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RESUMO

A Qualidade de Vida no Trabalho tem sido considerada um agente impulsor da vantagem
competitiva das organizagdes. Sua implantagdo promove um ambiente de trabalho mais
desenvolvido e prazeroso aos empregados, que respondem com aumento de produtividade
e lucratividade, levando a empresa a atuar no ciclo de sucesso, pois ha uma sintonia entre
0 bem-estar do empregado e o éxito financeiro da empresa. Com esse enfoque, este estudo,
baseado em pesquisas bibliogréficas e de campo, se propGe a verificar se a produtividade
e lucratividade de uma pequena empresa de servigo sdo consequéncia do investimento que
ela faz em programas de QVT, oferecendo, aos empregados, planos de carreiras,
remuneracao compativel com o mercado, incentivo ao desenvolvimento das competéncias,
‘empoderamento’, autonomia e outras praticas que, conforme a teoria, colocariam as
organizacbes de servico no ciclo de exceléncia. Os resultados mostraram que a
produtividade e lucratividade da empresa pesquisada ndo sdo consequéncia exclusiva do
investimento em programas de QVT, pois a empresa tem apenas uma acao de qualidade de
vida e 0 ambiente de trabalho ndo é saudavel, no entanto, suas margens de lucratividade e

! Bolsista de Iniciacdo Cientifica apoiado pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico - CNPq - Brasil.
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produtividade sdo médias, quando deveriam ser baixas, demonstrando, com isso, que ha
outras variaveis interferindo nesse processo.

Palavras chave: ciclo do fracasso, ciclo da mediocridade, ciclo do sucesso, programas de
qualidade de vida no trabalho, lucratividade

ABSTRACT

The Quality of Life at Work has been considered an agent that drives the competitive
advantage of organizations. Its implementation promotes a more developed and pleasant
work environment for employees, who respond with increased productivity and
profitability, leading the company to operate in the success cycle, as there is a harmony
between the employee's well-being and the company's financial success. With this focus,
this study, based on bibliographic and field research, aims to verify whether the
productivity and profitability of a small service company are a consequence of the
investment it makes in QVT programs, offering employees career plans. , remuneration
compatible with the market, incentive for the development of skills, empowerment,
autonomy and other practices that, according to theory, would put service organizations
in the cycle of excellence. The results showed that the productivity and profitability of the
researched company are not the exclusive consequence of the investment in QVT programs,
since the company has only one quality of life action and the working environment is not
healthy, however, its profitability and profit margins. productivity are medium, when they
should be low, thus demonstrating that there are other variables interfering in this process.

Keyword: failure cycle, cycle of mediocrity, success cycle, quality of life at work programs,
profitability

1. INTRODUCAO:

A literatura revela que ha relagdo entre a manutengdo de programas Qualidade de
Vida no Trabalho (QVT) e os ciclos de desempenho das empresas, que sdo classificados
em: fracasso, mediocridade e sucesso (Lovelock, Wirtz, Hemzo, 2011). Identificar e
descrever tais ciclos permite que sejam tomadas medidas para modificar as praticas
condutoras ao fracasso e a mediocridade, de modo a alcancar o nivel de exceléncia nas
organizagoes.

No mercado concorrido em que estdo inseridas, as empresas de um modo geral,

incluidas as de servico de pequeno porte, devem continuamente ajustar as suas praticas ao
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ciclo de sucesso, a fim de alcancar a produtividade e a lucratividade que garantam a sua
sobrevivéncia (Macedo, 2012).

Lovelock e outros (2011) apontam as a¢des que compdem cada ciclo de atuagédo das
empresas, dizendo que ha uma sintonia entre 0 bem-estar ou mal-estar do empregado, a
satisfacdo ou insatisfacdo do cliente e a consequente lucratividade da empresa. Tais agOes
se traduzem em préaticas de gestdo de pessoas, que devem estar presentes no contexto
contemporaneo, envolvendo os processos de atracdo, movimentagdo, desenvolvimento,
orientacdo e cuidado com as pessoas (Dutra, Dutra e Dutra, 2017).

Entretanto, ainda que sejam recomendados vérios planos de desenvolvimento,
orientacdo e cuidado com as pessoas para que as empresas alcancem o ciclo do éxito, ha
estudos mostrando que a maioria das pequenas empresas pouco investem nessas técnicas
(Massi, Pereira, Santana, Gongalves, Souza, Silva e Silva, 2010). Normalmente, elas
operam estimulando os empregados a serem dependentes dos procedimentos, das
descri¢Oes de cargos, e outras praticas mecanicistas. Geralmente, ndo incentivam e nem
valorizam a independéncia dos empregados, dando-lhes poder e autonomia (Serva, 1997).

Por isso, estagnadas, muitas pequenas empresas acham-se no ciclo do fracasso ou
da mediocridade, e os seus gestores encontram-se numa bolha, abatidos, e ndo conseguem
sair desse lugar. O contato com tal realidade e o conhecimento das teorias inspirou a
elaboracdo deste estudo, que pretende responder ao problema de pesquisa seguinte: ha
correlacdo entre o oferecimento de programas de QVT, os ciclos de gestdo e 0s niveis de
produtividade e lucratividade de uma empresa de servi¢o?

A importancia deste estudo, para 0 meio empresarial, reside em cogitar caminhos
para a sobrevivéncia de pequenas empresas. Para 0 meio académico, justifica-se a pesquisa
porque mostra os resultados de uma observacao no lugar, apresentando a realidade, em
termos de gestdo de pessoas, de uma pequena empresa da Grande Séo Paulo.

Apoiado nas fontes de pesquisas, 0 presente estudo se propOe a verificar se a
produtividade e lucratividade de uma pequena empresa de servico, localizada na Grande
Sdo Paulo, sdo consequéncia do investimento que ela faz em programas de QVT,
oferecendo, aos empregados, planos de carreiras, remuneracdo compativel com o mercado,

incentivo ao desenvolvimento das competéncias, empoderamento, autonomia e outras
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praticas que, conforme a teoria, colocariam as organizacGes de servigo no ciclo de
sucesso/exceléncia.

Este artigo esta dividido em sete se¢des, sendo esta Introducéo, a primeira. Na secao
2, seréa apresentada a Fundamentacdo Teorica. Em seguida, serd descrita, na secdo 3, a
Metodologia. Na quarta secédo, serdo apresentados os Resultados e Discussdo. Na quinta
secdo, serdo feitas as Consideragdes Finais. Na sexta secéo, estdo os Agradecimentos, e, na

Gltima secédo, Referéncias, estdo as fontes de consulta.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA

As organizacbes de servico, dependendo da forma pela qual gerem seus
empregados da linha de frente — os que mantém contato direto com os clientes, podem,
como resultado decorrente desse gerenciamento, atuar em um destes trés ciclos: fracasso,
mediocridade e sucesso (Lovelock e outros, 2011).

Os resultados esperados por uma organizacdo sdo decorrentes de determinados
fatores que formam a ideia de produtividade. Para Reggiani, Prada e Figueiredo (2005), o
conceito de produtividade vem associado a maneira como sdo utilizados os recursos na
producéo de um bem ou servico.

Produtividade é um dos processos mais impactantes na sobrevivéncia de uma
empresa no concorrido mundo contemporaneo. Essa concorréncia faz com que inimeras
empresas se reorganizem para serem mais competitivas no mercado. Para Macedo (2012),
a gestdo da produtividade vem se tornando cada vez mais crucial em um ambiente de
globalizagdo dos negocios. Hoje, sem produtividade ou sem a eficiéncia do processo
produtivo, dificilmente uma empresa serd bem-sucedida ou sobrevivera.

No Brasil, a abertura econémica, a partir de 1990, que exp0s as empresas brasileiras
a um ambiente de grande competicéo; a estabilizacdo da moeda, e a evolugéo do cidadéo
brasileiro, enquanto consumidor, que passou a exercer mais plenamente seus direitos e
deveres, foram fatores indutores e decisivos para a gestdo da produtividade nas
organizag6es (Lobo, 2003).

Para Machline (1985), a nova realidade tornou competitivas as empresas mais

flexiveis que, rapidamente, se adaptaram ao novo contexto, ampliando o dominio sobre o
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processo produtivo, com reducdo dos desperdicios, aumento dos niveis de produtividade e
integracdo da mao de obra ao processo produtivo. Contudo, Macedo (2012), diz que outros
recursos produtivos, ndo tangiveis, devem ser considerados, e, dentre eles, cita: a gestdo, a
cultura organizacional e o conhecimento.

As empresas tém por finalidade o lucro e, para se obter o lucro, a produtividade e a
reducdo dos custos de producdo contribuem para a lucratividade das empresas (Martins,
2006). Para Sink e Tutle, 1993, o lucro € o resultado da receita sobre os custos de producao.

Se a forma de gerenciamento € um dos recursos produtivos (Martins, 2006), que
contribuem para a lucratividade das empresas, desperta a curiosidade investigar a possivel
correlacdo existente entre o oferecimento de programas de QVT, o0s niveis de
produtividade, as margens de lucro e os indicios dos ciclos de fracasso, mediocridade e
sucesso/exceléncia das empresas. A Tabela 1, a seguir, mostra uma correlacao viavel entre

£ssas variaveis.

Tabela 1 — Correlacdo entre os niveis de produtividade, de lucratividade e os ciclos de

gestdo das empresas.

Ciclos:

Fracasso

Mediocridade

Sucesso/Exceléncia

Produtividade

Baixa

Média

Alta

Tarefas repetitivas.

Controle na méo do chefe.
Alta rotatividade dos
funcionérios.

Baixa qualidade nos servicos.
Tarefas que exigem pouco
treinamento.

N&o hé grandes cobrangas
para a produtividade.
Funcionarios sobem de cargo
e ganham aumentos por tempo
de servico, ndo por méritos.
Desempenho medido pela
auséncia de erros.

Excesso de burocracia.

Fidelizacao e
retencdo de clientes
devido a satisfacdo
dos funcionarios.
Superior qualidade
dos trabalhos e do
atendimento ao
cliente.

Lucratividade

Baixas margens de lucro

Margens de lucro médias

Altas margens de
lucro

Altos custos de substituicao e
treinamento de novos
funcionarios.

Empregados mal pagos.
Altos investimentos em
marketing e propaganda.
Foco na atragdo de clientes
novos.

Grandes descontos para atrair
novos clientes.

Baixa ou nenhuma
lucratividade, podendo até dar
prejuizos (como em alguns
monopdlios estatais);

Foco na fidelizagéo
do cliente, pois reter
é muito mais
lucrativo do que
atrair.

Fonte: os autores
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O ciclo do fracasso ocorre quando os empregados da linha de frente trabalham sob
pressdo, sdo mal remunerados e facilmente substituiveis, sentem-se subutilizados e
consideram-se tratados como pequenas engrenagens de um sistema. Esse ambiente provoca
alta rotatividade, e, além disso, muitos empregados insatisfeitos transferem a insatisfacéo
para os clientes, afugentando-os e manchando a imagem da empresa para o publico em
geral (Santana e Gosling, 2017). As empresas de telemarketing séo exemplos (Lovelock e
outros, 2011). Como o lucro dessas empresas é comprimido a uma pequena margem, elas,
interessadas em obter lucro maior, se instalam no ciclo do fracasso, mantendo baixo o custo
da méo de obra (Lovelock e outros, 2011). A baixa complexidade do trabalho, impacta
sobre o requisito de acesso dos empregados, que é minimo. O treinamento oferecido se
restringe a operacdo do servico, e, 0 tempo médio de permanéncia dos empregados na
empresa é de 18 meses (Dutra e outros, 2017). Nesse tipo de organizacdo, o poder €
depositado nas méos dos chefes, que ndo permitem aos subordinados liberdade para criar
fora das rotinas (Rocha e Guilhon, 2019).

A busca por lucratividade move acionistas e diretores a coagirem os chefes a tirarem
0 maximo rendimento dos empregados, pressionando-os na execucdo dos trabalhos.
Devido as constantes pressdes por resultados, a frustracdo enfrentada no cargo e a baixa
remuneracdo, os empregados sentem-se desmotivados e, muitos, sabotam a empresa,
transferindo o descontentamento ao atender o cliente (Lovelock e outros 2011).

Desmotivados sdo também os empregados que atuam nas empresas estacionadas no
ciclo da mediocridade, baseado na impossibilidade de abertura as novas ideias. Nessas
organizac@es, os empregados, para ndo cometer erros, sdo doutrinados a seguir rigidas e
complexas normas de conduta que blogueiam a flexibilidade para inovar (Schenatto e
Lezana (2001).

O ciclo da mediocridade ocorre, sobretudo, em grandes cartéis e em muitas
organizac@es publicas, onde, na maioria das vezes, os servidores concursados gozam da
estabilidade. Em muitas dessas empresas, qualquer que seja o desempenho, os empregados
sobem de cargos ou obtém aumentos na remuneracdo pelo tempo de casa (Lovelock e
outros, 2011). Schenatto e Lezana (2001) dizem que a isonomia salarial imprime nos
servidores uma inércia na mediocridade. Nesse ambiente, os profissionais mais capacitados

e motivados sdo encorajados a se acomodar, pela falta de incentivo e recompensa por seus
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méritos, ou pela pressdo dos demais em manter o status quo, que garante o acordo implicito
baseado na “lei do menor esfor¢o” (Schenatto e Lezana, 2001).

Com esse enredo, torna-se facil identificar o sentimento dos consumidores e
usuarios dos servicos. Obrigados a agir de acordo com manuais e regras, a maioria dos
funcionarios desenvolve um trabalho mediocre, muito aquém do esperado. Para Fernandes,
Rosito, Teixeira, Mota, Patricio, Moraes e Kiorsak (2006) h4, nessas organizag¢Ges, um
“pacto da mediocridade”: os funcionarios fingem que trabalham e se dedicam ao extremo;
0s gerentes fingem que administram e, sobretudo, controlam, e todos fingem que se
importam, como prioridade, com os clientes. Para esses autores, 0s principais problemas
dessa gestédo séo: a) falta de individuagéo; b) a maior parte dos gerentes administra baseado
na ideia de desempenho médio, gerando insatisfacdo e desmotivacao nos mais dedicados;
¢) sem a valorizacéo e o reconhecimento dos talentos e esfor¢os individuais ndo podem ser
formadas grandes equipes de trabalho; d) a atuacéo profissional é limitada ao estritamente
necessario, ndo havendo como construir uma grande organizagdo. Empresas calcadas em
regras rigidas, engendram funcionarios desmotivados, que geram clientes descontentes
criando um circulo vicioso (Fernandes e outros, 2006).

Caminhando em sentido contrario ao tracado nos paragrafos precedentes, muitas
empresas estdo adotando novos estilos de gestdo centrados nas pessoas, vistas como um
dos seus bens mais preciosos (Monteiro, Martins, Alves e Paulista, 2015). O mesmo
acontece nas organizacdes de servi¢co, que escolheram agir no ciclo do sucesso ou da
exceléncia, permanecendo cada vez mais atentas aos anseios dos empregados. Nessa
direcdo, Lovelock e outros (2011) mencionam que por tras da maioria das organizacdes de
servicos bem-sucedidas estd o sério compromisso delas com a gestdo eficaz dos seus
recursos humanos.

Nessas organizagdes, os planos de gestdo de pessoas sdo projetados a longo prazo,
porque sabem que medidas visando o curto periodo ndo surtem bons resultados. Nelas, ha
programas de QVT, mediante boas remuneracgdes, colaboradores bem treinados, bem
tratados, ‘empoderados’, com liberdade para agir, sempre incentivados a disseminar e
implementar novas ideias apoiadas pelo lider e pela empresa por meio de recursos
colocados a disposicdo. Nessas organizagcdes, 0s empregados sentem-se importantes,

apresentam um rendimento muito melhor e produzem melhores resultados ao
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transformarem ideias em produtos ou servigos bem-sucedidos junto ao cliente (Lovelock e
outros, 2011).

Segundo Kliksberg (1992), os fatores primordiais para uma empresa alcancar o
ciclo do sucesso sdo: a) o enriquecimento do trabalho; b) a participacéo; c) existéncia dos
grupos de qualidade; d) transparéncia; e) difusdo sistematica de informacdo sobre o
desempenho da organizacdo; f) revisdo permanente da politica de remuneracdo; Q)
conversdo do treinamento em politica integral; h) priorizacdo do desenvolvimento do
potencial humano; i) manutencdo da moral do trabalho, e j) caracteristicas da cultura
corporativa. Os empregados das empresas que atuam com esses principios, satisfeitos com
0 tratamento que recebem, produzem servicos de qualidade, cativando e gerando a
fidelizacdo do cliente, que indica a empresa para outros, mesmo quando o preco € maior
do que o dos concorrentes. Fidelizacdo, com melhores margens, sdo elementos importantes
em tempos de alta concorréncia, que, junto com colaboradores contentes e clientes
satisfeitos, criam o ciclo do sucesso, tornando a empresa lucrativa e referéncia para outras
(Alves e Lins, 2013).

Ambientes de trabalho ruins traduzem-se, costumeiramente, em servi¢os pavorosos,
com empregados que tratam clientes como sdo tratados por seus gestores (Lovelock e
outros, 2011). Se os empregados da linha de frente sdo tratados com os elementos da
racionalidade instrumental (Guerreiro-Ramos, 1981, como citado em Serva, 1997, p. 19),
que vé o homem como instrumento de producao e de obten¢éo do lucro, o ciclo do fracasso
se instala, mas, se o individuo é tratado com os elementos da racionalidade substantiva
(Guerreiro-Ramos, 1981, como citado em Serva, 1997, p. 19), que vé o homem como
protagonista das suas entregas, a participagdo humana é valorizada, e o ciclo de exceléncia
se estabelece. Empresas que oferecem seguranga no emprego, mas pouco espago para
iniciativas pessoais, passam pelo ciclo da mediocridade (Lovelock e outros, 2011).

H& uma sintonia entre o cuidado com os empregados, ou seja, a Qualidade de Vida
no Trabalho (QVT), e os ciclos de atuacdo das empresas. O conceito de QVT,
historicamente mais associado a salde e a seguranca, pode ser entendido como a orientacao
gerencial baseada nas expectativas e necessidades dos empregados (Limongi-Franca e
Kanikadan, 2006). Para a professora Limongi-Franca (2007, como citado em Equipe FIA
da Pesquisa Melhores Empresas, 2019), os indicadores de Qualidade de Vida no Trabalho
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podem ser enquadrados nas dimens@es: organizacional; biol6gica; psicoldgica e social. A
dimensdo bioldgica esta ligada a salde e seguranca no trabalho, ao controle de riscos
ergondmicos, ambulatorio médico, ginastica laboral, refeicbes e salde. A dimenséo
psicoldgica refere-se a conducgdo dos processos de recrutamento e selecdo, avaliacdo de
desempenho, perspectivas de carreira, salario, vida pessoal, camaradagem, clima de
trabalho, realizac&o pessoal: a empresa deve valorizar seus empregados, designar desafios
e oferecer sistemas de participacao, para que se sintam motivados. A dimenséo social esta
relacionada a confianca e responsabilidade: a organizacao deve proporcionar treinamentos
para as equipes, incentivar o equilibrio entre o tempo dedicado ao trabalho e o tempo
dedicado a familia e aos amigos. A dimensdo organizacional diz respeito a imagem da
empresa, inovacao e tecnologia, auséncia de burocracia e rotinas, tempo livre para 0s
empregados, cuidado com os filhos, desenvolvimento de competéncias, estilos de
lideranca, dentre outros (Arellano e Limongi-Franga, 2013).

Para Sucesso (1998), a QVT abrange: a) renda capaz de satisfazer as expectativas
pessoais e sociais; b) orgulho pelo trabalho realizado; c) vida emocional satisfatéria; d)
autoestima; e) imagem da empresa junto a opinido publica; f) equilibrio entre trabalho e
lazer; g) horarios e condi¢des de trabalho sensatos; h) oportunidades e perspectivas de
carreira; i) uso do potencial; j) respeito aos direitos; e k) justica nas recompensas.

A QVT implica profundo respeito com as pessoas e contribui para que as
organizagGes promovam um cuidado com os empregados, e, consequentemente, com a
instalacdo e manutencdo do ciclo de sucesso, pois, investindo no capital humano, as
empresas investem nelas mesmas, alcangando metas maiores, niveis elevados de qualidade,
aumento de produtividade e lucros crescentes (Lovelock e outros 2011).

Pesquisas empiricas mostram que as empresas que implantaram programas de QVT
tiveram diminuicao dos indices de turnover e de absenteismo (Arellano e Limongi-Franca,
2013).

Baseado no quadro teorico apresentado, este estudo se propde a verificar se a
produtividade e lucratividade de uma pequena empresa de servico, localizada na Grande
Sdo Paulo, sdo consequéncia do investimento que ela faz em programas de QVT,
oferecendo, aos empregados, planos de carreiras, remuneracao compativel com o mercado,

incentivo ao desenvolvimento das competéncias, empoderamento, autonomia e outras
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praticas que, conforme a teoria, colocariam as organizacdes de servico no ciclo de

sucesso/exceléncia.
3. METODOLOGIA

O quadro tedrico, feito com base em pesquisas bibliogréaficas, ofereceu material
para elaboracdo de um instrumento, que serviu de roteiro para observacado das acdes de
QVT utilizadas na empresa pesquisada. O instrumento de coletada de dados, Apéndice A,
consistiu de informacdes para caracterizacdo da empresa e de um questionario com trinta
e uma praticas de QVT, que sdo praticas de gestdo enquadradas nos elementos da
racionalidade substantiva, com possibilidade de respostas Sim ou N&o.

A observacao foi feita em abril de 2020, e, o observador € um dos autores deste

trabalho que é Gerente de uma das duas lojas.
4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A pesquisa de campo foi feita em uma empresa de pequeno porte, localizada na
Grande Sdo Paulo, tendo trés empregados, supervisionados pelo proprietario, e com
produtividade e lucratividade médias.

Seguindo os indicadores de QVT apresentados por Limongi-Franca (2007), como
citado em Equipe FIA da Pesquisa Melhores Empresas (2019), e Arellano e Limongi-
Franca (2013), foram sondadas varias praticas de QVT, conforme Apéndice A, e 0s

resultados obtidos estéo relatados na Tabela 2, a seguir:
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Tabela 2 — Indicadores de QVT ausentes e presentes na empresa pesquisada.

Indicadores de QVT ausentes Indicadores de
QVT presentes

Os empregados da linha de frente sdo tratados pelo chefe como sendo | A empresa investe

facilmente substituiveis; trabalham sob pressdo e com receio de serem na salde e

demitidos; sentem-se mal tratados; o clima de trabalho nédo é agradavel; sentem-
se subutilizados; executam trabalhos de baixa complexidade, por isso séo seguranca no
poUCOS 0 requisitos exigidos para a selecdo de novos empregados: para ndo | trabalho dos
cometer erros, esses atendentes sdo obrigados a agir de acordo com manuais e | empregados.

regras que blogueiam a inovacdo; o treinamento que recebem se restringe a
operacdo do servico, ndo focando boas praticas de atendimento ao cliente; ndo
tém perspectivas de carreira; sdo obrigados a desempenhar mais tarefas do que
0 combinado pela remuneragdo e cargo; ndo recebem por horas extras; ndo tém
banco de horas acumuladas; a politica de remuneragdo nunca é revista; nao
recebem bonificaces por metas alcangadas; ndo recebem remuneracdo
compativel com o mercado; ndo sobem de cargos ou obtém aumentos na
remuneracdo pelo tempo de casa ou pelo desempenho apresentado; ndo tém
autonomia para resolver questdes com os clientes; ndo sdo estimulados a
desenvolver seus potenciais e nem novas competéncias; somente o chefe tem o
poder para decidir; sdo estimulados a vender mais, independentemente da
necessidade do cliente e, se o cliente sai sem comprar, é chamado a atenc&o;
ndo h& incentivo ao equilibrio entre o tempo dedicado ao trabalho e o tempo
dedicado a familia e aos amigos.

Fonte: os autores

A andlise da Tabela 2 revela que, na empresa pesquisada, ha apenas uma préatica
voltada para a Qualidade de Vida no Trabalho: o investimento na salde e seguranca dos
empregados. No entanto, ainda que ndo haja investimento nas dimensdes psicoldgica,
social e organizacional, conforme Arellano e Limongi-Franca (2013), o turnover e o
absenteismo sdo baixos, e 0 tempo médio de permanéncia dos empregados na empresa €
superior a 18 meses. Mesmo trabalhando em um ambiente ndo agradavel, os empregados
amedrontados/desmotivados/insatisfeitos produzem servicos de qualidade, cativando e
gerando a fidelizacdo do cliente, e nunca sabotam a empresa, transferindo o
descontentamento ao atender o cliente.

A despeito de a empresa pesquisada gerir seus empregados com praticas que
caracterizam o ciclo de fracasso (Tabela 1), a produtividade e a lucratividade localiza-se
no ciclo da mediocridade, com margens médias de produtividade e lucratividade.

Assim, este estudo, propondo-se a verificar se a produtividade e a lucratividade da
empresa pesquisada sao consequéncia do investimento que ela faz em programas de QVT,

demonstrou que essa consequéncia ndo € exclusiva da manutencdo dos programas de QVT,
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porque se assim fosse, como a empresa tem apenas uma agédo de QVT, suas margens seriam
baixas e ndo médias como foram encontradas na pesquisa de campo.

Com base nesse resultado, € possivel concluir que a produtividade e lucratividade
dessa empresa ndo sdo consequéncia exclusiva do investimento em programas de QVT,
porque outras varidveis podem interferir nesse processo, tais como: lideranga coercitiva,
imaturidade e pouco preparo dos empregados para se colocarem no mercado de trabalho,

dentre outros fatores.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo permite considerar que os resultados de fracasso e/ou mediocridade sao
decorréncia da relacdo de trabalho entre empregador e empregado. Uma relacdo de
exceléncia entre eles produz resultados de exceléncia.

O estudo mostrou que o empregado, por mais desmotivado que esteja, nem sempre
transferira sua insatisfacdo ao cliente, podendo até cativa-lo, porém deixando arestas a
serem aparadas.

As empresas que atuam com modelos de gestdo modernos estdo cada vez mais
investindo na qualidade de vida de seus empregados como agente motivador para a
vantagem competitiva das empresas. Por outro lado, as empresas que ndo o fazem,
permanecerao estagnadas, até cair na obsolescéncia, e no ciclo do fracasso.

Um estudo futuro poderia dedicar-se a ouvir os empregados que trabalham em
ambientes ruins, e perguntar por que continuam trabalhando nessa empresa.

Com os resultados da Tabela 2, podemos concluir que o objetivo que norteou esta
pesquisa foi atingido, pois ficou demonstrado que a produtividade e a lucratividade da
empresa pesquisada ndo sdo consequéncia exclusiva do investimento em programas de
QVT, porque se assim fosse, seus resultados seriam baixos (Tabela 1), porque a empresa
ndo investe em programas de QVT. Porém, como suas margens de produtividade e de
lucratividade sdo médias, é possivel inferir que ha outras varidveis interferindo nessa

relacao.
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APENDICE A

Caracterizacdo da empresa: Comércio

Localizacao:

NUmero de empregados:

Cartela de clientes (n°. Aproximado):
Produtividade: ( ) Baixa () Média () Alta
Lucratividade: ( ) Baixa () Média () Alta

Data de realizacao da pesquisa:

Cargo/posicao do entrevistado:

QUESTOES SIM | NAO
1. Os empregados da linha de frente séo facilmente substituiveis?

2. Os empregados da linha de frente sentem-se subutilizados?

3. Os empregados da linha de frente executam trabalhos de baixa

complexidade, por isso sdo poucos 0s requisitos exigidos para a
selecdo de novos empregados?

4. Para ndo cometer erros, os empregados da linha de frente séo
obrigados a agir de acordo com manuais e regras que blogueiam a
inovacéo?

5. Qualquer que seja o desempenho, os empregados sobem de cargos ou

obtém aumentos na remuneragdo pelo tempo de casa?

6. Os empregados desmotivados/insatisfeitos sabotam a empresa,
transferindo o descontentamento ao atender o cliente, afugentando-os
e manchando a imagem da empresa?

7. Os indices de turnover e de absenteismo sdo baixos?

8. Os empregados da linha de frente recebem remuneragdo compativel
com o mercado?

9. Os empregados da linha de frente tém autonomia para resolver

questdes com os clientes?

10. | O tempo médio de permanéncia dos empregados na empresa € de até
18 meses?

11. | O treinamento oferecido para os empregados da linha de frente se
restringe a operacdo do servico?

12. | O treinamento para os empregados da linha de frente foca também as
boas praticas de atendimento ao cliente?

13. | Somente os chefes tém o poder para decidir?

14. | O lucro da empresa é comprimido a uma pequena margem?

15. | Os empregados sdo bem tratados pela empresa?

16. | A empresa investe na saude e seguranca no trabalho dos empregados?
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17. | A empresa oferece aos empregados da linha de frente perspectivas de
carreira?

18. | A empresa incentiva o equilibrio entre o tempo dedicado ao trabalho
e 0 tempo dedicado a familia e aos amigos?

19. | A empresa revisa periodicamente a politica de remuneracédo?

20. | A empresa prioriza o desenvolvimento do potencial humano?

21. | A empresa, constantemente, incentiva os empregados a
desenvolverem novas competéncias?

22. | Os empregados produzem servicos de qualidade, cativando e gerando
a fidelizacéo do cliente? (Mesmo ndo sendo bem tratados)

23. | O clima de trabalho é sempre muito agradavel?

24. | A produtividade dos empregados da linha de frente é sempre alta?

25. | Os funcionarios trabalham sob pressao?

26. | Os funcionarios trabalham sempre com receio de serem demitidos?

27. | A empresa estimula o colaborador a vender mais, independente da
necessidade do cliente?

28. Se o cliente sai sem comprar nada, o funcionario “¢ chamado a
aten¢do”?

29. | A empresa fornece bonificacdes por metas alcangadas?

30. | A empresa obriga o colaborador a desempenhar mais tarefas do que o
combinado pela remuneracdo e cargo?

31. | A empresa paga por horas extras/banco de horas acumulados pelo
funcionario?
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