valorizacao e
defesa do entendimento entre
grupos, necessaria para garantir
e facilitar a sua integragao no
interior do processo de trabalho
participativo e sua contribuicao
ativa na busca da melhoria.
Embora este processo educativo
leve a formacao de trabalha-
dores mais conscientes e
questionadores, que possam
denunciar a ordem instituida, a
formacao técnica procura
explicitar o objetivo da
construcao deste novo perfil,
que nada mais é do que um
sujeito ativamente comprome-
tido com a maximizacao da
producao e com as propostas de
mudancas definidas pela
organizacao. Portanto, o
treinamento generalizado e a
organizacao do trabalho em
equipes, com a participacdo da
alta geréncia, assim como 0s
varios instrumentos para
melhorar a qualidade, entre eles
a padronizacgao e a certificacao,
a exemplo do programa 5S e as
normas ISO, tém sido utilizados
como estratégias para alcancar
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a qualidade e os objetivos da
organizacao (SCOPINHO, 2003).

E importante ressaltar
que, embora estas praticas
possam contribuir para o
desenvolvimento do trabalha-
dor, pela criacdo de espago para
a criatividade e inovacao,
concordando com Rocha (2002),
a preocupacao nao deve estar
centrada na tecnologia, mas nos
mecanismos para sua regulacao
e na forma da apropriacdo da
produtividade por ela propor-
cionada.

Ao falar sobre o controle
do trabalho, a GQT, e a saude e
seguranca no  trabalho,
Scopinho (2003) sintetiza as
varias praticas utilizadas no
novo modelo de gestao de
pessoas retomando a discussao
sobre a centralidade do homem
no discurso da estratégia
empresarial. Posiciona-se no
sentido de que a preocupacao
com a qualidade esta retratada
na constituicdo de um pequeno
contingente de trabalhadores
diretamente contratados e
gozando dos beneficios da
legislacao trabalhista e da
politica de beneficios sociais da
organizacao. Assim, para
enfrentar as atuais exigéncias do
mercado, as empresas introdu-
zem novas estruturas, novas
técnicas gerenciais e acobes
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voltadas para o mercado,
redefinindo suas estratégias
administrativas, racionalizando
o uso de recursos com
modificagdes no processo de
trabalho, automatizagao do
controle dos processos e
formando um contingente de
trabalhadores fixos, discipli-
nados, tecnicamente qualifica-
dos e envolvidos para garantir
a continuidade do uso de
tecnologias para imposicao de
demandas e ritmos, veiculando,
de maneira uniforme, a missao,
as diretrizes gerais e funcionais,
no sentido de alcanga-las. Com
base em resultados de pesquisa,
observa que estas novas formas
de gestao do trabalho nao
contribuem de fato para
melhorar a qualidade de vida dos
trabalhadores, mas sim para
construir uma imagem de
utilidade social das empresas,
servindo para encobrir a
realidade de conflitos no
ambiente de trabalho, gerados
pelo aumento do controle das
gestoes sobre os trabalhadores e
pela intensificacao do ritmo de
trabalho.

Consideracoes finais

O trabalho funciona
como importante medida de
integracao social tanto pela
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dimensao de subsisténcia,
quanto pela dimensao simbé-
lica, essencial na constituicao
das pessoas. Também ocupa um
espacgo central na dinamica do
seu investimento afetivo e,
consequentemente, condigoes de
trabalho que favorecem a
utilizacdo das habilidades do
trabalhador, que possibilitam o
controle do trabalho e oferecem
apoio social podem proporcionar
saude e bem-estar. Por outro
lado, situacdes de fracasso,
mudancas de posicao na
hierarquia, impossibilidade de
comunicacdao espontanea e
manifestacdo de insatisfacdo em
relacdo a organizacdo ou ao
trabalho; fatores relacionados
ao tempo e ritmo, niveis de
atencao e concentracao para
realizacao de tarefas, combina-
dos com mnivel de pressao
exercida, podem provocar
tensao e, por conseguinte,
sofrimento e distirbios mentais.
Este sofrimento é evidenciado
nao apenas pelas doencgas, mas
pelos indicadores de absenteis-
mo, conflitos interpessoais e
extratrabalho (BRASIL, 2002).
Ainda sao insuficientes,
na literatura nacional, os
estudos sobre as repercussoes
dos modelos de gestdao na saude
do trabalhador. Como enfatiza
Chanlat (1995), h4 necessidade

TEXTO

de ampliar a visdo limitada e
tecnicista para apreender a
questdo em toda a sua
complexidade e reajusta-la, em
sua dindmica organizacional, ao
que ele denomina de modo de
gestao. Assim, o estudo dos seus
impactos ganha importancia ao
considerar que, com as
mudancgas no trabalho,
decorrentes da reestruturacao
produtiva, o setor de servigos
vem se tornando dominante,
estando o trabalhador diante de
um ambiente laboral mais
“limpo”, com menores ou
inexistentes riscos fisicos,
quimicos, Dbiolégicos ou
mecanicos, mas submetido a
novos fatores psicossociais e
organizacionais que tém
repercutido na saude, como
analisado em varios outros
estudos.

O levantamento de dados
por meio de documentos
institucionais permitiu a
caracterizacao do modelo de
gestdo da organizacao em
analise. As constatacoes do
presente trabalho sugerem que
o modelo de gestao do trabalho,
adotado pela organizacao
BETA-BA, condiciona as
politicas de gestao de pessoas
com repercussoes diretas na
saude do trabalhador. A nova
forma de organizacao do
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trabalho substitui a excessiva
rigidez e padronizacéao
taylorista pelo dinamismo,
participacao do trabalhador,
incentivo ao trabalho
cooperativo e em equipe. Tais
mudangas tém provocado
alteracobes no ambiente
psicossocial de trabalho e
podem se constituir em fatores
de promocao a saude se, nas
diretrizes da organizacgao,
estiverem incluidos valores e
crencas compartilhados com os
trabalhadores, para permitir
ambientes participativos e
comprometidos com objetivos
comuns. Entre as premissas que
norteiam a politica de gestao de
pessoas da BETA-BA estao a
ética, o auto-desenvolvimento, o
aprendizado continuo, o bem-
estar e a satisfacao do
trabalhador.

E relevante a constatacao
de que a busca de aper-
feicoamento da BETA-BA,
através do seu modelo de gestao
do trabalho, incorporando boas
praticas de relacionamento com
os trabalhadores na implemen-
tacdo do modelo da exceléncia
(FPNQ, 2003), tem propor-
cionado ambiente de protecao a
satde do trabalhador. Deve-se,
entretanto, considerar a
existéncia de possiveis vieses
neste estudo, decorrentes das
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estratégias
adotadas.
Ainda que, em tese, os
modelos de gestao
apresentem caracteristicas
positivas para a saude do
trabalhador, como mudancas
nas condigOes, organizacao do
trabalho e qualificacao do
trabalhador (ULRICH, 1998;
ORLICKAS, 1999; GRAMIGNA,
2002), ha que considerar que a
légica e os objetivos de tais
modelos constituem o aumento
da competitividade, visando
sua respectiva sobrevivéncia e/
ou ampliacdo de mercado,
trazendo, em seu bojo, a
reestruturacao do poder no local
e mercado de trabalho, com
impactos negativos para o
trabalho e os trabalhadores
(HIRATA, 1994; COUTO;
MORAES, 1999; AKTOUE 2001;
AGUIAR, 2002; ANTUNES,
2002). Assim, a politica de gestao
de pessoas deve estar
fundamentada, prioritaria-
mente, na gestdo da saude e
seguranca no trabalho.

Diante do exposto,
observa-se que o trabalho ainda
estd em processo de construgao,
necessitando de maior amadure-
cimento. A presente pesquisa,
portanto, em funcao de suas
peculiaridades proéprias e
limitacoes, deixa varias

metodoldgicas

novos
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questoes em aberto. Consequen-
temente, pode ser continuada em
varias frentes, de maneira a
preencher e enriquecer as
lacunas existentes a respeito de
modelos de gestdao contem-
poranea e saude do trabalhador.

TEXTO
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