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Aproveitar o tempo!

Mas o que é o tempo, que eu aproveite?
Aproveitar o tempo!

Nenhum dia sem linhas...

O trabalho honesto e superior...

[-.]

Verbalismo...

Sim, verbalismo...

Aproveitar o tempo!

Ndo ter um minuto que o exame de consciéncia desconhega...
Ndo ter um ato indefinido nem facticio...

Ndo ter um movimento desconforme com propositos...

Boas maneiras da alma...

Elegdncia de persistir...

Aproveitar o tempo!

Meu coragdo estd cansado como mendigo verdadeiro.
Meu cérebro estd pronto como um_fardo posto ao canto.
Meu canto (verbalismo!) estd tal como estd e é triste.
Aproveitar o tempo!

Desde que comecei a escrever passaram cinco minutos.
Aproveitei-os ou ndo?

Se ndo se os aproveitei, que saberei de outros minutos?

[-.]

gemanaa pes’soa
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a Paulo, Rita, Thais e Matheus, meus pais
e irmaos, e Fernanda

que viveram comigo todas as intempéries
destes dois ultimos anos, talvez sem
mesmo compreender que somente percorri
este caminho porque encontrei neles apoio
para lutar e paz para recobrar as forcas

amo-vos!

Dissertagdo de Mestrado - Thiago Lopes Carneiro
dezembro de 2005



Compatibilizando Jornada e Qualidade de Vida no Trabalho:

Desafios para uma organizagdo publica 5

Muito obrigado!

Aqueles que suportaram todas as minhas auséncias sem entretanto deixar de estar
comigo, perguntando varias vezes por que eu dedicava tanto tempo escrevendo, por
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Resumo

Este estudo se realizou em uma organizagéo publica brasileira onde fora implantada
uma politica de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) que previa, dentre outras
mudangas, a flexibilizacdo da jornada de trabalho. Investigaram-se os impactos da
reducdo de jornada ja existente em seu Departamento de Informatica e as
expectativas dos entrevistados com a possibilidade de implantacido de um “Banco de
Horas” (compensacao de horas extras por horas de folga). Pesquisas sugerem que os
novos modelos de jornada podem ter impactos diferenciados para QVT e para a vida
familiar do trabalhador, cabendo avaliar quais trazem-lhe maiores beneficios e
contribuem para a produtividade. Outras pesquisas enfatizam que um dos principais
riscos da flexibilizacdo da jornada é provocar sua expansao sem a devida
remuneragcdo adicional. Utilizou-se a Andlise Ergonémica do Trabalho (AET) para
levantar indicadores criticos no contexto de trabalho, por meio de analise documental,
escalas psicométricas, entrevistas e observagdes sistematicas. Estes instrumentos
foram aplicados a grupos de gestores e analistas (subordinados) do Departamento de
Informatica. A analise documental elucidou que a reducdo de jornada (de oito para
sete horas diarias) nao implicou reducdo do salario, mas restringiu o acesso a
gratificagbes e comissdes por determinagcao dos gestores, obrigando os empregados a
escolherem entre a jornada reduzida e o acréscimo salarial. As escalas psicométricas
apontaram pequena melhoria nos indicadores contextuais e de Custo Humano do
Trabalho (CHT) na jornada reduzida por meio de comparagdo com os empregados
que cumpriam jornada convencional. As respostas de gestores e analistas as
entrevistas foram convergentes entre si, indicando principalmente que: a) houve
preferéncia dos analistas pela jornada reduzida, ainda que isto representasse
restricbes a carreira e a receber acréscimos salariais; b) houve melhoria da Qualidade
de Vida fora do Trabalho (especialmente a compatibilizacdo do trabalho com assuntos
pessoais) e algumas melhorias para a Qualidade de Vida no Trabalho (como a melhor
compensagao do desgaste e a reorganizagao de rotinas); ¢) a produtividade, conforme
avaliagdo subjetiva dos participantes, melhorou em alguns casos e em outros
permaneceu inalterada; mas ndo houve decréscimo de desempenho; d) a reducdo de
jornada € um modelo melhor que o “Banco de Horas”, pois este pode impor
compensagdo de horas em periodos que ndao convém ao empregado nem a
organizagao; e e) o controle de horario deve ser aprimorado, pois a catraca entdo em
funcionamento apresentava falhas frequlientes, resultando em perdas de dados e
cobrangas injustas por auséncias dos empregados. Na observagdo sistematica,
verificou-se que a reorganizagdo das rotinas permitiu a continuidade do trabalho
mesmo em duas areas muito distintas (atendimento e desenvolvimento de sistemas),
ainda que as equipes tenham se dividido entre os membros que concentravam seu
horario pela manha e aqueles que concentravam seu horario a tarde. Concluiu-se que
a reducéao de jornada produziu impactos positivos para o bem-estar dos trabalhadores
sem prejuizos para a produtividade. Porém nao se solucionaram outros fatores
contextuais que |hes punham a saude em risco, sendo necessarias medidas
especificas para sanar tais problemas, conforme preconizam os fundamentos da
politica de QVT do érgao governamental estudado.
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Abstract

This study took place at a Brazilian public organization, where the recently introduced
policy for Quality of Working Life (QWL) has stated the working time flexibility, among
other changes. Possible impacts of an existing working time reduction at its
Technology Department were investigated, and also the participants’ view about the
possible introduction of an “Hours Banking” system (extra time compensation for free
time). Researchers say that new working time models can produce different impacts to
QWL and to workers’ family life; hence, it is necessary to evaluate which brings them
greatest benefits and improve productivity. Others emphasize that the working time
extension without corresponding payment is a great risk embedded in flexible models.
Ergonomic Work Analysis (EWA) was used in order to identify critical aspects in the
working environment, through analysis of documents, psychometric scales, interviews
and systematic observation. These instruments were applied to managers and analysts
(subordinates) from the Technology Department. Documents showed that working-time
reduction (from eight to seven daily hours) was not attached to salary reduction, but it
has restricted the access to additional payment due to managers’ decision, forcing
employees to choose between time and additional money. Psychometric scales
indicated a small improvement in context indicators and Human Working Strain (HWS)
for those workers who chose reduced time, by comparing theirs answers to those who
did not choose the same. Managers and analysts had convergent answers at the
interviews, which indicated that: a) analysts preferred working time reduction, even if it
meant restrictions to their career and to earn additional payment; b) there was great
improvement for Quality of Life outside Working environment (specially for scheduling
professional and personal subjects), and little improvement for Quality of Working Life
(e.g. better strain recover and new procedures arrangements); c) as interviewees
assessed, productivity improved or remained the same, but there was no performance
diminution; d) working time reduction is better than “Hours Banking”, since this could
inflict in hour compensation in inconvenient periods of time for both employee and
organization; and e) working time control should be improved, given that the existing
system failed very often, losing data and inducing managers to punish unfairly
employee’s absences. Systematic observation showed that the new procedures’
arrangements allowed upholding production in two very different areas (public
consultation and system development), even when teams had been divided between
people who concentrated their working time in the morning and those who did it in the
afternoon. In conclusion, working time reduction had positive impacts to workers’ well-
being without productivity losses. However, some other contextual factors that put
workers’ health at risk remained unsolved and, therefore, needed specific actions in
order to change them, as acknowledged by the QWL policy put into practice at the
public organization studied here.
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INTRODUGAO

Este estudo atende a uma demanda especifica. Ele surgiu no contexto de
implantacao da politica de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) em uma instituicao
publica brasileira. Por meio desta politica, visava-se a superacgao de limites do cenario
organizacional que infligiam desconforto e riscos de adoecimento aos seus
empregados, além de comprometer o proprio cumprimento de sua misséo
organizacional. Abriram-se diversas frentes de trabalho para intervencao sobre esses
limites, tais como a criagdo de um Comité Gestor de QVT e de canais de comunicagao
para participacao livre dos empregados, revitalizacdo dos edificios, adaptacao das
instalagcdes para portadores de necessidades especiais, etc. Dentre elas, uma das
medidas consistia em estudar a viabilidade de se adotar um modelo de jornada
flexivel, possivelmente por “banco de horas” (compensacao de horas trabalhadas por
horas de folga) ou redugao de horario.

Esta demanda foi apresentada por membros do Comité Gestor de QVT, donde
se buscou definir um primeiro recorte para o estudo, visando contribuir para avaliar se
a flexibilizacdo de jornada traria beneficios aos empregados e a propria instituicao.
Considerando que ja havia uma experiéncia de reducdo de horario implementada no
Departamento de Informatica, o estudo baseou-se na analise de seus impactos sobre
QVT.

Neste sentido, o estudo teve como principal objetivo identificar os possiveis
impactos da redugdo da jornada no Departamento de Informatica da referida
organizagdo publica sobre a Qualidade de Vida no Trabalho de seus empregados. As
questdes que serviram de “bussola” para a investigacado foram as seguintes:

v Como se caracterizam as representacdes que os participantes fazem do

contexto organizacional em termos de organizagado, condigdes e relagbes
sociais de trabalho?

v" Como se configura o Custo Humano do Trabalho (CHT) no setor estudado?
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v A experiéncia de redugdo da jornada de trabalho produziu impactos

positivos para a Qualidade de Vida no Trabalho (ou seja, reduziu o CHT)?

Além destas questdes, introduziram-se outras no decorrer do estudo, derivadas
dos resultados de cada etapa da pesquisa. Dentre elas, destaca-se a discussido dos
possiveis impactos da implantacdo do sistema de “banco de horas” na instituicao.
Dado que este ndo havia sido implementado na organizagéo’, fora incluido como
objeto secundario da pesquisa.

Antes, porém, de adentrar a discussao tedrico-metodolégica da pesquisa, &
importante discutir a insercao da demanda daquela instituicdo no cenario sécio-politico
brasileiro atual. Afinal, a busca dos gestores por melhorar QVT e flexibilizar o horario
nao deve ser vista como um fato isolado; pelo contrario, as novas tendéncias podem
ser encaradas sob diversas perspectivas, especialmente no que tange a evolugdo das
politicas de protegéo social do trabalho.

Apds um longo periodo de construgdo das protegcbes ao trabalho, situado
principalmente em meados do século XX, emergiram nos ultimos 30 anos fortes
tendéncias de “desregulamentacido”, tanto no Brasil como em outros paises,
associadas ao fortalecimento da ideologia neoliberal (Barnard, Deakin & Hobbs, 2003;
Bosch & Lehndorff, 2001; Dal Rosso, 2002; Freitas, 2003; Moura & Marinho, 2002).
Trata-se de um movimento, liderado principalmente por empresarios e diretores de
organizagdes, para criar “brechas” nas leis trabalhistas. Observa-se, com isto, um
retrocesso para diversos direitos adquiridos por diversas categorias profissionais,
posto que eles passam a ser “flexibilizados” em variadas esferas (Freitas, 2003).

Neste cenario, muitos modelos de trabalho “flexivel” podem sujeitar os
assalariados a condicoes que lhes sdo desfavoraveis. Destaca-se, dentre elas, a

extensdo das jornadas, dada a retirada de mecanismos legais que limitavam o numero

! Ressalva-se que fora encontrado, no decorrer da pesquisa, um “banco de horas” que funcionava
informalmente na instituicdo, sob a forma de acordo tacito entre gerentes e subordinados. Embora isto
aparega nos resultados, ndo fora considerado para o estudo, posto que nao havia regras formais para
seu funcionamento.
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de horas e desencorajavam o uso recorrente de horas extras (Dal Rosso, 2003). Em
outras vertentes, o crescente desemprego, associado a baixa eficacia das politicas
para o trabalho, inibe os assalariados de exigir melhorias para a Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT) nos locais onde trabalham (Moura & Marinho, 2002).

Na corrente oposta, as pesquisas em QVT ganham visibilidade, questionando
o0 paradigma do alcance da produtividade mediante esgotamento da saude dos
assalariados e buscando um cenario que favoreca tanto o alcance dos resultados
quanto o bem-estar dos empregados (Abdeen, 2002; Huzzard, den Hertog & Hague,
2002; Limongi-Franga & Arellano, 2002). Outrossim, a retérica predominante das
pesquisas sobre novos modelos de jornada enfatiza a busca por melhor Qualidade de
Vida, especialmente no que tange a compatibilizagdo entre vida familiar e profissional,
sem perder de vista os riscos de extensdo de jornada e/ou prejuizos para
remuneracao (Baker et al., 2003; Bosch, 1999; Pélisse, 2004; Pinto, 2003; Singe &
Croucher, 2003; Tietze & Musson, 2002; Walsh & Deery, 1999). Estas pesquisas tém
influenciado o contexto politico e organizacional em diversos paises (Bosch &
Lehndorff, 2001; Huzzard, 2003) e aberto caminho para transformacdes positivas nos
contextos de trabalho.

Nas pesquisas supracitadas, QVT e jornada aparecem relacionadas, mas
geralmente esta relagédo é explorada como um objeto secundario. No presente estudo,
buscou-se focalizar os desdobramentos da introdugdo de um novo modelo de jornada
em um determinado contexto de trabalho, principalmente para o bem-estar dos
empregados e para os resultados da organizagéo. Para investigar a tematica e buscar
respostas as questdes de pesquisa, o referencial teérico-metodoldgico adotado situa-
se no campo da Ergonomia da Atividade (Guérin et. al., 2001; Wisner, 1987). Buscou-
se, por meio dele, levantar indicadores do contexto real de trabalho, distanciando-se
de perspectivas que se restringem na analise do trabalho prescrito e nas expectativas
dos participantes. Neste sentido, cabe esclarecer preliminarmente a histéria e os

conceitos de jornada e QVT para delimitar o objeto do estudo.
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Dimensoes do estudo

O estudo centra-se sobre duas dimensdes, a saber, Jornada e Qualidade de
Vida no Trabalho (QVT). Embora ambos os conceitos sejam dificeis de definir, tendo
também sido medidos por técnicas variadas, eles se mostram fortemente ligados nos

estudos ora apresentados.

Jornada de Trabalho: Conceitos, Medidas e Histéria

A jornada de trabalho tem impactos diretos e indiretos sobre a vida dentro e
fora do trabalho. Diversos estudos (Baker et al., 2003; Karsten & Leopold, 2003; Singe
& Croucher, 2003; Tietze & Musson, 2002) abordam os novos modelos de jornada
(buscando, geralmente, maior flexibilidade) analisando seus efeitos sobre o trabalho e
sobre a qualidade de vida. Logo, a definicdo do conceito de jornada de trabalho nao é
tdo simples quanto aparenta no senso comum “numero de horas trabalhadas”. Definir
a jornada implica diretamente definir como ela sera medida, o que reflete a intencéo do
pesquisador e o efeito que uma politica de mudanga podera obter. Discutem-se a
seguir algumas destas possibilidades.

A duragéao e a distribuicao da jornada (numero de horas trabalhadas por dia,
semanas, meses ou anos), sdo as medidas mais comuns do uso do tempo no trabalho
(Dal Rosso, 2002). Embora o numero de horas trabalhadas por dia comunique
facilmente o “tamanho” da jornada (por exemplo, oito, seis ou quatro horas por dia),
ele ndo permite avaliar o uso de horas extras, periodos de descanso semanal e
diferentes feriados entre regibes geograficas, limitando a abrangéncia de estudos
comparativos. Nos estudos sob a perspectiva da economia e da sociologia do
trabalho, os autores preferem usar a propor¢ao de horas por periodo de semanas,
meses ou anos (Barnard, Deakin & Hobbs, 2003; Bescond, Chataignier & Mehran,
2003; Bosch, 1999; Bosch & Lehndorff, 2001; Dal Rosso, 2002). Esta permite avaliar e

comparar as politicas de jornada entre diferentes organizacbes ou paises,
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identificando aquelas que resultam em longos periodos de trabalho, pois considera o
somatoério das horas trabalhadas, incluindo horas extras e periodos de descanso.
Indiretamente, possibilita avaliar a efetividade da regulagdo social e da
(des)regulamentacdo do trabalho, além da situacdo econdmico-financeira do pais
(longas jornadas geralmente indicam que os provedores das familias precisam
trabalhar por mais tempo, por vezes em mais de um emprego, para sustenta-las).

O valor do salario é geralmente definido em fungdo do numero de horas
trabalhadas, tanto em politicas governamentais quanto nas praticas empresariais,
donde surge a importancia da propor¢do hora-remuneragéo. Esta medida, associada a
propor¢cao de horas (discutida anteriormente), indica a situacdo econdmico-financeira
familiar e o real pagamento a uma dada categoria profissional. Pode-se também
avaliar o impacto de novos modelos de jornada sobre a remuneracao e a preferéncia
dos trabalhadores pelo tempo livre ou pelo dinheiro (Dal Rosso, 2003; Hoorens,
Remmers & Riet, 1999).

Os novos modelos de jornada trouxeram a voga a flexibilidade, definida
geralmente pela forma como se reorganizaram os controles de horario. Criaram-se o
“banco de horas” (compensacado de horas extras por horas de folga), tele-trabalho
(atividade desenvolvida na residéncia do trabalhador, geralmente com o uso da
Internet), a “jornada baseada na confianga” (inexisténcia de controle de horario), entre
outros (Dal Rosso, 2003; Karsten & Leopold, 2003; Singe & Croucher, 2003; Tietze &
Musson, 2002). Esta flexibilidade geralmente é introduzida nas organizagbes sob os
argumentos de que facilita a compatibilizacdo do tempo para assuntos pessoais e com
aquele destinado ao trabalho (o que melhoraria a Qualidade de Vida no Trabalho —
QVT). Na perspectiva do empregador, facilitar-se-ia a adequacao entre o periodo no
qual o empregado esta presente com as necessidades de demanda, eliminando
também os “tempos mortos” — aqueles em que, embora presente na instituicdo, o
empregado encontra-se desocupado. Entretanto, estes argumentos tendem a

privilegiar o empregador, resultando em prejuizos para os empregados, pois se
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associam geralmente a uma perspectiva de desregulamentacéo do trabalho (Barnard,
Deakin & Hobbs, 2003; Bosch, 1999; Bosch & Lehndorff, 2001; Dal Rosso, 2002; Dal
Rosso, 2003, Pélisse, 2004).

A intensidade do uso do tempo caracteriza o quanto é exigido do empregado
para cumprir suas tarefas durante sua jornada2 (Bué & Puech, 2003; Dal Rosso, 2002;
Estrade, Meda & Orain, 2001; Pinto, 2003). Trata-se de um indicador bastante préximo
da QVT, posto que sinaliza as margens de manobra e a restricdo temporal para a
atividade, refletindo diretamente sobre o bem-estar. O conceito de fempo
“efetivamente” trabalhado tem as mesmas caracteristicas, porém sendo usado
geralmente sob a perspectiva do empregador, visando a redugao dos “tempos mortos”
(Askenazy, Bloch-London & Roger, 2004; Pélisse, 2004).

Visto que a compatibilizagdo entre jornada e tempo para familia e amigos é
fortemente presente na escolha dos trabalhadores pelo emprego, (Baker et al., 2003;
Walsh & Deery, 1999) a compatibilidade do horario de trabalho com o convivio social
mostra-se importante para compreender a decisdo dos empregados por uma ou outra
opcao possivel. O trabalho em periodos noturnos, fins de semana e feriados
geralmente restringe o contato do trabalhador com as pessoas proximas, pois seus

periodos de descanso nao coincidem.

Historia da Jornada de Trabalho: Luta de Classes e Novas Tendéncias

A jornada de trabalho é um dos principais objetos de disputas entre
empregadores e empregados no Brasil e em varios outros paises. Dos primordios do
capitalismo aos nossos dias, diversas mudancas ocorreram nas praticas
organizacionais e nas politicas governamentais quanto a este assunto, reflexo de

movimentos de regulagao social, do contexto histérico e das tendéncias mundiais.

2 Para fins deste estudo, a avaliagao da exigéncia imposta ao trabalhador se dara com o uso do conceito
de Custo Humano do Trabalho (CHT), a ser apresentado adiante.
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Os estudos de Bosch (1999) e Bosch & Lehndorff (2001), por meio de
comparagao das experiéncias de diversos paises ao longo do século XX, apontam a
forte relagéo entre a evolugdo de seu desenvolvimento politico-econdmico e a reducao
gradual da jornada ao longo da histéria. Cada pais definia as normas para a jornada
de trabalho a sua maneira; porém, cabe destacar a aprovagdo das Convencgdes da
Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) em que se estabeleceram regras a
serem respeitadas pelos paises signatarios, tais como (segundo Bosch, 1999):

v' Jornada-padrdo de até oito horas por dia e até 48 horas semanais, com

limite maximo de até 10 horas de trabalho por dia, para flexibilizar a
distribuicdo do tempo na semana (convengdes n® 1 de 1919 e n® 30, de
1930). Destaca-se que, conforme a convengdo n° 30, entende-se por
“horas de trabalho” o “periodo em que os empregados encontram-se a
disposicao do empregador”. Posteriormente, estipulou-se a jornada de até
40 horas semanais (convengado n° 47 de 1935) e recomendou-se a redugdo
progressiva da jornada (convengdo n° 116, de 1962), com vistas a
ampliacao da oferta de emprego;

v" Descanso de no minimo 24 horas ininterruptas em cada periodo de sete

dias (convengdes n® 14 de 1921 e n® 106, de 1957). Onde possivel, todo o
pessoal da empresa deveria ter seu descanso semanal no mesmo dia,
respeitando-se os costumes e tradicbes religiosas também das minorias

étnicas;

v Proibigdo do trabalho noturno infantil (convengdo n® 90, de 1948) e licenca
maternidade remunerada de 12 semanas (convengéo n°® 103, de 1952);

v' Dispensa remunerada para treinamentos dentro do horario de trabalho
(convengao n® 140, de 1974);

v" Proibicdo da discriminacdo dos empregados em periodo parcial nas
associagdes coletivas (convengdo n® 175, de 1994).

Bosch (1999) acrescenta que, em grande parte dos paises em
desenvolvimento, a jornada anual ultrapassa 3000 horas, assemelhando-se a Europa
no comeco do século XX, onde politicas de desregulamentacdo do trabalho
contribuem para aumenta-la. O autor argumenta que a redugao da jornada acontece
quando o pais atinge sua “maturidade econdbmica”, ou seja, quando os trabalhadores
conseguem suprir suas necessidades exclusivamente com seus salarios sem precisar

cumprir horas extras ou ter mais de um emprego (corroborado por Beaudoin & Edgar,
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2003; Wyatt & Wah, 2001), fato observado em alguns paises europeus (como Bélgica,
Dinamarca, Alemanha e Franga). Entretanto, Bosch & Lehndorff (2001), alertam que
se faz fundamental a existéncia de um cenario politico favoravel a regulamentacao e
reducdo da jornada, pois a “maturidade econdmica” ndo se basta sozinha e pode
favorecer o acumulo de capital da minoria mais rica.

No Brasil, segundo Dal Rosso (2002), as longas jornadas se tornaram pratica
comum no final do século XIX, quando os primeiros industriais brasileiros assumiram a
“missdo” de “educar” os operarios no modo de producdo capitalista. Para “disciplinar”
os trabalhadores, os empresarios definiram regras detalhadas de horarios para
entrada e saida na empresa, intervalos para refeicdes e descanso, numero de horas
por dia, horas extras, intensidade e ritmo de trabalho, entre outros. Estas regras
implicavam o aumento da jornada, alcangando cerca de 3600 a 4000 horas por ano no
final do século XIX (assemelhando-se a jornada européia a época da Revolugdo
Industrial).

Iniciaram-se movimentos sociais, destacando-se as greves de 1912 e 1917, em
que as categorias profissionais reivindicavam a jornada de oito horas por dia,
remuneragcido adicional para horas extras, proibicdo do trabalho infantil, do trabalho
noturno para mulheres e menores de 18 anos, além da “semana britanica”
(encerramento do trabalho ao meio dia de sabado, preservando o descanso de fim de
semana). Estas greves foram reprimidas pela policia, mas outras as sucederam (Dal
Rosso, 2002). Em resposta a estes movimentos, o governo do entdo presidente
Getulio Vargas definiu regras para a jornada, culminando na Consolidacao das Leis do
Trabalho — CLT (Decreto-Lei n® 5.452, de 1° de maio de 1943) — maximo de 48 horas
semanais, acréscimos para horas extras e férias. Nas décadas de 1970 e 1980,
greves de diversas categorias profissionais (desencadeadas pelos metallurgicos do
ABC paulista) reduziram suas semanas de trabalho para 44 horas (Dal Rosso, 2002).

A partir da década de 1990 surgiram diversos modelos de jornada de trabalho.

A flexibilidade mostrou-se a principal tendéncia, destacando-se no Brasil o “Banco de
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Horas” (compensacgao de horas extras por horas de folga) que ganhou espacgo sob o
argumento de que permitia melhor conciliacdo entre vida pessoal e profissional dos
trabalhadores. Nao obstante, Dal Rosso (2003) argumenta que a aprovagao da Lei n®
9.601/98 (sancionada pelo entdo presidente Fernando Henrique Cardoso), que
estendeu o periodo do banco de horas para um ano, foi impulsionada por interesses
de empresarios, resultando em aumento de horas trabalhadas e reducdo de custos
com horas extras.

Seria bastante plausivel supor que dentre os efeitos esperados com a
flexibilizagdo de jornada estaria a melhoria da QVT. Entretanto, diversos modelos de
flexibilizacdo de jornada tém sido introduzidos pelos empregadores como forma de
burlar controles de horario e provocar extensdo de jornada ndo remunerada (Barnard,
Deakin & Hobbs, 2003; Bosch, 1999). Os controles falhos ou deveras flexiveis nao
contabilizam corretamente as horas trabalhadas, impedindo sua redistribuicdo ou
posterior compensacao (Bosch & Lehndorff, 2001). A definicdo dos horarios de
trabalho tem sido feita, tradicionalmente, pelos gestores nas formas de “jornada
flexivel”, restringindo a autonomia dos empregados para escolher o periodo de
trabalho (Askenazy, Bloch-London & Roger, 2004; Dal Rosso, 2003). Ademais, grande
parte dos empresarios brasileiros tem manifestado interesse em enfraquecer ou
eliminar o controle de horario. Esta flexibilidade vem, geralmente, acompanhada de
aumento da jornada, que passa a ser controlada por meio da carga de trabalho

(Barnard, Deakin & Hobbs, 2003; Bosch & Lehndorff, 2001; Singe & Croucher, 2003).

Reducgéo de Jornada como Politica Social

Na direcdo oposta, a jornada reduzida é apontada como um modelo que
favorece a distribuicdo de renda e o aumento da produtividade (Bosch & Lehndorff,
2001), vindo ao encontro de uma luta historica da classe trabalhadora (Dal Rosso,

2002) e alinhada com a caracterizagédo do “trabalho decente” (Bescond, Chataignier &
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Mehran, 2003; Ghai, 2003) pela Organizagao Internacional do Trabalho (OIT). Visto
que, nesta pesquisa, analisar-se-a a experiéncia de redugdo de jornada em uma
organizagao publica brasileira para até 7 horas diarias e 35 semanais, algumas
ponderacgdes se fazem necessarias. Especialmente a experiéncia de reducao de
jornada na Franga guarda alguns pontos em comum com o caso aqui estudado; por
isto, ela sera analisada em maior detalhe nos proximos paragrafos.

Naquele pais, com a aprovagdo das Leis Aubry | e Il (em 1998 e 2000,
respectivamente) e por meio de negociagdes entre governo, sindicatos e empresarios,
reduziu-se a semana de trabalho para 35 horas (Pélisse, 2004). A implementacao da
jornada reduzida em duas fases foi planejada para se fazerem ajustes necessarios na
lei de modo a prevenir sua burla com o uso de estratégias empresariais “flexiveis”,
visando a ampliagdo da oferta de emprego e a melhoria das condi¢cées de trabalho e
de vida dos assalariados (Askenazy, Bloch-London & Roger, 2004).

As repercussodes da redugido de jornada francesa extrapolaram a questdo do
horario. Estrade, Meda & Orain (2001) entrevistaram assalariados um ano depois da
reducdo da jornada, constatando melhoria da vida quotidiana, em termos gerais, para
59% deles, nenhuma mudanca para 28% e pioramentos para 13%. Os impactos sobre
a vida profissional e familiar foram diferenciados conforme os ajustes feitos no
funcionamento de cada organizacdo, o género do entrevistado e a ocupagao cargos
técnicos ou gerenciais, além da margem de manobra para contornar a intensificacdo
do trabalho (Bué & Puech, 2003; Pinto, 2003).

Pélisse (2004) e Askenazy, Bloch-London & Roger (2004) destacam que novas
praticas de uso do tempo no trabalho emergiram com a redugéo de jornada, como a
modulagao (sistema semelhante ao “Banco de Horas” brasileiro, em que os gestores
definiam os periodos de trabalho das equipes conforme a demanda), trabalho em
turnos de revezamento e rearranjo de equipes. As Leis Aubry | e Il permitiam este
ajuste de horarios para a reorganizagao da produgao, porém introduziram mecanismos

legais para prevenir que esta flexibilidade resultasse em extensdo de jornada.
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Ressalte-se que a pratica da modulagdo, em especial, trouxe como efeito negativo a
dificuldade de o assalariado organizar sua vida familiar, pois ndo podia prever quando
teria folga ou quando trabalharia por mais horas. Para o empresario, por sua vez, isto
significava melhor ajuste da forga de trabalho a demanda de producao, reduzindo o
impacto da reduc¢éo de jornada sobre o modo produtivo.

Além destas praticas, diversos empresarios buscaram redefinir o conceito de
“tempo efetivo de trabalho”, de modo que as pausas dos assalariados ndao fossem
consideradas como ‘“hora trabalhada”. A Assembléia [legislativa] nacional, em
resposta, resgatou o conceito da OIT, considerando o “periodo em que o empregado
esta a disposicdo do empregador”, introduzindo-o como emenda da lei (Askenazy,
Bloch-London & Roger, 2004). Houve também a tentativa de se incluirem dispositivos
que permitissem o trabalho em feriados, porém este pleito nao foi atendido, posto que
as leis visavam uma progressiva reducdo da jornada até o limite maximo de 1600
horas anuais.

A indicacao de que a vida melhorou foi mais presente entre as mulheres do que
entre os homens (Estrade, Meda & Orain, 2001), especialmente entre aquelas que
ocupam cargos de geréncia (Pinto, 2003). Destacou-se o melhor uso do tempo para as
atividades domésticas, para dedicacdo a um novo trabalho (remunerado ou nao) no
tempo livre e fins de semana, para o lazer e descanso ou para a pratica de esportes e
cuidados com a saude. Pinto (2003) ressalva que entre os gerentes houve resisténcia
a reducao de jornada, pois para eles o trabalho ocupava um espacgo importante na
vida, de modo que muitos se sentiam socialmente valorizados ao trabalhar por horas
extras, representando a responsabilidade que tém na organizacdo. Aqueles em cargo
de chefia geralmente seguiam um horario bastante flexivel, o que refletia em ampla
extensao da jornada. De forma geral, profissionais com melhor qualificacdo sentiam-se
mais satisfeitos com a reducdo de jornada, posto que executavam tarefas que
permitiam-lhes alguma autonomia na organizagdo do horario; por outro lado,

profissionais de menor qualificacdo, em especial da classe operaria, sentiam-se
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menos satisfeitos, pois a jornada era geralmente controlada por seus empregadores
(Askenazy, Bloch-London & Roger, 2004).

No que tange a vida dentro do trabalho, poucas sao as mudancas significativas
resultantes da reducao de jornada francesa. As condicdes e a organizagao do trabalho
pouco mudaram, tendo-se mantido nas empresas praticas ao modo de funcionamento
anterior (Bué & Puech, 2003; Estrade, Meda & Orain, 2001, Askenazy, Bloch-London
& Roger, 2004). Por outro lado, horario de trabalho mais estreito representou um
aumento da intensidade do uso do tempo, visto que os empregados deveriam cumprir
as mesmas tarefas em menos horas (Pélisse, 2004). Bué & Puech (2003)
identificaram, naquelas organizagbes onde havia maior autonomia para organizar o
horario e maiores margens de manobra para cumprir as tarefas, uma maior satisfagao
com a jornada reduzida. Os empregados conseguiam, nelas, alcancar melhor
produtividade e compatibilizar o trabalho com a vida familiar.

Quanto aos impactos sécio-econdmicos, Askenazy, Bloch-London & Roger
(2004) apontam que houve a criagao de 350.000 vagas de emprego entre 1998 e
2002, resultado da reducdo de jornada. Ainda segundo os autores, embora tenha
havido subsidio governamental as empresas que iniciaram a jornada reduzida, o custo
publico foi ressarcido pelos novos empregos criados, dado o impacto positivo para a
economia e maior recolhimento de impostos.

Enfim, a primeira semelhanca entre a experiéncia francesa e o objeto do
presente estudo é a reducdo da jornada convencional de oito horas diarias e 40
semanais para sete horas diarias e 35 semanais. Os impactos observados na
organizagao brasileira serdo discutidos adiante, confrontando-os com a literatura sobre
jornada, em especial com os estudos ora discutidos, tanto com relagdo a “semana
francesa” quanto aos outros modelos apresentados. Cabe debater, enfim, quais as

preferéncias dos trabalhadores pelos tipos de jornada.
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Fatores que Influenciam a Escolha do Trabalhador pelo Modelo de Jornada

Considerando situacbes em que o trabalhador pode escolher o modelo de
jornada, diversos fatores podem influenciar sua preferéncia. A idade, que
indiretamente indica o “momento da vida”, associa-se a constituicdo de familia,
investimento em estudos e proximidade da aposentadoria, o que pode influenciar a
importancia do trabalho para cada pessoa e, conseqlientemente, o periodo de tempo
que se propde a dedicar-lhe (Karsten & Leopold, 2003; Walsh & Deery, 1999; Tuuli &
Karisalmi, 1999). A perspectiva de progressdo na carreira, comprometimento
organizacional, motivagao e satisfacdo com o trabalho (Walsh & Deery, 1999), sejam
resultantes de politicas organizacionais ou de caracteristicas pessoais, aumentam a
probabilidade de uma pessoa estender sua jornada. Em fung¢édo da divisdo dos papéis
sociais, 0 género pode ter forte influéncia, sendo que as mulheres geralmente
preferem ter mais tempo livre para o convivio familiar (Bué & Puech, 2003; Pinto,
2003).

A organizacgao do horario de trabalho ao longo da semana, més ou ano (Baker
et al., 2003), na medida em que afeta a conciliagdo com vida social e lazer (Estrade,
Méda & Orain, 2001, Wyatt & Wah, 2001), pode ser também um importante fator para
a escolha do modelo de jornada adequado, em detrimento daqueles que tomam os
periodos antes dedicados ao descanso. O impacto que pode haver sobre a renda
familiar (Barnard, Deakin & Hobbs, 2003; Bosch, 1999; Hoorens, Remmers & Riet,
1999), geralmente critério preponderante, depende fundamentalmente da situagéo
econdmica do pais quanto a estabilidade do mercado de trabalho, pois se observa a
tendéncia aumento da jornada (geralmente, recorrendo-se a informalidade) quando o
retorno financeiro é reduzido.

Além dos aspectos mencionados, de cunho “centrado no individuo” e com
nitidas repercussdes para a familia, os impactos de uma mudanga de jornada sobre o

trabalho e o controle de horario sdo igualmente importantes. Conforme discutido
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anteriormente, em havendo a possibilidade de escolha, os trabalhadores tendem a
pretermitir aqueles modelos que resultam em aumento da carga de trabalho sem a
devida compensacao financeira (Baker et al., 2003; Bescond, Chataignier & Mehran,
2003; Singe & Croucher, 2003) ou que lhes imponha a extensdo de jornada para
cumprir as metas postas pela organizacao (Bosch & Lehndorff, 2001). Outrossim, o
controle de horario heterbnomo (i.e., controlado pelo empregador), traduz-se em
insatisfagdo dos empregados, pois lhes restringe as margens de manobra para gerir a

atividade e assegurar seu bem-estar.

Qualidade de Vida no Trabalho — Conceitos, Medidas e Historia

Os conceitos usados nos estudos de QVT mostram-se fortemente aliados a
medida que se pretende lhes aplicar, o momento histérico e mesmo a inclinagao
politica do autor (Huzzard, den Hertog & Hague, 2002; Limongi-Franga & Arellano,
2002). Neste sentido, € impraticavel discutir estes pontos separadamente; necessita-
se atrelar o debate conceitual-metodoldgico a histdria da pesquisa sobre o assunto.

E dificil precisar quando se iniciaram os estudos sobre QVT. Huzzard, den
Hertog & Hague (2002) afirmam que os estudos se iniciaram na Noruega, sob a
lideranga do professor Einar Thorsud, em meados de 1960. Este professor buscava
aliar a democratizacéo das relagdes industriais com a efetividade organizacional. Para
Wyatt & Wah (2001), a expressédo “Qualidade de Vida no Trabalho” foi cunhada na
primeira conferéncia de QVT na Arden House, em 1972, sendo que Mills (1978, apud
Wyatt & Wah, 2001), teria sugerido incorporar o termo no vocabulario sindical e
gerencial. Limongi-Franga & Arellano (2002), por sua vez, consideram Walton (1973,
apud Limongi-Franga & Arellano, 2002) um dos pioneiros no estudo da QVT, tendo-a
definido como uma inovagao para além da legislagao trabalhista, visto que os gestores
de empresas passariam a buscar a criacdo de condigées humanizadas de trabalho em

suas organizagbes como forma de melhorar a produtividade (também em Walton,
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1972). Em sua conceituagdo, Walton (1974) apontou oito categorias que considerava

importantes para assegurar QVT, tomando por base as necessidades e aspiracoes

humanas relacionadas ao trabalho (conforme traduzido por Limongi-Franga & Arellano,

2002):

Remuneragido justa e adequada — trata-se da suficiéncia do valor do
salario para atender as necessidades de subsisténcia e adequacado do
montante recebido em relagédo a outro emprego (i.e., equidade salarial);

Seguranca e salubridade do trabalho — os empregados nao devem ficar
expostos a condicbes ambientais nem a modos de producdo que lhes
imponham riscos a saude, o que implica minimizar odores, ruidos e
incOmodos visuais, entre outros;

Desenvolvimento das capacidades humanas — o contexto organizacional
deve proporcionar possibilidades para o empregado desenvolver e utilizar
seu conhecimento e suas habilidades, o que reflete positivamente sobre
sua auto-estima e envolvimento, superando modelos onde o planejamento
€ separado da execucao;

Oportunidade de progresso e seguranga ho emprego — devem resultar
do progresso pessoal, com o desenvolvimento de suas capacidades,
proporcionando 0 avango na carreira;

Integracao social na organizagdao — deve haver um espaco favoravel as
relagdes sociais sem preconceitos, com companheirismo e comunicagao
aberta entre os colegas;

Leis e normas sociais — o0 grau de integragéo social na organizagao esta

relacionado com o direito a privacidade e a liberdade de expressao de
idéias, com tratamento equitativo e normas claras;

Relagao entre trabalho e vida privada — 0 espago ocupado pelo trabalho
deve ser compativel com a vida familiar e com o lazer do empregado; e

Significado social da atividade do empregado — o impacto social da
missdo organizacional tem peso importante para os empregados
valorizarem sua carreira e trabalho.

Huzzard, den Hertog & Hague (2002) criticam estas oito categorias de Walton

(1974), argumentando que lhes falta a contrapartida do empregado para com o

empregador, ou seja, o reflexo de seu trabalho na produtividade e competitividade da

organizagao. Segundo esses autores, esta seria uma das maneiras de se usar o

conceito de QVT. A outra maneira seria aquela indicada por autores de filiagao

gerencial (tais como Hammer & Champy, 1993; Peters & Waterman, 1982; Womack,
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Jones & Roos, 1990), que recomendam medidas a serem impostas e administradas
pelos altos gestores. Os estudos em QVT flutuavam entre a ingenuidade politica do
primeiro tipo e a arrogancia politica do segundo, o que pode explicar o descrédito que
tiveram nas décadas de 1980 e 1990. Huzzard, den Hertog & Hague (2002)
argumentam em favor do desenvolvimento organizacional sustentavel, afirmando ser
possivel fazer convergir a competitividade da empresa e a QVT dos empregados.

Do exposto, cabe uma reflexdo inicial sobre o conceito de QVT e suas
implicagdes na politica organizacional, para definir uma o modo como ela sera tratada
no presente estudo. Primeiramente, pode-se entender que é extremamente dificil criar
uma lista exaustiva de todos os componentes da QVT, posto que podem variar
drasticamente entre as organizagdes e mesmo entre as regides socio-geograficas
(Guérin et al. 2001; Traverso-Yépez, 2002). Neste sentido, trata-se de um conceito
aberto, cujos elementos sdo plurais e devem ser considerados conforme o contexto
(Borges, Mendes & Ferreira, 2002). Em segundo lugar, quanto ao aspecto politico,
pode-se entender a QVT ndo como um “prémio” ou como uma “moeda de troca” para
negociar aumento de produtividade. Deve-se entender como um constante
aprimoramento visando manter o contexto sécio-técnico adequado para o trabalho e
preservar o bem-estar dos empregados, uma vez que a saude tende cada vez mais a
ser vista como resultado de um processo de construgao (Falzon, 2004).

De fato, por vezes o investimento em QVT acompanha o desenvolvimento
organizacional em fungcdo da progressiva superacdo de dificuldades econémico-
financeiras institucionais; porém, nao se justifica a nogdo de Huzzard, den Hertog &
Hague (2002) de que o empregado deve apresentar uma “contrapartida”. Afinal,
condicionar a adocdo de medidas prevencao de riscos de adoecimento e acidentes,
por exemplo, ao cumprimento de metas de produtividade € per se contraditério, pois
um contexto inadequado de trabalho impde dificuldades ao cumprimento das tarefas

pelos empregados e prejudica-lhes a saude (Ferreira, 2002; Ramazzini, 1999). Feita
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esta primeira reflexao, do ponto de vista da amplitude do conceito de QVT e postura

politica adotada, prossegue-se com a analise sob a perspectiva historica.

Evolucgéo histérica do conceito de QVT

Ao longo dos anos, o conceito de QVT sofreu transformacgdes, na medida em
que avangavam os debates sobre humanizacdo e democratizacdo do trabalho
(conforme revisao de Wyatt & Wah, 2001). Inicialmente, a énfase recaia sobre a
protecdo do trabalhador contra riscos a saude e integridade, negociagao salarial,
protecdo contra o desemprego e arbitrariedade patronal (Delamotte & Walker, 1974
apud Wyatt & Wah, 2001). O conceito passou a focar questdes relacionadas a
condicbes de trabalho, autonomia, responsabilidade pessoal, delegagdo de poder,
programas de aprimoramento da qualidade, entre outros.

Os trabalhos em QVT minguaram entre o inicio da década de 1980 e 1990, em
razdo do descrédito em sua eficacia e de seus impactos sobre os resultados
organizacionais, além de coincidir com o fortalecimento da ideologia neoliberal e com
o0 aumento das pressdes por aumentar a produtividade mediante reducao dos quadros
funcionais (Huzzard, 2003; Limongi-Franca, 1996). Na década de 1990, resgatando-se
a busca por melhorar a QVT, as reivindicagbes dos sindicatos visavam ao aumento da
participacao dos empregados na tomada de decisdo da empresa em assuntos de
tecnologia, ambiente de trabalho e treinamento de novas habilidades (Deutsch &
Schurman, 1993 apud Wyatt & Wah, 2001). No decorrer da histéria, coabitaram trés
perspectivas de QVT: a) como um movimento [sécio-politico]; b) como um conjunto de
intervengbes organizacionais; e ¢) como um modo de vida dos empregados no
trabalho (Wyatt & Wah, 2001). No presente estudo, ndo se assumiu nenhuma delas
strictu sensu; o conceito utilizado sera discutido adiante, juntamente com a

fundamentacao metodoldgica da pesquisa.
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A evolugédo histérica da teoria e da pratica em QVT nao foi desassociada da
evolugao das tendéncias dos modelos de gestdo nas organizagdes. Huzzard (2003)
faz uma retrospectiva das transformacdes ocorridas no século XX e inicio do século
XXI, classificando-as em trés esferas.

Na primeira esfera, o autor aponta a mudanca dos modelos organizacionais,
onde a busca inicial de formar uma organizacao auto-suficiente é substituida pela
criacao de redes de organizagdes e pelo enxugamento dos quadros, marcados pelo o
amplo crescimento do setor de servigos apés a Segunda Guerra Mundial. Emergiram
entdo os modelos de gerenciamento baseados na Gestdo da Qualidade Total (Total
Quality Management - TQM) e no aprimoramento continuo, consolidando a
perspectiva de que a organizagao esta “em constante constru¢cdo” e que deve adaptar-
se constantemente ao mercado. Aliadas a estas nog¢des estdo a aprendizagem
organizacional e a gestdao do conhecimento, visto que o constante investimento em
treinamentos constitui a base da adaptabilidade e competitividade organizacional. Para
Huzzard (2003, corroborado por Abdeen, 2002; Limongi-Franca, 1996; Requena,
2003), estas transformagdes podem ter impactos positivos para os resultados das
organizagdes, mas nao asseguram melhoria de QVT, sendo que em diversos casos
mostraram-se como reformulagdes dos principios tayloristas, tais como a divisao entre
0 planejamento e a execugao.

Na segunda esfera, Huzzard (2003) resume as novas formas de controle do
trabalho, também oriundas da busca constante por maior competitividade e
adaptabilidade. Com o enxugamento dos quadros em grande parte das organizagdes,
especialmente com a reducdo dos niveis de geréncia média, as novas tendéncias
emergentes para estruturacdo foram a criagdo de equipes autogeridas, a gestao por
projetos, a énfase na flexibilidade (onde se encaixam os novos modelos de jornada e
de contratacdo temporaria) e a reengenharia (ampla revisdo dos processos
organizacionais), além da criacdo de novos sistemas de recompensa ao empregado e

de parceria institucional. Estas medidas tém por finalidade permitir rapidos ajustes na
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estrutura da organizacdo em funcdo de alteragbes do mercado, por meio de
enriquecimento de cargos® e empowerment®. Entretanto, da mesma forma como
ocorrido entre os novos modelos organizacionais, estas tendéncias podem ter
impactos positivos sobre a competitividade, porém restam dulvidas quanto aos
beneficios para QVT. Se, por um lado, os empregados ganham em flexibilidade e
maior uso de suas competéncias profissionais, por outro, os controles de produtividade
enrijecem sob a forma de metas e prazos progressivamente exigentes. As novas
formas de contratacdo, com reduzidas garantias de estabilidade, sujeitam os
trabalhadores a aceitar freqlientes extensdes e intensificagdo da jornada, sem a
remuneragdo correspondente, de modo que tenham chances de renovar o contrato
para um novo projeto (Freitas, 2003). O principal efeito disto é a elevacao dos indices
de adoecimento e absenteismo por motivos de saude (Beaudoin & Edgar, 2003; Lewis
et al., 2001; Pressman, 2003; Sirgy et al., 2001).

Na terceira esfera, Huzzard (2003) agrupou as tendéncias derivadas da
ampliagdo das novas tecnologias da comunicacio e informagao nas organizagbes. O
uso intensivo da computacdo nos contextos de producao tem-se mostrado relevante
para permitir ajustes rapidos nos procedimentos, reduzir tarefas repetitivas e solicitar
maior envolvimento cognitivo do trabalhador na atividade. N&o obstante, duas
tendéncias opostas dai derivam: a completa flexibilizacdo da estrutura e dos
processos organizacionais, tais como as empresas virtuais (que ndo existem em
espaco fisico, mas operam com pessoas trabalhando em redes de computadores e
telefones celulares); e a criagao de “linhas de montagem na cabeca dos empregados”
(Huzzard, 2003, p. 59), tais como os modelos de call centers em que os tele-
atendentes respondem aos telefonemas ininterruptamente e sao constantemente

supervisionados. Neste sentido, ndo se pode atribuir uma direta correlagdo entre a

3 Atribuicdo de multiplas tarefas a determinados cargos, em oposigdo ao principio taylorista da divisdo de
tarefas ao ponto de que cada trabalhador faga uma atividade de modo continuo e repetitivo.

4 Delegacéao de poderes antes exclusivos de cargos de chefia aos empregados de “ponta”, que passam a
ser responsaveis por tomadas de decisdo e resolugéo de problemas.
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introducdo das novas tecnologias e a melhoria de QVT, posto que isto depende em

muito do modo de organizagao do trabalho adotado.

Pratica e mensuracéao de QVT

Sob uma outra perspectiva, a evolugdo da pratica de QVT marcou-se por
medidas paliativas, solugbes de curto prazo e atividades com pouca ou nenhuma
integracao, o que foi amplamente criticado na literatura da area (Beaudoin & Edgar,
2003; Donaldson et al., 1999; Limongi-Franga, 1996; Pressman, 2003; Requena, 2003;
Wyatt & Wah, 2001). Estas medidas mostravam-se meramente compensatérias do
Custo Humano do Trabalho, posto que se baseiam na retirada da pessoa do ambiente
adverso para que ele possa se recuperar, recolocando-o em seguida no mesmo
ambiente. Os resultados sdo pouco duradouros e acabam contribuindo para manter o
cenario organizacional desfavoravel a saiude do empregado (Huzzard, den Hertog &
Hague, 2002). Neste sentido, os criticos da “QVT compensatéria” (citados acima) e
ergonomistas (Ferreira, 2003, Guérin et al., 2001, Laville, 1977; Montmollin, 1995)
enfatizam que o bem-estar no trabalho somente é alcangado quando o ser humano
deixa de ser a variavel de ajuste, devendo os gestores preocupar-se em modificar o
contexto onde ele trabalha. Em outras palavras, a QVT efetiva somente é alcangada
por meio de intervencdo sobre as relagbes socioprofissionais, as condicbes e a
organizacgao do trabalho.

Em diversos estudos empiricos, os indicadores de mensuragao de QVT mais
comumente utilizados sdo a satisfaggo com o trabalho e comprometimento
organizacional (Abdeen, 2002; Beaudoin & Edgar, 2003; Goodman, 2001; Requena,
2003; Sirgy, 2001; Wyatt & Wah, 2001); outras vezes, rotatividade e absenteismo
(Donaldson et al.,, 1999; Tuuli & Karisalmi, 1999). Cabe ressaltar que estes sao
indicadores indiretos de QVT, pois ndo derivam de uma avaliacdo do contexto de

producao (tal como o faz, por exemplo, Walton, 1972). Para este estudo, buscou-se
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adotar a segunda perspectiva, dirigindo o método para o levantamento de indicadores
diretos de QVT, definidos adiante.

Por fim, faz-se necessaria uma reflexdo global sobre o conceito de QVT.
Embora o presente estudo focalize as intervengdes que visem o bem-estar quando o
sujeito se encontra no ambiente de trabalho, existe uma relagdo dialética entre a
Qualidade de Vida no Trabalho e a Qualidade de Vida fora do Trabalho. A mesma
pessoa vivencia ambas as situagdes e, logo, uma interfere na outra, de modo que as
praticas saudaveis no ambiente profissional podem refletir sobre o ambiente familiar, e
vice-versa (Sirgy, 2001). Logo, ndo se pode estudar QVT negligenciando a influéncia
que ela pode ter sobre outras esferas da vida, nem o contrario.

Em resumo, adota-se para este estudo uma abordagem de QVT com base em
medidas integradas para transformar o contexto organizacional que visam fazer
prevalecer o bem-estar dos trabalhadores (Donaldson et al., 1999; Huzzard, den
Hertog & Hague, 2002; Limongi-Franga, 1996; Requena, 2003; Tuuli & Karisalmi,
1999), donde a necessidade por um método adequado de investigacdo. Para Walton
(1972), faltou-lhe uma abordagem metodolégica adequada para medir QVT com
relagdo aos seus aspectos psicolégicos e sociais. Segundo Bosch (1999),
considerando os diversos impactos dos modelos de jornada sobre a vida dos
trabalhadores, necessitam-se estudos em Ergonomia para investigar, entre outros

itens, a ligagao entre a duracdo da jornada, fadiga, acidentes e doencas.

Enfoque Tedrico-Metodolégico da Pesquisa

A pesquisa realizou-se com base no enfoque da Ergonomia (Abrahdo & Pinho,
1999; Guérin et al., 2001; Laville, 1977; Wisner, 1987). O enfoque desta disciplina, de
origem franco-belga e denominada por Ferreira (2003) de Ergonomia da Atividade,
recai sobre a analise das contradi¢gdes presentes na inter-relagao individuo-ambiente

mediada pelo trabalho. Segundo Ferreira & Mendes (2003), o ambiente organizacional
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pode ser definido em termos de um Contexto de Producdo de Bens e Servigcos
(CPBS). Ele designa o “lécus material, organizacional e social onde se opera a
atividade de trabalho e as estratégias individuais e coletivas de mediacao utilizadas
pelos trabalhadores na interagdo com a realidade de trabalho” (pg. 41). Esse contexto
articula multiplas variaveis, compondo uma totalidade com trés dimensoes:

v' Organizagdao do trabalho, que diz respeito aos elementos prescritos,
formal ou informalmente, que expressam as concepgbes € as praticas de
gestdo de pessoas como, por exemplo, divisao do trabalho; rotinas, etc.;

v Condigdes de trabalho, que expressam os elementos estruturais para a
atividade em termos de, por exemplo, infra-estrutura disponibilizada,
ambiente fisico, instrumentos, etc.; e

v" Relagb6es sociais de trabalho, que consistem nos aspectos interacionais
no ambiente de trabalho como, por exemplo, interacées hierarquicas, com
colegas ou usuarios e fornecedores externos a organizagao.

Essas trés dimensdes estabelecem o cenario de parametros basicos que sao
configuradores das fontes do Custo Humano do Trabalho (CHT). O CHT expressa,
segundo Ferreira & Mendes (2003), o que deve ser despendido pelos trabalhadores
(individual e coletivamente) nas esferas fisica, cognitiva e afetiva em face das
contradi¢des existentes no CPBS.

v' Exigéncias fisicas: dispéndio fisiolégico e biomecanico, principalmente

sob a forma de posturas, gestos, deslocamentos e emprego de forga fisica;

v Exigéncias cognitivas: dispéndio intelectual sob a forma de aprendizagem
necessaria, de resolugao de problemas e de tomada de decisao; e

v' Exigéncias afetivas: dispéndio emocional sob a forma de reacdes afetivas,

de sentimentos e de estado de humor.

Segundo Ferreira & Mendes (2003), o CHT mantém estreita relagdo com a
atividade e orienta o desenvolvimento das Estratégias de Mediacdo Individual e
Coletiva (EMIC), usadas pelos trabalhadores para gerir os efeitos das contradigbes do
CPBS e fazer prevalecer as vivéncias de bem-estar sobre as de Mal-estar (conforme

suas avaliagdes sobre o seu estado fisico, psicoldgico e social). A principal perspectiva
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reside em compreender os indicadores criticos identificados nas situacbes analisadas
para transforma-los com base em uma solugdo de compromisso que atenda as
necessidades e aos objetivos de trabalhadores, gestores e usuarios.

Nesta perspectiva tedrica, a QVT pode ser compreendida como a relagéo
harmoniosa entre os individuos e o Contexto de Producao de Bens e Servigos (CPBS),
permitindo margens de manobra para utilizar suas Estratégias de Mediagao Individuais
e Coletivas (EMIC), reduzindo efeitos negativos do Custo Humano do Trabalho (CHT)
e fazendo-se prevalecer as vivéncias de bem-estar no trabalho. Cabe ressaltar que
esta definicao pressupbe a constituicdo de um contexto sociotécnico compativel com
as caracteristicas, necessidades e expectativas de seus usuarios, rompendo com
defini¢cdes tradicionais de QVT que visam “adaptar o ser humano ao trabalho” por meio
de medidas compensatoérias do desgaste provocado por um ambiente organizacional
desfavoravel. Entende-se que, neste sentido, a utilizacdo de praticas compensatoérias
(tais como uso de medicina alternativa, aulas de alongamento, yoga, danga, etc.)
habita um espaco limitrofe entre a Qualidade de Vida “dentro” do Trabalho e a
Qualidade de Vida “fora” do Trabalho®. Tais praticas se baseiam na retirada temporaria
da pessoa do ambiente adverso de trabalho, levando a permanecerem inalteradas as
fontes originais de desgaste (Huzzard, den Hertog & Hague, 2002).

Para investigar a relagdo entre redugdo de jornada e QVT, empregou-se a
Analise Ergonémica do Trabalho (AET). Este método consiste, fundamentalmente, na
observacdo da situacdo real de trabalho (complementado com entrevistas,
questionarios e outros instrumentos), baseado no principio de que ha grande diferenca
entre trabalho prescrito e trabalho real (Abrah&o & Pinho, 1999; Ferreira, 2003; Guérin
et al., 2001; Montmollin, 1995; Wisner, 1987). Dos resultados de pesquisa emergem
recomendacdes de aprimoramento do CPBS, visando ampliar o espaco para que os

trabalhadores usem com autonomia suas estratégias de mediagcdo, propiciando o

® Faz-se esta distingdo em fungéo do recorte metodoldgico da pesquisa, que focalizava o periodo em que
a pessoa permanece trabalhando na organizagao
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predominio das vivéncias de bem-estar e, desta forma, melhorar a Qualidade de Vida

no Trabalho.

Dissertagdo de Mestrado - Thiago Lopes Carneiro
dezembro de 2005



Compatibilizando Jornada e Qualidade de Vida no Trabalho:

Desafios para uma organizagdo publica 3 6

METODO

Buscou-se estudar a redugao de jornada sob o ponto de vista dos participantes
da pesquisa, quando esta experiéncia completava seis meses. O método utilizado
visava a compreensdo da mesma em diferentes esferas: caracterizacdao do cenario
organizacional, relagédo entre jornada e Qualidade de Vida no Trabalho (QVT),
representacdes de gestores e analistas e o impacto para a atividade. Escolheram-se
os instrumentos e procedimentos com base nas questbes norteadoras, nos
pressupostos da Andlise Ergonémica do Trabalho (AET) e em tépicos emergentes no

proprio decorrer da pesquisa.

Participantes

Participaram do estudo quatro gestores e todos os empregados no cargo de
analista lotados no Departamento de Informatica em Brasilia, excetuando-se aqueles
que se encontravam em férias ou afastados para treinamentos ou tratamento de saude
(vide tabela 1). Durante a pesquisa, precisamente apdés a aplicagdo das escalas
psicométricas, varios empregados sairam em férias, reduzindo o numero de
participantes nas entrevistas semi-estruturadas. O numero reduziu novamente na
Observacao Sistematica, quando se recortou o objeto de pesquisa sobre duas equipes
especificas.

Conforme apresentado na tabela 1, formaram-se diferentes grupos para cada
etapa do estudo. Discutem-se, a seguir, os instrumentos e procedimentos utilizados

em cada uma delas.
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Instrumentos e Procedimentos

A evolugdo da pesquisa se baseou em uma estratégia do tipo step by step, ou
seja, o0 uso de instrumentos e procedimentos é encadeado de forma que os resultados
dos primeiros orientem as questdes a serem analisadas nas etapas subsequientes. O
caminhar metodolégico da AET, entretanto, nao é linear, mas sim marcado por “idas e
vindas”, onde cada passo pode promover ajustes no processo de investigacdo. A
tabela 2 apresenta os aspectos fundamentais da abordagem metodoldgica,
sintetizando os instrumentos e os procedimentos empregados.

Buscou-se, com o uso desta abordagem “multifacetada”, compreender a
relagdo entre QVT e jornada sob diferentes perspectivas. Para melhor compreendé-la,

sao necessarias algumas consideragdes complementares sobre cada etapa.

Analise Documental

Realizou-se a analise de documentos com o objetivo de caracterizar as normas
e diretrizes organizacionais relacionadas a QVT e a jornada na organizagéo estudada.
Estes documentos (listados na tabela 2) sdo fundamentais para a caracterizagdo do
funcionamento institucional, viabilizando recomendacgbes pertinentes as normas e a
cultura organizacional. Eles permitem também identificar eventuais contradicbes a

serem solucionadas por revisdo dos normativos.

Escalas Psicométricas

Aplicaram-se duas escalas (vide anexo 1) do Inventario de Trabalho e Riscos
de Adoecimento (ltra, composto originalmente por quatro escalas), com o objetivo de

levantar os primeiros indicadores relacionados a Qualidade de Vida no Trabalho
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comparando-se os indicadores apontados por analistas® em jornada convencional e
aqueles em jornada reduzida. Ambas foram validadas por meio de analise fatorial
(Pasquali, 1999) por Ferreira & Mendes (2003), mantinham sintonia com o quadro
tedrico de referéncia da pesquisa e consistiam de itens aos quais os participantes
deveriam responder conforme escala do tipo Likert de cinco pontos:
v' Escala de Custo Humano do Trabalho (ECHT) — composta por 31 itens,
avalia o custo humano nas dimensdes fisica (por meio de 10 itens, com
alfa de Cronbach’ de 0,91), cognitiva (9 itens, alfa de 0,86) e afetiva (12
itens, alfa de 0,84). Os pontos da escala variavam de 1 (nada exigido) a 5
(totalmente exigido); e

v' Escala Avaliagao do Trabalho (EAT) — composta por 28 itens, seus itens se
agrupam em trés fatores, a saber, “Precariedade das condi¢gdes de
trabalho” (com 9 itens, alfa de 0,90), “Falta de apoio nas relagdes
socioprofissionais” (12 itens, alfa de 0,87) e “Rigidez da organizagdo do
trabalho” (7 itens, alfa de 0,78). Os pontos da escala variavam de 1 (nunca)
a 5 (sempre).

Aplicaram-se as escalas a dois grupos; um composto por 19 analistas em
jornada convencional e outro composto por 34 analistas em jornada reduzida.
Selecionaram-se assim os participantes de modo a permitir a comparagao das
respostas as escalas do Itra entre pares do mesmo nivel hierarquico. Participaram
todos os que atendiam a estes critérios dentro do Departamento de Informatica, onde
a redugdo de jornada fora implementada, excluindo-se aqueles que se encontravam
em periodo de férias, em cursos ou em licenga-saude.

A aplicagédo das escalas do ltra foi feita coletivamente, sendo os participantes
chamados a comparecer a uma sala separada do ambiente de trabalho. O

pesquisador orientou a resposta ao questionario e permaneceu no local para

solucionar duvidas. O sigilo das respostas foi assegurado, dado que os questionarios

® Denominam-se “analistas” os empregados que ndo ocupavam cargos comissionados de chefia e que
podiam escolher entre a jornada convencional e a reduzida. O uso deste termo originou-se do jargao
usado na organizagao.

O alfa de Cronbach é uma medida estatistica da consisténcia de um fator (conjunto de itens de um
questionario). Esta medida varia de 0 a 1; sendo que as medidas proximas de 1 indicam os fatores
mais consistentes. Admite-se como satisfatério um alfa a partir de 0,75, bom o alfa a partir de 0,80 e
6timo (ou seja, um conjunto de dados bastante consistente) o alfa a partir de 0,90.

7
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nao identificavam o respondente pelo nome e foram imediatamente recolhidos a um
envelope apos o preenchimento.

Analisaram-se dados com base em estatistica descritiva, para identificacao de
eventuais indicadores criticos. Calcularam-se a média, desvio-padrao e coeficiente de
variagdo. Este é calculado pela razdo do desvio-padrdo sobre a meédia, possibilitando
estimar a fidedignidade da medida dada pela média®. Ademais, os valores médios das
respostas aos itens sao interpretados conforme tabela 3. Valores baixos indicam
condicbes favoraveis ao bem-estar no trabalho; valores moderados indicam “estado de
alerta”, i.e., necessita-se sanar tais fatores contextuais para prevenir o agravamento
da saude dos trabalhadores; e valores altos apontam indicadores criticos de risco de
adoecimento ja presentes no trabalho, que devem ser corrigidos imediatamente

(Ferreira & Mendes, 2003).

Tabela 3. Interpretagdo da média global do grupo

Média atribuida ao item 1 1,5 2,4 25 3 3,6 3,6 4 5

Interpretagéo do valor Baixo Moderado Alto

Realizou-se também o teste de igualdade de médias com o uso da estatistica t
de Student® (alfa = 5%) para identificar possiveis diferengcas das respostas entre os
grupos de analistas em jornada convencional e reduzida. Escolheu-se esta técnica por
ser um teste robusto para pequenas populag¢des (ou seja, com N < 30 — Kvanli, Pavur

& Guynes, 2000).

8 . - I " _—
Considera-se um coeficiente de variagcdo proximo a zero por cento como um indicador de valores

agrupados em torno da média. Para o presente estudo, consideram-se aceitaveis os coeficientes de
variagao de até 25%, para caracterizar a homogeneidade.

® O teste de igualdade de médias com uso da estatistica t de Student permite identificar se duas ou mais
médias sao significativamente semelhantes ou discrepantes. O pesquisador pode estipular o critério de
discrepancia (alfa) aceita para o estudo — geralmente 1%, 5% ou 10%. Do calculo da estatistica t
deriva o valor p, que indica que as médias sao diferentes quando ele € menor do que o alfa.
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Entrevistas

Entrevistaram-se gestores e analistas em jornada reduzida, com o objetivo de
aprofundar questdes levantadas com o questionario e explorar sua opiniao a respeito
da mesma. Nao se entrevistaram empregados em jornada convencional, pois se
focalizava a experiéncia de transicdo do modelo de jornada. As perguntas tangiam a
experiéncia das mudangas observadas com a transicdo do horario convencional para
o reduzido, dado que esta transicdo foi relativamente recente (os empregados ja
trabalhavam no novo horario havia entre dois e seis meses).

Conduziram-se as entrevistas conforme dois roteiros semi-estruturados de
conteudo semelhante, sendo um adaptado para o grupo de analistas e outro para o de
gestores (anexos 2 e 3). As perguntas foram elaboradas considerando-se indicadores
levantados por meio da analise documental, das escalas psicométricas, incluindo
também perguntas sobre a relagdo entre QVT e jornada. As entrevistas com analistas
em jornada reduzida foram coletivas (grupos de até quatro participantes) e as com os
gestores foram individuais.

Assegurou-se aos entrevistados o sigilo das informagdes e gravaram-se suas
respostas em fita cassete, para posterior transcricdo e analise. Entrevistaram-se 18
empregados em horario reduzido, ja excluidos aqueles que estavam indisponiveis por
férias, licenca, participagdo em cursos ou outros motivos. As entrevistas com os
empregados em horario reduzido duraram entre 29 e 80 minutos, totalizando 5 horas e
44 minutos de entrevistas gravadas. Entrevistaram-se também quatro chefes de
divisdo, sorteados aleatoriamente. Estas entrevistas duraram entre 25 e 41 minutos e
totalizaram 2 horas e 4 minutos.

Trataram-se os dados das entrevistas por meio de analise categorial-tematica
(Bardin, 1977). Esta técnica consiste na divisdo do conteudo da entrevista em
unidades de sentido (i.e. fracdes de texto que formam uma “idéia” completa) e na

categorizacdo destas conforme temas semelhantes. Com isto, extrairam-se os
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aspectos fundamentais da fala dos entrevistados e obteve-se um resultado
representativo da mesma.

Estabeleceram-se eixos e nucleos tematicos'® para agrupar as respostas dos
participantes. Formaram-se e denominaram-se aqueles nucleos relacionados a
Jornada de Trabalho com base nas verbalizagbes. Aqueles relacionados a Qualidade
de Vida no Trabalho receberam titulos com base nas categorias tedricas de Contexto
de Produgéo de Bens e Servigos (CPBS) e Custo Humano do Trabalho (CHT), para
estabelecer uma relagdo direta entre a verbalizagdo e a analise da atividade.
Registrou-se a recorréncia de temas em cada nucleo e calcularam-se as respectivas

propor¢cées em relacédo ao eixo com o uso do software Microsoft Excel.

Observagoes Sistematicas

A observacédo sistematica teve por objetivo caracterizar as relagbes entre
indicadores criticos e 0 uso do tempo em situagoes reais de trabalho em duas divisdes
do Departamento de Informatica. Buscou-se comparar atividades bastante distintas
identificando eventuais influéncias (positivas e/ou negativas) da mudanga da jornada
convencional para a reduzida sobre a atividade realizada pelos analistas. Nao se
delimitaram categorias especificas de observagcdo, mas sim se buscou uma visao
panoramica da problematica da pesquisa com base em situagdes reais de trabalho,
donde se optou por uma técnica que abrangesse a variabilidade das mesmas.

Os critérios para selecao das divisbes que serviram de campo das observagdes
foram o numero de empregados em jornada reduzida e os tipos de atividades
executadas. Assim, escolheram-se a equipe da Divisdo de Desenvolvimento de
Sistemas, onde se observou a atividade de 4 analistas que realizam processos de

longa duragédo (planejamento e manutencdo de sistemas informatizados); e a de

10 . . - . .
Os eixos constituem os grandes grupamentos da analise de conteldo, compostas por nucleos que, por
sua vez, compdem-se de temas (as menores unidades de conteudo).
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Atendimento ao Publico, atividade realizada por 6 analistas, caracterizada por
processos curtos e envolvendo contato com outros Departamentos e usuarios
externos a organizacao. O tempo total de observacao foi de 62 horas e 27 minutos.

Utilizou-se um protocolo de registro cursivo das situagdes observadas (vide
anexo 4), onde se anotaram os eventos na seqiéncia em que ocorriam. Os
participantes eram informados sobre o inicio e o término do periodo de observacgao,
sendo-lhes facultada a consulta as anotagdes do observador. Ao observador era
permitido consultar o participante quando necessitasse de informagbes sobre a
atividade, desde que nao a prejudicasse. A analise destes eventos consistiu na
categorizagéao, calculo do tempo decorrido e de sua recorréncia.

O uso da Analise Ergondmica do Trabalho (AET), com as especificidades
anteriormente descritas, possibilitou uma investigacdo do objeto da pesquisa sob
diversas perspectivas. Em cada etapa da pesquisa, os resultados possibilitaram

responder a desdobramentos das questdes norteadoras.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

Apresentam-se abaixo os resultados na sequéncia das etapas da pesquisa,
concomitantemente com sua discussdo. Deste modo, procurou-se facilitar o
entendimento do trajeto percorrido e da articulagdo analitica entre dados empiricos e

tedricos e da revisdo da literatura.

Cenario Organizacional da Reduc¢ao da Jornada e QVT

O cenario organizacional, caracterizado aqui por meio da analise documental,
passava pelos primeiros estudos previstos na recém-aprovada politica institucional de
QVT (datada do més anterior ao inicio da pesquisa). Em um deles, o Comité Gestor
avaliava a possibilidade de se flexibilizar a jornada por meio de um “banco de horas”.
Entretanto, dado que a reducdo de jornada havia sido implementada, como
experiéncia piloto, no Departamento de Informatica da instituicdo, passou-se a avaliar
também a possibilidade de transpor o modelo para os demais departamentos, apds a
analise dos impactos de tal experiéncia, ao invés de ou associado ao “banco de
horas”.

Todavia, a implantacdo de um novo modelo deveria ser compativel com
restricbes legais, tais como a jornada de 40 horas semanais (Lei n® 8.112/90,
sancionada pelo entdo presidente Fernando Collor, que prevé reducédo de jornada
mediante redugao proporcional do salario) e a compensag¢ao de horas ao invés do
pagamento extra pelo trabalho em tempo extraordinario (Decreto n® 1.590/96, do entdo
presidente Fernando Henrique Cardoso). O comité responsavel pelo estudo de
flexibilizacdo de jornada debateu estas questdes juntamente com representantes de
outros 6rgaos publicos que tentavam experiéncias semelhantes e com procuradores

da organizacido. Chegou-se ao entendimento de que algumas atividades poderiam ser
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enquadradas em exceg¢des previstas em lei que permitem a redugéo da jornada, mas
que para os demais casos seria necessario mudar a lei, 0 que demandaria toda a
tramitacdo ordinaria para sua aprovacdo, de competéncia dos 6rgaos do Poder
Legislativo.

A justificativa para a redugcdo da jornada de trabalho no Departamento de
Informatica (solicitada por seu gestor em memorando a Diretoria) se apoiou em
diferentes motivos: (a) natureza peculiar das atividades, que exigia a presenca de
pessoas mesmo fora do horario normal de trabalho (de 8 as 18 horas) na organizagao;
(b) aumento na demanda dos servigos; (c) uso recorrente de horas extras; (d) elevado
desgastes fisico e mental dos empregados, relacionados as pressdes do cotidiano, as
condicdes e as responsabilidades de trabalho que se refletiam em rotatividade
elevada. Logo, ofereceu-se aos empregados que la trabalhavam a escolha entre
trabalhar oito horas por dia com intervalo de duas horas para almocgo (jornada
convencional) ou sete horas “corridas” (isto é, ininterruptas) com pausa de 15 minutos
para lanche (jornada reduzida). O empregado poderia definir o periodo fixo de trabalho
dentro do horério de funcionamento da organizagdo, concentrando suas atividades no
periodo da manha ou da tarde, respeitando os limites de iniciar a jornada as 7 horas e
termina-la as 21 horas, para ndao se contabilizar trabalho noturno. As horas
remanescentes para o cumprimento de 40 horas semanais (previstas na Lei n°
8.112/90) seriam utilizadas para o atendimento a demandas extraordinarias, as quais
0s empregados estariam a disposicao.

Ressalte-se que a reducédo do horario de trabalho n&o implicou a redugdo
salarial. Contudo, por decisdo da chefia do Departamento, os empregados que
optaram pelo horario flexivel ndo poderiam concorrer a gratificacdo por desempenho,
correspondente a cerca de 10% da remuneragao basica de inicio de carreira, nem a
comissdes gerenciais, pois a normas exigem dedicacdo integral dos comissionados
(ou seja, jornada de no minimo oito horas). Deste modo, a opg¢ao de horario reduzido

restringe-se a analistas que ndo ocupam cargos de chefia ou coordenacéo de equipes.
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Os elementos que compdem este cenario organizacional, de um lado, s&o
bastante caracteristicos na experiéncia internacional, pois o quadro juridico-
administrativo e os direitos trabalhistas constituem desafios para as experiéncias de
mudangas na jornada de trabalho (Barnard, Deakin & Hobbs, 2003; Pélisse, 2004;
Singe & Croucher, 2003), de outro, s&do originais e inovadores, pois buscam implantar
mudangas contextuais com base em uma politica de QVT (Beaudoin & Edgar, 2003;
Huzzard, den Hertog & Hague, 2002; Karsten & Leopold, 2003; Limongi-Franca &
Arellano, 2002; Pressman, 2003; Walton, 1972; Wyatt & Wah, 2001). Nesta
perspectiva, para uma primeira avaliacao dos impactos da reducdo de jornada como
medida efetiva de QVT, analisaram-se os resultados das duas escalas psicométricas

do Itra aplicadas a empregados em jornada convencional e reduzida.

Uma Primeira “Fotografia” da Inter-relagao Redug¢ao da Jornada e QVT

Os indicadores da Escala de Avaliacdo do Trabalho (EAT) e da Escala de
Custo Humano do Trabalho (ECHT) desenharam, sob a 6tica dos participantes da
pesquisa, um primeiro quadro da implementacdo da jornada reduzida em relagdo a
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT). Tais indicadores caracterizam os principais
aspectos do Contexto de Produgdo de Bens e Servigos e exigéncias (contraintes)
postas aos trabalhadores, explicitando os impactos para a organizacao e para o CHT
do empregado.

Inicialmente, constatou-se que os respondentes em jornada reduzida eram
mais velhos que aqueles em jornada convencional (respectivamente, média = 44,4 e
c.v. = 24%; média = 34,6 e c.v. = 22%; p < 0,001). Péde-se supor, com isto, a
existéncia de uma relagdo entre a idade (indicando o “momento de vida” do
empregado) e a preferéncia pela jornada reduzida. Buscou-se investigar por meio das
entrevistas as possiveis razdes para a preferéncia dos mais velhos pela jornada

reduzida, conforme discutido adiante.
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As respostas a EAT e a ECHT né&o indicaram, de maneira geral, nenhum fator
notadamente critico. Nao houve diferencas significativas entre as médias fatoriais'’
das respostas dos grupos em jornada reduzida e convencional. (vide tabela 4). No
entanto, numa analise mais detalhada, identificaram-se alguns itens das escalas que
se distanciavam da média fatorial. Estes sio discutidos adiante, com énfase sobre

aqueles que subsidiaram a elaboracao de questbes estruturadoras das entrevistas.

Tabela 4. Médias das respostas dos participantes para os conjuntos de itens das escalas.
Significancia de

Escala Fator Qrupo de N Média Desv~|o diferenga entre
jornada Padrao . : .
médias (bicaudal)
o . Rigidez da Organizag&o Reduzida 34 3,00 ,678 445
w® I:: do Trabalho Convencional 19 3,13 ,509 ’
©
= L
g E Falta de Apoio nas Reduzida 34 250 677
g Relagoes Convencional 19 2,34 449 ;320
o © ocioprofissionais
© -
? 9 Precariedade das Reduzida 34 264 ,816 181
L Condigdes de Trabalho  Convencional 19 2,92 ,672 ’
o Custo Afetivo Reduzida 34 1,97 578 506
B oL Convencional 19 2,05 334 ’
=
370 O
g 2% CustoCognitivo Reduzida 34 350 814 076
o &2 Convencional 19 3,85 553 ’
T30
T Q0
L% E Custo Fisico Reduzida 34 1,72 ,508 622

Convencional 19 1,79 ,430

Nota 1: A escala tipo Likert variava de 1 a 5.

Nota 2: Para alfa de 5%, ndo houve diferencga significativa entre as médias dos grupos em jornada
reduzida e em jornada convencional. Entretanto, ha indicio de diferenga entre as médias para o custo
cognitivo, posto que o indice encontrado € menor que 10%.

Pode-se dizer que ha pouca diferengca nas representagdes entre 0s grupos
quanto aos indicadores do Contexto de Produgcdo de Bens e Servicos (CPBS) e do
Custo Humano do Trabalho (CHT); em outras palavras, ndo € possivel apontar,

preliminarmente, impacto da redugdo de jornada sobre a QVT. Este resultado

1 - o .- . )
A média fatorial € calculada com base nas médias dos itens de cada fator das escalas. O fator € um
conjunto de itens formado por meio de categorizagdo tedrica ou de testes estatisticos. Deste modo, ela
fornece uma medida global, permitindo uma analise preliminar e mais superficial dos resultados obtidos.
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assemelha-se a experiéncia francesa de reducdo de jornada (Bué & Puech, 2003;
Estrade, Meda & Orain, 2001; Pélisse, 2004; Pinto, 2003), em que pouco mudou nha
relacado entre individuo e ambiente de trabalho, visto que outras variaveis (condigbes
fisico-ambientais, relagdes hierarquicas, rotinas, etc.) permaneceram como estavam
na situagao anterior.

Os itens da EAT receberam, de maneira geral, médias baixas ou moderadas
(tabela 5). Todos os itens sobre Relagdes Sociais de Trabalho foram baixos (ou seja,
médias até 2,4). Os itens com médias moderadas relativos a Organizagao do Trabalho
indicaram que os respondentes consideram as normas rigidas (item 4), ha cobranga
por resultados (item 3) e insuficiéncia de pessoas para realizar as tarefas (item 6).
Quanto as Condi¢cbes de Trabalho, os itens moderados apontaram desconforto do
ambiente fisico (item 21), mobiliario inadequado (item 23) e ruido (item 22).

Os resultados da EAT sintetizam os elementos contextuais que podem
influenciar diretamente a QVT. Conforme descrito acima, os principais problemas
recaem sobre a rigidez das normas, cobranga por resultados, insuficiéncia de pessoal
e condigdes fisico-ambientais inadequadas. O impacto destes sobre a saude do
empregado pode ser avaliada por meio dos indicadores criticos de Custo Humano do
Trabalho (CHT).

A ECHT indicou a predominancia de custo cognitivo (tabela 6). Alguns itens do
custo cognitivo mostraram-se criticos (i.e. com média acima de 3,6); nomeadamente,
resolugao de problemas (item 14), uso intensivo da meméria (item 18), concentracao
(item 21) e esfor¢co mental (item 20). O item 21, “ter concentracdo mental”, apresentou
diferenca significativa entre as médias dos grupos, sendo que os empregados em
jornada reduzida apontaram menor custo para manter a concentragdo no trabalho se
comparados com aqueles em jornada convencional (p = 0,014). Os indicadores de
custo fisico em destaque foram o uso demasiado da viséo (item 17) e das méos (item

30, menor para aqueles em jornada reduzida, p = 0,041).
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Tabela 5. Médias das respostas dos participantes para os itens da Escala de Avaliagao do
Trabalho (EAT). O ponto minimo da escala era 1 e o ponto maximo era 5. Para alfa de 5%, ndo
houve diferenca significativa entre as médias dos grupos de horario reduzido e horario fixo.

Jornada

N

Média

Significancia de

Desvio Coeficiente diferenga entre

Padrao de variagao médias
(bicaudal)

1. O ritmo de trabalho é excessivo Reduzida 34 2,88 913 0,32 0.952
Convencional 19 2,89 ,567 0,20 ’

2. As tarefas sdo cumpridas sob forte Reduzida 34 2,97 1,029 0,35 0.905
pressao temporal Convencional 19 3,00 745 0,25 ’

3. A cobranga por resultados é presente Reduzida 34 3,56 ,991 0,28 0123
Convencional 19 3,89 ,567 0,15 ’

4. As normas para execugao das tarefas Reduzida 32 3,53 1,047 0,30 0.201
séo rigidas Convencional 19 3,16 ,958 0,30 ’

5. Existe fiscalizagdo do desempenho Reduzida 34 2,94 1,127 0,38 0.410
Convencional 19 3,16 , 765 0,24 ’

6. O numero de pessoas € insuficiente Reduzida 33 3,06 1,171 0,38 0.190
para se realizar as tarefas Convencional 19 3,47 1,020 0,29 ’

7. Os resultados esperados estao fora da Reduzida 34 2,21 ,808 0,37 0.442
realidade Convencional 19 2,37 ,684 0,29 ’

8. As tarefas nao estéo claramente Reduzida 34 2,47 1,161 0,47 0.131
definidas Convencional 19 2,11 ,567 0,27 ’

9. A autonomia é inexistente Reduzida 34 2,41 ,957 0,40 0.105
Convencional 19 2,05 ,621 0,30 ’

10. A distribuicdo das tarefas é injusta Reduzida 33 2,36 1,168 0,49 0.985
Convencional 19 2,37 ,684 0,29 ’

11. Os funcionarios sdo excluidos das Reduzida 34 3,03 1,114 0,37 0.204
decisdes Convencional 19 2,68 ,820 0,31 ’

12. Existem dificuldades na comunicagéo Reduzida 34 2,21 1,038 0,47 0.987
chefia-subordinado Convencional 19 2,21 ,918 0,42 ’

13. Existem disputas profissionais no Reduzida 34 2,32 ,945 0,41 0.836
local de trabalho Convencional 19 2,26 1,046 0,46 ’

14. Existe individualismo no ambiente de Reduzida 34 2,62 ,985 0,38 0.762
trabalho Convencional 19 2,53 1,073 0,42 ’

15. Existem conflitos no ambiente de Reduzida 34 2,24 ,923 0,41 0.745
trabalho Convencional 19 2,16 , 765 0,35 ’

16. A comunicagdo entre funcionarios é Reduzida 34 2,38 , 739 0,31 0.945
insatisfatéria Convencional 19 2,37 ,684 0,29 ’

17. Falta apoio das chefias para o meu Reduzida 34 2,59 1,158 0,45 0.367
desenvolvimento profissional Convencional 19 2,37 ,597 0,25 ’

18. As informagdes para executar minhas Reduzida 34 2,53 ,992 0,39 0.246
tarefas sao de dificil acesso Convencional 19 2,26 ,653 0,29 ’

19. O bem-estar dos funcionarios néo é Reduzida 34 2,85 1,132 0,40 0812
uma prioridade Convencional 19 2,79 787 0,28 ’

20. As condigbes de trabalho séo Reduzida 34 2,79 1,095 0,39 0314
precarias Convencional 19 3,11 1,049 0,34 ’

21. O ambiente fisico é desconfortavel Reduzida 34 3,15 1,234 0,39 0.088
Convencional 19 3,74 1,147 0,31 ’

22. Existe muito barulho no ambiente de Reduzida 34 3,41 1,158 0,34 0.974
trabalho Convencional 19 3,42 ,902 0,26 ’

23. O mobiliario existente no local de Reduzida 34 3,21 1,343 0,42 0.120
trabalho é inadequado Convencional 19 3,84 1,425 0,37 ’

24. Os instrumentos de trabalho sdo Reduzida 34 2,29 ,970 0,42 0.246
insuficientes para realizar as tarefas Convencional 19 2,58 ,769 0,30 ’

25. O posto de trabalho é inadequado Reduzida 34 2,35 1,070 0,46 0.125
para realizacdo das tarefas Convencional 19 2,79 ,918 0,33 ’

26. Os equipamentos para realizagao das Reduzida 34 2,26 1,136 0,50 0815
tarefas sao precarios Convencional 19 2,21 ,535 0,24 ’

27. O espaco fisico para realizar o Reduzida 34 2,47 1,107 0,45 0.329
trabalho é inadequado Convencional 19 2,79 1,134 0,41 ’

28. As condicdes de trabalho oferecem Reduzida 34 1,82 1,114 0,61 0.943
riscos de acidente Convencional 19 1,84 , 765 0,42 ’
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Tabela 6. Médias das respostas dos participantes para os itens da Escala de Custo Humano do
Trabalho (ECHT). O ponto minimo da escala era 1 e o ponto maximo era 5. Para alfa de 5%,
houve diferenca significativa entre as médias dos grupos de horario reduzido e horario fixo
apenas no item 21.

Desvio Coeficiente Significancia de

Jornada N Média Padrio de variagdo diferenca entre
médias (bicaudal)

1. Ter controle das emocgdes Reduzida 34 2,91 1,111 0,38 0.301
Convencional 19 3,16 0,602 0,19 '

2. Ter que lidar com ordens Reduzida 34 2,41 0,892 0,37 0.639
contraditérias Convencional 19 2,32 0,582 0,25 '

3. Ter custo emocional Reduzida 33 2,27 1,069 0,47 0.223
Convencional 18 2,61 0,850 0,33 ’

4. Ser obrigado a lidar com a Reduzida 34 2,41 1,019 0,42 0.512
agressividade dos outros Convencional 19 2,21 1,084 0,49 ’

5. Disfargar os sentimentos Reduzida 34 2,32 1,199 0,52 0.401
Convencional 19 2,58 0,961 0,37 ’

6. Ser obrigado a elogiar as pessoas Reduzida 34 1,563 0,706 0,46 0.288
Convencional 19 1,74 0,653 0,38 '

7. Ser obrigado a ter bom humor Reduzida 34 1,88 1,122 0,60 0.388
Convencional 19 2,11 0,737 0,35 ’

8. Ser obrigado a cuidar da aparéncia Reduzida 34 2,12 0,946 0,45 0.879
fisica Convencional 19 2,16 0,898 0,42 ’

9. Ser bonzinho com os outros Reduzida 34 1,94 1,043 0,54 0.738
Convencional 19 1,84 1,015 0,55 ’

10. Transgredir valores éticos Reduzida 33 1,30 0,810 0,62 0.590
Convencional 19 1,21 0,419 0,35 ’

11. Ser submetido a constrangimentos Reduzida 34 1,26 0,511 0,41 0.396
Convencional 19 1,42 0,692 0,49 ’

12. Ser obrigado a sorrir Reduzida 34 1,29 0,524 0,41 0.894
Convencional 19 1,32 0,582 0,44 ’

13. Desenvolver macetes Reduzida 33 2,39 1,171 0,49 0.379
Convencional 19 2,11 1,100 0,52 ’

14. Ter que resolver problemas Reduzida 34 3,85 1,132 0,29 0.206
Convencional 19 4,16 0,602 0,14 ’

15. Ser obrigado a lidar com imprevistos Reduzida 34 3,50 1,237 0,35 0.183
Convencional 19 3,89 0,875 0,22 ’

16. Fazer previsao de acontecimentos Reduzida 34 2,97 1,337 0,45 0.175
Convencional 19 3,42 1,017 0,30 ’

17. Usar a visao de forma continua Reduzida 34 3,85 1,158 0,30 0.135
Convencional 19 4,32 1,003 0,23 '

18. Usar a meméria Reduzida 34 3,79 0,946 0,25 0.110
Convencional 19 4,21 0,855 0,20 ’

19. Ter custo mental Reduzida 34 3,65 1,252 0,34 0.195
Convencional 18 4,11 1,183 0,29 ’

20. Fazer esforgo mental Reduzida 34 3,79 0,978 0,26 0.066
Convencional 19 4,21 0,631 0,15 '

21. Ter concentragao mental Reduzida 34 3,74 1,082 0,29 0014
Convencional 19 4,32 0,582 0,13 i

22. Usar a forga fisica Reduzida 34 1,24 0,496 0,40 0678
Convencional 19 1,32 0,749 0,57 ’

23. Usar os bragos de forma continua Reduzida 34 2,82 1,424 0,50 0.339
Convencional 19 2,42 1,465 0,61 ’

24. Ficar em posigao curvada Reduzida 34 2,03 1,218 0,60 0.200
Convencional 19 2,47 1,172 0,47 ’

25. Caminhar Reduzida 34 1,47 0,615 0,42 0358
Convencional 19 1,63 0,597 0,37 '

26. Ser obrigado a ficar em pé Reduzida 34 1,26 0,511 0,41 0.167
Convencional 19 1,11 0,315 0,28 ’

27. Ter que manusear objetos pesados Reduzida 34 1,15 0,359 0,31 0.919
Convencional 19 1,16 0,375 0,32 ’

28. Fazer esforgo fisico Reduzida 34 1,15 0,359 0,31 0.662
Convencional 19 1,11 0,315 0,28 ’

29. Usar as pernas de forma continua Reduzida 34 1,24 0,496 0,40 0.592
Convencional 19 1,16 0,501 0,43 '

30. Usar as maos de forma repetida Reduzida 34 3,38 1,415 0,42 0.041
Convencional 19 4,05 0,911 0,22 !

31. Subir e descer escadas Reduzida 34 1,56 0,705 0,45 0.880
Convencional 19 1,53 0,772 0,50 ’
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Os indicadores de Custo Humano do Trabalho (CHT) sinalizam a necessidade
de se modificar o cenario organizacional para prevenir o adoecimento e assegurar
QVT aos empregados. Os resultados mostram-se relacionados a leitura e digitacao
constantes, além do uso intenso das faculdades cognitivas (Guérin et al., 2001).
Exploraram-se estas questdes por meio das entrevistas e observacgdes sistematicas,
visando identificar solugcdes para reduzir tais riscos a saude.

Os resultados da EAT e ECHT apontam, em geral, representacdes
assemelhadas dos participantes. Os indicadores moderados levantados pelas escalas
assinalam a necessidade de se adotar medidas que visem prevenir riscos de
adoecimento, posto que podem evoluir para um patamar critico se houver deterioracéo
nesse cenario (Ferreira & Mendes, 2003). Contudo, a diferencga intergrupal quanto as
exigéncias de concentracdo e uso das maos indica possivel melhoria da QVT com a
jornada reduzida. Emergiram também aspectos relativos a idade, ao custo fisico e aos
eventuais impactos no ambiente de trabalho apdés a redugdo da jornada para os
trabalhadores que dela usufruem.

Ao final desta primeira etapa da pesquisa, observou-se pouca evidéncia de
relagcdo entre a redugcdo de jornada na organizagdo estudada e a QVT de seus
empregados. De forma geral, ndo se pode afirmar que houve impacto da reducao de
jornada sobre a QVT, salvo quanto as exigéncias de concentragao e de uso das maos,
visto que a reducio de jornada pode ter contribuido para mitiga-las. Os resultados de
outros estudos sobre a experiéncia francesa de redugdo de jornada (Bué & Puech,
2003; Estrade, Meda & Orain, 2001; Pélisse, 2004; Pinto, 2003) sugerem que pouco
ou nada mudou para QVT, especialmente no que se refere ao contexto organizacional.
Entretanto, houve indicios de mudanca com relagdo ao Custo Humano do Trabalho, o
que difere dos achados dessas pesquisas. Dado que a Analise Ergonémica do
Trabalho (AET) ndo foi o mesmo método empregado nos estudos mencionados, esta

diferenca pode decorrer da abordagem e das medidas ora utilizadas.
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Os resultados das escalas psicométricas fundamentaram a formulagdo das

seguintes questdes para as entrevistas semi-estruturadas: (a) O que explica a

diferenca das idades entre aqueles que preferem a jornada convencional e aqueles

que preferem a reduzida?; (b) A diferenga no custo cognitivo no trabalho, com

destaque para o item “concentragao”, esta relacionada a reducido da jornada?; (c)

Quais sdo os problemas relacionados ao custo fisico?; e (d) Os empregados em

jornada reduzida perceberam alguma melhoria com relacdo ao CPBS e ao CHT ou

nao houve diferenca alguma? Exploraram-se as questdes acima por meio das

entrevistas.

Tabela 7. Proporgao dos nucleos tematicos extraidos das entrevistas (total de unidades de sentido
consideradas para analise = 699).

. . fe: Percentual Total do
Eixo Nucleo Tematico g . -
relativo ao Eixo Eixo

Impactos Ponderagbes sobre a jornada reduzida 30,0%
observados e Efeitos da jornada reduzida 37,9%

representagdes ) 100%
sobre a jornada Aproveitamento do tempo no trabalho 13,1%
reduzida Aproveitamento do tempo livre 19,0%
Condicdes de Trabalho 35,3%
_ Qualidade de Vida  QOrganizagao do Trabalho 21,4%

Analistas - no Trabalho no Relaces Sociais de Trabalh 15,9% 100%
Departamento de elagdes Sociais de Trabalho ,9% )
Informatica Custo Humano do Trabalho 12,5%

Estratégias de Mediacao 14,9%
Avaliagéo da Possiveis impactos do Banco de Horas 71,4%
proposta de 100%
implantagao do Controle de horario 28,6%
banco de horas
Impactos Ponderagc")es _dos analistas sobre 24.5%
observados e jornada reduzida 100%
gestéo com a Efeitos da jornada reduzida 46,4% °
jornada reduzida Gestao da equipe com jornada reduzida 29,1%
Qualidade de Vida

Gestores  no Trabalho no Condicdes de Trabalho 100% 100%
Departamento de
Informatica
Avaliagdo da Possiveis impactos do Banco de Horas 73,1%
proposta de 100%
implantaggo do Controle de horario 26,9%

Banco de horas
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A andlise de conteudo das respostas dos participantes (Bardin, 1977) resultou
em trés eixos tematicos, analogos nas respostas dos grupos de analistas e de
gestores, com alguns nucleos tematicos semelhantes (tabela 7).

A organizagao das respostas em eixos analogos possibilita a comparagao entre
as opinides de analistas e gestores. Ha, certamente, diferencas nas respostas dos
dois conjuntos de entrevistados, em fungao da posi¢céo na hierarquia da organizagao e
da relagdo entre gestor e subordinado, que foram consideradas mesmo na
denominacgao dos eixos e nucleos tematicos. Nao obstante, a exploragdo de ambos os
pontos de vista contribui para a compreensao da dialética que caracteriza essas
relagdes de trabalho. Ressalta-se que os temas apresentados podem parecer algumas

vezes contraditérios, o que sinaliza a diversidade de opinides sobre o mesmo assunto.

Primeiro Eixo Tematico: Impactos Observados e
Representagoes sobre a Jornada Reduzida

O eixo “impactos observados e representacbes sobre a jornada reduzida”
agrupou temas relacionados as representagdes dos entrevistados sobre a experiéncia
da transi¢ao do modelo convencional para o novo. Os nucleos analogos entre gestores
e analistas tratam das “ponderacdes [dos analistas] sobre a jornada reduzida” (ou seja,
0 que os analistas avaliaram para preferir o horario reduzido), e dos “efeitos da jornada
reduzida” (o que realmente mudou na rotina de trabalho com a experiéncia).
Outrossim, emergiram alguns nucleos nao-analogos. Os analistas fizeram
consideragbes sobre as mudangas ocorridas quanto ao “aproveitamento do tempo
livre” e ao “aproveitamento do tempo no trabalho”. Os gestores, por sua vez,
descreveram como passou a funcionar a “gestdo da equipe com jornada reduzida”. Os

resultados de cada um destes nucleos sédo discutidos em detalhe a seguir.
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Ponderacgées [dos Analistas] sobre a Jornada Reduzida

Este nucleo engloba os principais determinantes da escolha dos analistas pela
jornada reduzida (vide tabela 8). Aspectos relacionados a carreira e remuneracao
tiveram peso importante, pois tal escolha implica a abdicacdo de comissbes e
gratificagbes. Além da restricao para crescimento na carreira, isto Ihes representava
uma perda financeira (as menores gratificagcbes acrescentavam até cerca de 10% ao
salario; as maiores menos de 50%). Entretanto, a remuneragdo basica percebida
atendia satisfatoriamente suas necessidades, o que também foi considerado quando
da escolha pela redugdo de jornada; a gratificacdo ser-lhes-ia um complemento
dispensavel de renda, associado ao aumento de sua responsabilidade no trabalho. Por
outro lado, os entrevistados mostraram-se inclinados a optar pela jornada reduzida
para disponibilizar tempo para assuntos pessoais. Afirmam n&o encontrar outras
desvantagens na jornada reduzida e sugerem que, para melhorar, a jornada reduzida

seja generalizada para outros cargos e departamentos ou que se reduza para seis

horas por dia.

Tabela 8. Temas, freqiiéncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “ponderagdes sobre a jornada
reduzida”, extraido das verbalizagcbes dos analistas.

Freqiiéncia Frequéncia
Tema Absoluta Relativa a Exemplos de Verbalizagao
Categoria
. Eu optei ter menos dinheiro e menos horas de trabalho, e
Impactq sobre finangas 37 37,8% esse é um pregco financeiro que vocé consegue medir.
pessoais Custa [valor em reais] as “sete horas”.
Tempo para assuntos . Acho importante saber que eu tenho tempo para mim. Eu
. 28 28,6% posso fazer o que eu quiser. Isso para mim é o que mais
pessoais influencia. Aquele tempo é meu, eu fago o que eu quiser.
Mas tem outro lado, vocé so6 é alguém aqui dentro depois
que ganha uma comiss&o. Antes disso vocé néo é
A . o conhecido, reconhecido. Apesar de ser um “castigo”, tem
Restrigdes para carreira 13 13,3% suas benesses. Vocé é reconhecido, vocé avanga na
carreira, vocé entra em uma linha sucessoria, e sé
consegue isso depois de pegar a primeira comissao.
= . Eu ndo vejo desvantagens [na jornada de sete horas]. Se
0,
Redugéo para seis horas 10 10,.2% fossem seis horas ia ser melhor ainda.
Responsabilidade o No meu caso é amesma coisa. Teria que valer a pena,
. . L 6 6,1% pegar uma comissdo que valesse a pena, porque a gente
associada as comissoes vai assumindo mais responsabilidade, o estresse aumenta.
; = ; Eu acho que muitas atividades no [6rgao estudado]
Gznergllzagao da jornada 4 4.1% poderiam seguir este mesmo modelo [de jornada reduzida]
reauziaa com ganhos.
(Total) 98 100,0%
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A tabela 9 apresenta as hipoteses dos gestores sobre o que os analistas

ponderaram para escolher a jornada reduzida. Os pequenos valores das comissbes

em relacdo ao salario e a postergacao da aposentadoria mostraram-se fatores que

influenciaram a escolha dos empregados. Além dessas, diversas necessidades da

vida pessoal podem ter influenciado. De forma geral, os gestores supdem que os

analistas mais novos tendem a preferir comissbes e os mais antigos a jornada

reduzida devido a diferengas salariais (os mais antigos tém maior remuneragéo, em

funcdo do plano de cargos e salarios) e as perspectivas de carreira (Que ndo mais

satisfazem os mais antigos, dada a maior proximidade da aposentadoria). Sugerem

que a jornada reduzida seja generalizada também para cargos comissionados e para

outros departamentos.

Tabela 9. Temas, freqiiéncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “ponderagdes dos analistas
sobre jornada reduzida”, extraido das verbalizagbes dos gestores.

Frequéncia Frequéncia
Tema Relativa a Exemplos de Verbalizagao
Absoluta .
Categoria
Diversidade de Enta st ‘i de coi ovad
. o ntdo, existe uma série de coisas a serem levadas em
nece_(SjSIdadeS dos 8 21,6% conta em relagéo ao horario, cada caso é um caso.
serviaores
Pode haver uma pessoa com trinta anos de banco, com
. uma fungdo que ndo é comissionada, porque
Pouca perspectiva de possivelmente nunca priorizou a carreira no banco, pode
carreira para mais 8 21,6% acontecer isso. A pessoa tem 29 anos de banco, nunca
velhos priorizou a carreira no banco, qual diferenca faz para ela
ter ou ndo ter [uma gratificagcao]? A vida dela ja esta
equilibrada, sei 14 o qué, os filhos ja estéo grandes...
Acho que na iniciativa privada as comissdes representam
Comissdes pequenas 7 18,9% um valor significativo do salario, mas aqui no banco as
comissdes ndo séo téo atrativas.
Eu sé gostaria de insistir na questéo da flexibilizagao ser
) B mais ampla. Deveria ser estendido a quem tem AE, que
Generalizagao da 7 18.9% eu n&do entendo como uma comissdo, assessores
jornada reduzida /0 juniores, que sdo comissdes menores. A critério das
chefias, acho que poderia ser estendido sem nenhum
prejuizo do trabalho.
. As pessoas que estdo em comeco de carreira querem
Interesse de mais 4 10.8% subir, querem crescer, e esse valor € muito mais
novos por carreira 1070 significativo para elas do que para quem tem mais tempo
de banco.

. A mudanga na aposentadoria também trouxe um “balde
Aposentadorla 3 8 1% de agua fria”, pois quem ja estava psicologicamente
postergada 1170 preparado para sair, se pergunta quanto deixa de ganhar

e comega a pensar.
(Total) 37 100,0%
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Em resumo, na perspectiva de gestores e analistas, os argumentos daqueles
que optaram pela jornada reduzida centraram-se na abdicagdo das comissbes e na
disponibilizagcdo de tempo para assuntos pessoais. Diversas necessidades da vida
pessoal poderiam explicar a busca por maior tempo livre, entretanto, os analistas
ponderaram principalmente sobre o valor da remuneracgéao e as restricdes a carreira. O
salario basico atendia as necessidades dos analistas, sendo os valores das
gratificagbes e comissdes considerados pequenos, associados a um elevado aumento
da responsabilidade. O reajuste do salario basico com base no tempo de servico, na
visdo dos gestores, explicava a preferéncia dos mais antigos pela jornada reduzida,
posto que lhes tornava as comissdes ainda menos atrativas. Por outro lado, as
comissdes representavam a possibilidade de progresséo na carreira e, ao abdicéa-las,
viam-se perder as chances de maior reconhecimento, o que Ihes representou uma

perda significativa.

Efeitos da Jornada Reduzida

Este nucleo abrange os efeitos observados em diversas esferas do trabalho e
de sua vida particular, advindos da redugcdo de jornada. Os analistas ndo foram
unanimes em afirmar que o custo humano reduziu, havendo relatos de que
permaneceu inalterado ou que o desgaste do trabalho em horas corridas é
compensado pelo descanso fora do ambiente de trabalho (tabela 10); contudo, houve
relatos de minoracdo do Custo Fisico e Cognitivo (em especial a concentracao,
conforme levantado pela ECHT) apds a reducéo de jornada. Apontaram, em termos
gerais, uma melhoria da Qualidade de Vida (ndo especificamente “Qualidade de Vida

no Trabalho”).
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Tabela 10. Temas, frequiéncias e exemplos relacionados ao nucleo teméatico “efeitos da jornada reduzida”,

extraido das verbalizagbes dos analistas.

Frequéncia

Freqiiéncia

Tema Relativa a Exemplos de Verbalizagao
Absoluta .
Categoria
Agora tem um tempo para fazer atividade fisica, eu fico
5 mais relaxado e tranquilo, sem contar que por eu sentir
Eedu@ao do CL.IStO 26 21,0% esse tempo psicoldgico, por eu sentir que tenho tempo para
umano negativo mim fico até mais disposto a concentrar naquelas horas no
meu trabalho. Faz muita diferenga.
Houve também um aumento na comunicagéo escrita e
. ~ diminuigao da verbal, pois as pessoas ndo se encontram
Organlzagao das 22 17.7% [tanto] e com isso houve também uma diminuigéo do ruido.
demandas 070 Quando vocé passa “de boca”, a pessoa pensa que
entendeu uma coisa, esquece um detalhe. Eu acho que isso
ajudou para a equipe também.
Mas me parece que a chefia do departamento ba(tal)hou
; 2 bastante por esse horario de sete horas. Agora, (...) 0s
Delsvalonzar?a? por 17 13,7% chefes de divisdo ndo estdo muito felizes com isso, com
colegas e chefia raras excegdes, na melhor das hipoteses eles néo
encrencam.
(...) aumentou minha produtividade (...) porque eu fico mais
Aumento de 15 12.1% satisfeito com minha vida, eu tenho meu tempo fago o que
produtividade 1170 eu quiser de manha, eu tenho muito mais controle, mais
tempo para descansar.
Melhoria da qualidade 12 979 Essa mudanga melhorou em muito a minha vida aqui no
de vida e banco e fora do banco.
Uma coisa que foi fundamental para a gente conseguir as
= o “sete horas” aqui para o Departamento é que o [6rgéo
Retencéo de pessoas 10 8,1% estudado] estava perdendo muitos servidores para outros
6rgéos.
Eu n&o acho que uma hora a menos que vocé passa no
Permanéncia do custo . amblent? de trapa!ho que va fazer‘ tamanha diferenca ao
h . 9 7,3% que vocé sente fisicamente, emocionalmente ou
umano negativo psicologicamente enquanto vocé esta trabalhando. Essa
hora a menos é um percentual muito pequeno.
= A Unica coisa que considerei, € se meu rendimento ia cair €
Magm.er.]gag da 8 6,5% se meu chefe ia ficar observando que meu rendimento ia
produtividade cair. SO que isso n&o aconteceu.

; = . O horario que viemos para ca, que seria as treze horas, é
EVIta,Q.ao de trafego 5 4,0% um horério que vocé nao tem transito. Vocé vem num
(horario do rush) horario muito mais tranqtiilo, acha vaga no estacionamento.

(Total) 124 100,0%

Os analistas dividiram-se entre aqueles que perceberam um aumento de

produtividade e aqueles que nao perceberam diferenga, mas nao houve relatos de

queda de rendimento do trabalho. Houve mudancas nas rotinas de trabalho, de um

lado positivas, como a melhora da comunicacdo (dada a preferéncia pelo uso da

comunicagao escrita entre os colegas de turnos opostos) e, de outro lado, negativas,

como a dificuldade no agendamento de

reunidbes de equipe e redugao

acompanhamento da chefia em alguns horarios. Queixaram de perceber uma

desvalorizacao por parte de colegas e chefia, pois estes passaram a fazer comentarios

depreciativos ou a restringir a participacdo em alguns assuntos. Perceberam, por outro
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lado, uma reducédo do numero de pessoas que procuraram mudar de departamento ou

de 6rgao por vislumbrarem outros beneficios. Por fim, os empregados relatam evitar

os engarrafamentos no transito e ter facilidade para encontrar vagas nos

estacionamentos, dado que seus horarios de entrada e saida nao coincidem com

aqueles das demais instituigdes.

Tabela 11. Temas, freqliéncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “efeitos da jornada reduzida”,

extraido das verbalizagdes dos gestores.

Tema

Freqiiéncia
Absoluta

Freqiiéncia
Relativa a
Categoria

Exemplos de Verbalizagao

Retencéo de pessoas

Ajuste as necessidades
do trabalho

Compatibilizagdo com a
vida pessoal do
servidor

Aumento da
produtividade

Satisfagao do servidor

Uso de condigdes de
trabalho inalterado

Pouca alteracao do
trabalho

Necessidade de
ampliagao do quadro

(Total)

17

15

70

24,3%

21,4%

12,9%

10,0%

10,0%

10,0%

7,1%

4,3%

100,0%

Por causa de implantar [a jornada de] sete horas, te garanto
que uma dessas pessoas nao iria [para outra instituicao].
Veio tarde. Se [a jornada de sete horas] tivesse sido
implantada ha um ano, talvez dessas sete ou oito, umas
duas ou trés pessoas teriam ficado.

E tem alguns servigos que sao solicitados que eles ndo
fazem na hora, [...] além deles prestarem algum
atendimento mesmo eventual, fica para executarem alguns
trabalhos que ndo dao para serem feitos no periodo. Como
€ muito movimentado, ele ndo vai fazer no horario habitual
que tem muito telefone tocando, ele vai fazer no horario
mais tranquiilo.

Outra vantagem do horario de sete horas, o horario é
corrido e o outro horario dele ¢ livre, ele tende a marcar
todas as questdes particulares dele, como médico, dentista,
etc., no horario que ele ndo esta aqui.

Ent&o na jornada corrida, com certeza, ja observei ha muito
tempo, a produtividade é maior. Como ele tem muito mais
tempo [corrido] a produgéo é maior. O tempo é maior, direto
e envolvido com o servigo. A produtividade claramente é
maior.

Uma outra vantagem é que o funcionario trabalha mais
satisfeito porque € um horario melhor para ele, ele fica mais
satisfeito pois o horario livre permite até que ele faga outras
coisas como estudar ou descansar.

agora, tem outros lugares que ndo, que mesmo sendo
horario [sete horas] cada um tem a sua maquina. O posto
de trabalho fica parado, como se a pessoa estivesse nele,
nos horarios em que a pessoa nao esta.

Eu ndo senti grande diferenga [em outros aspectos], mas
pode ser que em outros setores onde haja grande
contingente de pessoas que se enquadraram nessa
flexibilidade de horario, pode ser que o pessoal tenha
notado algum impacto [negativo da jornada reduzida].

Agora desvantagens, quando vocé faz um horario mais
curto vocé necessita de mais gente, porque se ndo vocé
nao cobre [0 periodo de atendimento]. Vocé precisa
aumentar o seu quadro.

Na perspectiva dos gestores, em alguns casos, a jornada reduzida representou

um ajuste a necessidade do servigo, especialmente onde se realiza atendimento a
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usuarios externos posto que o revezamento em dois turnos de sete horas permitiu a
continuidade do servico em horarios antes inoperantes (tabela 11). Nestes casos,
percebeu-se a necessidade de aumentar o quadro de empregados para cobrir o
periodo de atendimento. Relatou-se que a produtividade aumentou ou permaneceu
inalterada, mas ndo houve reducdo. Ndo houve alteragdo no aproveitamento das
condicbes de trabalho (material e equipamentos). Os analistas trabalham mais
satisfeitos, podem compatibilizar a vida pessoal e profissional, além de mostrarem-se
mais dispostos a trabalhar em periodos extraordinarios quando necessario. A
rotatividade diminuiu, pois a jornada reduzida representa um beneficio que iguala ou
se aproxima as condi¢cbes oferecidas em outros 6rgéos.

De forma geral, os “efeitos da jornada reduzida” foram predominantemente
positivos, tanto na perspectiva dos analistas, quanto dos gestores. Relatou-se a
permanéncia de pessoas que outrora pensavam em deixar o Departamento ou a
organizagao em busca de melhores condigbes ou de jornada reduzida. Os analistas
em jornada reduzida se dizem mais satisfeitos, havendo amenizado o Custo Humano
do Trabalho, dada a sua compensagao nas horas livres. Os participantes consideram
que a produtividade melhorou ou permaneceu inalterada, ndo havendo, segundo eles,
situacbes onde ela reduziu. Os analistas queixaram-se, contudo, de haver uma
desvalorizacao, tanto por colegas que permaneceram na jornada convencional, quanto
pela chefia, pois ambos passaram a fazer comentarios depreciativos ou a restringir

sua participagdo em alguns assuntos.

Aproveitamento do Tempo no Trabalho (apenas Analistas)

Na opinido dos analistas, o “aproveitamento do tempo no trabalho” melhorou,
posto que dispdem de um periodo do dia para se dedicarem a assuntos pessoais
(tabela 12). Com esse periodo livre, foi-lhes possivel fazer atividades disponiveis

somente em horario comercial, sem a necessidade de interromperem o trabalho nem
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de negociarem a reposi¢cao de horas usadas para cuidar de assuntos pessoais. A
pausa para lanche foi apontada como uma necessidade, porém poucos conheciam o

direito aos 15 minutos e lanchavam, pensando que estariam descumprindo o prescrito.

Tabela 12. Temas, frequiéncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “aproveitamento do tempo no
trabalho”, extraido das verbalizagdes dos analistas.

Freaiiéncia Freqiiéncia
Tema N Relativa a Exemplos de Verbalizagao
Absoluta .
Categoria
. . o Eventualmente eu tenho que estender, somente quando
Extensao da jornada 19 44.2%

surge alguma situacao que tenha que ser resolvida no dia.

Nao tenho certeza, mas parece que quem trabalha sete
Pausa para lanche 11 25,6% horas tem direito a um descanso de quinze minutos.
Nunca disseram isso para a gente.

Eu nunca mais sai do [6rgédo estudado] para resolver

Compatibilizagdo com 9 20 9% questdes pessoais no meu horario de trabalho, eu
vida pessoal 70 simplesmente marco para depois. E tranqlilo, sem
estresse.

Nesse aspecto eu gostei do horario corrido, porque
eventualmente a gente chega atrasado. Como eu faco de
Reposi¢ao de horas 4 9,3% 8 as 15, se eu chegar as 9 eu vou até as 16, eu completo
também a minha carga horaria, e de uma maneira
tranquila sem ter que me estender até tarde da noite.

(Total) 43 100,0%

Enfim, no caso de solugdo de assunto pessoal durante o horario de trabalho,
ficara mais facil compensar este tempo estendendo a jornada em outro dia. A
extensdo da jornada era eventual, restrita a situagbes emergenciais. Deste modo, o
periodo de trabalho passou a ter maior aproveitamento, posto que as questbes
pessoais passaram a ter um periodo reservado, compativel com o horario de

funcionamento de empresas e instituicbes a que porventura necessitassem recorrer.

Aproveitamento do Tempo Livre (apenas Analistas)

O “aproveitamento do tempo livre” pelos analistas envolve uma ampla
diversidade de atividades (tabela 13). Muitas delas tém nitidos impactos para a saude

(ir a médico, praticar atividade fisica), descanso (repousar, se entreter), realizacao
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pessoal (dedicar-se a uma atividade artistica ou um outro trabalho), dedicar-se a

familia e aos afazeres domésticos.

Tabela 13. Temas, frequéncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “aproveitamento do tempo
livre”, extraido das verbalizagbes dos analistas.

Freqiiéncia Freqiéncia
Tema Absoluta Relativa a Exemplos de Verbalizagcao
Categoria
Tenho feito também uma fisioterapia, quase uma ginastica.
. . Estou usando o tempo livre para isso. Eu precisava fazer
o,

Cuidado com a saude 14 22,6% isso ja ha muito tempo, eu tinha uma dor muscular, e
precisava reforgar.

. o [No tempo livre,] desenvolvo projetos diferentes de

Trabalho alternativo 13 21,0% sistema. Eu trabalho em casa, sem fins lucrativos.

Entretenimento 11 17,7% Ginastica, volei, cinema, leitura, musica e sair para
namorar...

Eu acordo sem despertador. Eu precisava acordar 6 e meia
da manha horas para dar conta de fazer minhas coisas.
o,

Repouso 8 12,9% Agora acordo sem despertador, hoje eu acordo as oito sem

despertador. Estou agradecida por um desestresse.
Eu tenho um filho pequeno e a minha esposa ainda néo
trabalha, para cuidar do meu filho, entdo agora eu chego
. ~ s - trés da tarde posso passar um bom tempo com ele,
0,

Dedlcagao a familia 6 9,7% enguanto antes eu chegava tarde e “morto”. Simplesmente
o convivio familiar, que é hiper-importante, melhorou
drasticamente porque eu estou mais tempo dentro de casa.
Fazer compras no supermercado também [quando ele

Afazeres domésticos 6 9.7% esta] mais vazio, € muito bom, e no sabado e domingo é s6
passear.

Eu fago pintura. Um curso, duas vezes na semana e em
0,
Artes 4 6,5% casa também.
(Total) 62 100,0%

Conforme o nucleo tematico anteiror, estas atividades passaram a preencher o
tempo livre dos analistas somente apds a reducédo de jornada, pois antes nao lhes
restava tempo suficiente. Trabalhando 7 horas por dia, concentrando-as no periodo
matutino ou vespertino, restou-lhes o outro periodo livre, 0 que ndo acontecia quando

trabalhavam por 8 horas em dois turnos.

Gestéo da Equipe com Jornada Reduzida (apenas Gestores)

Os gestores relataram algumas mudangas ocorridas na gestao da equipe apds

Y

a reducdo de jornada (tabela 14). Emergiram obstaculos a comunicagdo e ao
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monitoramento da equipe, posto que analistas e gestores ndo mais trabalhavam

inteiramente no mesmo periodo. Para contornar este problema, passaram a agendar

as reunibes para os horarios comuns, quando possivel, e a trabalhar confiando na

responsabilidade e na competéncia dos empregados para solucionar problemas na

auséncia do superior hierarquico. Sugeriu-se a gestao das atividades por projetos,

onde as tarefas divididas poderiam ser geridas com maior grau de independéncia e o

horario de trabalho interferisse menos.

Tabela 14. Temas, frequiéncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “gestdo da equipe com
jornada reduzida”, extraido das verbaliza¢cdes dos gestores.

Tema

Freqiiéncia
Absoluta

Freqiiéncia
Relativa a
Categoria

Exemplos de Verbalizacao

Obstaculo a
comunicagao

Obstaculo ao
monitoramento da
equipe

Agendamento de
reunides

Autonomia do servidor

Necessidade de gestéo
por projetos

(Total)

16

11

44

36,4%

25,0%

15,9%

15,9%

6,8%

100,0%

E isola também as pessoas, pois embora a gente tenha um
espirito de trabalho, a gente permanece junto das nove as
seis e meia, as decisdes vao ocorrendo por todo o periodo,
nao tem jeito, eles perdem um pouco a visédo do trabalho
como um todo, a pessoa vai ficando ela perde um pouco a
visao do que esta acontecendo.

Entao, ai a gente fica um pouco descoberto, o ideal seria
que a gente tivesse um cargo de comissao para cobrir esse
horario, mas € uma pequena desvantagem sim.

Vocé passa a ter que tomar certo cuidado porque nessa
area tecnoldgica tem muitas reunibes, a gente passa ter
cuidado maior no agendamento, porque vocé tem que ter a
pessoa [que faz jornada reduzida] na reunido e ela no esta
mais todo o horario. Assim concentrar no horario em que
ela esta, no caso das reunides que ela tenha que estar
presente.

(...) vocé trabalha meio que na confianga, o pessoal deve
estar chegando no horario, as coisas devem estar
acontecendo...

A gente faz também um esforgo muito grande para conduzir
nosso trabalho para projetos, entéo todos os setores tém
feito um esforgco fenomenal para que a gente cada vez mais
trabalhe otimizando todo o ferramental e recursos da area
de gerenciamento de projetos.

As mudancas relatadas pelos gestores refletem os relatos dos analistas sobre

0 uso do tempo e os efeitos da jornada reduzida, salvo pela queixa quanto a

dificuldade de comunicagdo. O novo modo de usar o tempo no trabalho implicou um

rearranjo das rotinas e procedimentos, bem como implicou um novo desafio as
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relagbes hierarquicas — isto €, a delegacdo de poderes para os subordinados agirem

na auséncia da chefia.

Segundo Eixo Tematico: Qualidade de Vida no Trabalho no
Departamento de Informatica

O segundo eixo, “Qualidade de Vida no Trabalho no Departamento de
Informatica”, reuniu temas a respeito das representagdes dos analistas acerca das
Condigbes, Organizacdo e Relagdes Sociais de Trabalho, do “Custo Humano do
Trabalho” (CHT) e das “Estratégias de Mediagao”. Os gestores, ao tratar deste tema,

concentraram-se sobre as Condi¢des de Trabalho.

Condigbes de Trabalho

Os analistas queixaram-se da inadequacao das Condi¢des de Trabalho (tabela
15). As queixas mais freqlientes relacionavam-se a iluminagao precaria, mobiliario
inadequado, ruido (do ar condicionado e de conversa de colegas), sujeira, baixa
temperatura ambiente e fadiga visual causada pelos monitores de computador. Estes
problemas apontados aparecem relacionados ao desconforto que provoca elevagao do
Custo Fisico (por exemplo, a mobilia padronizada ndo permite ajustes ao tamanho do
empregado que a utiliza). Destarte, corroborando os resultados das escalas, as
Condicbes de Trabalho aparecem intrinsecamente ligadas ao CHT dos analistas. Os
entrevistados disseram que aguardam a mudanga e reforma prometidas pela chefia do
departamento. O acesso as informacgbes necessarias ao trabalho foi positivamente
avaliado e ndo recebeu criticas negativas. Apresentou-se a necessidade de
capacitagao para o trabalho em equipe. Os entrevistados nao foram unanimes quanto
a caréncia de pessoas para trabalhar; entretanto, indicaram que onde ha dificuldade
para mudar de divisdo ou de departamento, uma vez que nao ha pessoas que possam

substitui-los.
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Tabela 15. Temas, freqléncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “Condigdes de Trabalho”,
extraido das verbalizagbes dos analistas.

n Freqiiéncia
Freqiiéncia

Tema Absoluta Relativa a Exemplos de Verbalizagao
Categoria
Com relagédo a mobilia acho que o [6rgédo estudado] se
preocupou em adquirir uma mobilia muito padronizada. Me
; i sinto desconfortavel, minhas pernas sdo um pouco grandes,
]Icl:](.jlcadorg.s Crlt-ICOS 63 60,6% ndo cabem embaixo do teclado; € preciso desparafusar e
isico-ambientais levantar, ndo tem ajuste de altura... eu me sinto mais

confortavel com a mobilia antiga, que tinha ajuste de altura
para o teclado e monitor.

Insuficiencia de s condimento vai sal de fenas, ()& crma dor de.

o, y Lees

pessoas para o 19 18,3% cabega, como que a gente vai resolver se acontecer algo,

trabalho com o fulano de férias?

Melhorias o A gente realmente voltava para casa cansado, mas agora

6 5,8%

implementadas ! que trocou o mobiliario melhorou bastante [em um andar].
O [6rgao estudado] carece de um sistema mais moderno de

Caréncia de o treinamento de; grupo, de equ'e, nao temqs trelnamgntos

o 4 3,8% nem cursos principalmente na area gerencial e relagées

capacitagao humanas. O banco ndo tem um projeto de recursos
humanos integrado.
Tem outras coisas também... aqui € uma “prisdo”, se entrou,
AR ; ¢é dificil de sair. Eles estao sempre precisando de gente, e
CITeStngoes para sair do 4 3,8% tem muita gente em outros departamentos que tém
epartamento conhecimento de informatica, tem formagao e ndo quer vir
para ca.
Tem uma promessa de mudarmos daqui do subsolo para um
. o andar ai para cima que nao sei bem qual é. Méveis novos,
Promessas de melhoria 4 3,8% enfim. Estou torcendo para sair o mais rapido possivel, para
sair do “buracao” aqui.

; T No meu caso ja aconteceu [de faltar de pessoas para
Quantidade suficiente 2 1,9% trabalhar]. Hoje tem terceirizados no setor, entdo n&o ha
de pessoas mais falta de pessoas.

Bom acesso a . !Eu néo sei das |nformagqes estratégicas, mas das
inf ~ 2 1,9% informagbes que eu preciso para desempenhar o meu papel,
Informacoes todas estdao em um catalogo a minha disposigao.

(Total) 104 100,0%

Sob a perspectiva dos gestores, mostrou-se necessario melhorar as
instalagbes para adequar-se as necessidades do trabalho; sendo que em algumas
divisdes elas ja tinham sido aprimoradas e mostravam-se adequadas (tabela 16).
Disseram dispor de bons equipamentos de informatica e bons treinamentos,
necessitando-se entretanto de cursos para formagao gerencial. Dada a necessidade
de conter a evasdo de empregados, sugeriu-se oferecer beneficios auxiliares e
remunerar o trabalho em tempo extraordinario. Relatou-se, como efeito da evasao, o
aumento da sobrecarga de trabalho, posto que as equipes trabalham com numero de

pessoas reduzido.
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Tabela 16. Temas, freqiéncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “Condigdes de Trabalho”,

extraido das verbalizagbes dos gestores.

Tema

Frequéncia
Absoluta

Freqiiéncia
Relativa a
Categoria

Exemplos de Verbalizagao

Remuneragéo de
trabalho extraordinario

Caréncia de
capacitacao gerencial

Beneficios auxiliares

Indicadores criticos
fisico-ambientais

Melhorias
implementadas

Capacitagdo adequada

Sobrecarga de trabalho

(Total)

7

28

25,0%

25,0%

17,9%

14,3%

10,7%

3,6%

3,6%

100,0%

Como segura [as pessoas no banco]? Criatividade.
Remunerar as pessoas, pagar o sobreaviso... por que ndo?

O que eu mais vejo € isso, no caso de quem tem cargo de
gerenciamento, [fazer cursos] voltados para habilidades
gerenciais. Chefiar equipe, liderancga, etc.

(...) ticket restaurante, que [em outro 6rgéo] € uma grana (...)
bem maior do que aqui... de repente querem justificar. Por
que a Camara paga mais e aqui ndo paga? Néo é tudo
servidor publico? “Nao, é um servidor diferente”. Se &
diferente, aqui pode ser até mais do que la. Sao esses
questionamentos que precisam ser [pensados], porque
segura [pessoas aquil.

Olha uma das coisas que € um apelo generalizado ¢é a
localizag&o do setor, realmente o subsolo aqui tem se
mostrado, com o passar dos anos, que vai acumulando
certo desgaste nas pessoas, eu diria até que chega afetar
até a propria saude da pessoa, algumas ficam com mais
freqliéncia gripe, resfriado, questdes respiratorias. Seria
uma das coisas que eu mudaria, isto ja esta previsto para
mudar.

Em termos de instalagbes... somos muito recentes aqui [no
segundo andar]. Era uma confusdo danada, mas agora esta
tudo novo, adequado para o trabalho de Tl. Estamos
trabalhando em estacdes de trabalho, antes nédo era [assim].

Quanto a equipamentos, normas, nao [houve mudanga com
a jornada reduzida]. Nosso trabalho é regido pela lei e
temos tido bons treinamentos, ndo tém faltado nao.

“Ah, ndo, deixa [as pessoas] sairem”. Vai chegar um
momento... aumenta a pressdo. As demandas ndo param.
As demandas nao “analisam” essa situagao. As pessoas
aqui vao ficar mais sobrecarregadas ainda, e ai como é que
faz? Ai a pessoa pede para ir embora.

Os gestores, de forma geral, corroboraram as queixas dos analistas sobre as

condicdes fisico-ambientais de trabalho, apontando a necessidade de moderniza-las,

porém citando melhorias ja implementadas. Sugeriram que, para conter a evasao dos

analistas, a politica de pessoal oferecesse beneficios auxiliares e remunerasse o

trabalho em tempo extraordinario. Queixaram-se do aumento da sobrecarga de

trabalho, como efeito indireto dessa evasio.

Organizacédo do Trabalho (apenas Analistas)

Quanto a organizagédo do trabalho, as opinibes dos analistas aparecem

distribuidas entre aqueles que consideram as normas excessivamente rigidas,
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suficientemente rigidas ou flexiveis (tabela 17). Queixaram-se de excessiva burocracia

interna, caréncia de acompanhamento pelo gestor e existéncia de tarefas

concorrentes, o que lhes representava fator de atraso para o trabalho.

Tabela 17. Temas, frequiéncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “Organizacao do Trabalho”,
extraido das verbalizagdes dos analistas.

Freqiiéncia
Relativa a
Categoria

Freqiiéncia

Tema Absoluta

Exemplos de Verbalizagao

Rigidez excessiva

Necessidade da rigidez
das normas

Processos pouco
estruturados

Pouca rigidez
Caréncia de

acompanhamento pelo
gestor

Burocracia interna

Tarefas interferentes

(Total)

21

11

63

33,3%

23,8%

17,5%

7,9%

6,3%

6,3%

4,8%

100,0%

A complexidade do trabalho aqui no Deinf aumentou muito
e a gente sente dificuldade de sem enquadrar. Isso se torna
muito pesado.

No meu ambiente, a cobranga existe, sempre existiu e
precisa existir, ndo por mim, eu falo no geral, tem que haver
cobranga, sempre tem os mais dedicados e os menos, tem
que haver uma cobranga para todo mundo, e quanto ao fato
do horario ser corrido eu ndo percebi mudanca atitude da
chefia em relagéo a isso nao.

A mudanca de chefia muda a organizagao do trabalho. Por
exemplo o chefe quando assumiu disse que era para serem
feitas as metas para cada equipe para o trimestre. Todo
mundo define as metas. Mas estas nem sempre estédo
alinhadas ao produto final do departamento.

Quanto a cobranga, ndo ha cobranga. E que a gente
trabalha direitinho.

Eu vejo muita cobranga e pouco acompanhamento, poderia
haver mais acompanhamento no que a gente faz para que
no final a cobranga nao fosse tdo grande.

Com relagéo ao servigo, acho que ha muita burocracia
mesmo. Ha muitas regras que acabam atrasando a gente.
Depende sempre de muitas pessoas... 0 processo de
desenvolvimento aqui poderia ser mais agil... poderia se
pensar em uma maior paralelizagdo, em uma cadeia de
dependéncia menor.

Eu acho que mais que sobrecarregado, volta aquela
histéria, de “apagar incéndio”. Muitas vezes a gente deixa
de estar desenvolvendo coisas novas e interessantes e
necessarias para o Banco, estar estudando sobre novas
tecnologias, de repente descobrindo coisas interessantes
para trazer para o Banco, mas hoje basicamente 60% do
meu tempo é para apagar incéndio

Os indicadores criticos relacionados a Organizacdo do Trabalho sinalizam

problemas que nao foram solucionados com a redugédo de jornada. A corregdo dos

mesmos € necessaria para se assegurar a Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) de

forma integral.
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Relagbes Sociais de Trabalho (apenas Analistas)

As Relacdes Sociais de Trabalho, sob a perspectiva dos analistas, marcavam-

se por hierarquia rigida e a caréncia de reconhecimento quando do bom desempenho

(tabela 18). Nao houve unanimidade sobre a qualidade das interagbes quanto ao

aspecto afetivo, havendo relatos de relacionamento “frio” (indiferente), amistoso ou

conflituoso, o que pode sinalizar a diversidade de situacbes no departamento. A

solugdo de conflitos por meio do didlogo mostrou-se uma saida saudavel para os

problemas que emergiam no cotidiano.

Tabela 18. Temas, freqiiéncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “Relagdes Sociais de
Trabalho”, extraido das verbalizagbes dos analistas.

Freqiiéncia Frequéncia
Tema Absoluta Relativa a Exemplos de Verbalizagao
Categoria
(Total) 47 100,0%
Cobram muito resultado. A chefia chega, ndo ouve o
funcionario e ja impde. A comunicacgao de baixo para cima
. L o é quase inexistente. Varias vezes vocé quer contribuir mas
Hierarquia rlglda " 23,4% ndo consegue, as coisas sao meio impostas. Mesmo que
esteja com folga, com tranqtiilidade, o que vocé costuma
dizer é meio ignorado.
~ wesw Eu sinto uma certa caréncia de um envolvimento maior com
Relagao fria" com 10 21.3Y os colegas, como eu estava acostumado nos empregos
colegas /0 anteriores. Nao tenho muito tempo de servigo, sé dois anos
e meio, mas ndo consegui fazer uma turma.
B Eu sempre dou sorte, gracas a Deus. E no caso deu ndo
Boa relagdo com 7 14.9% me adaptar [por causa da convivéncia com colegas], nao
colegas e chefia 770 me sentir legal, eu saio fora. Pode até ser um departamento
que eu adoro, mas eu troco por outro.

L A chefia ndo enxerga e nédo da valor as pessoas que
Caréncia de 7 14.99 trabalham aqui. Ent3o eu ja vi muitas pessoas muito bem
reconhecimento social 70 qualificadas ndo desenvolverem o potencial por motivo de

atrito com chefia.
; Ao invés de [o chefe] perguntar qual a dificuldade, qual o

Crsr}ﬂltos com colegas e 6 12,8% problema, o que esta acontecendo, (...) ndo chega

chetia pensando no que o pessoal pode estar precisando.
Solugées por meio de . Onde eu trabalho a gente conseguiu um estado de trabalho

e 6 12,8% excepcional, o chefe coloca o servigo para correr sem
dialogo precisar fazer pressao, a gente faz um servigo.
(Total) 47 100,0%

A convivéncia harmoniosa com colegas e chefia mostrou-se importante para os

analistas, podendo determinar sua permanéncia ou remoc¢ao da area onde trabalha.
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Estas relacbes podem ter impacto sobre a QVT, visto que os conflitos vém conturbar o

trabalho e trazer impactos afetivos adversos.

Custo Humano do Trabalho (apenas Analistas)

Os indicadores de Custo Humano do Trabalho (CHT) relatados pelos analistas
apontam para o adoecimento, desgaste afetivo, estresse, desgaste cognitivo e
restricdo a realizacdo profissional, obstaculizada por dificuldades de manter a
eficiéncia do processo produtivo (tabela 19). Nado houve unanimidade no relato de

custo afetivo, contudo afirmando-se ser ele bastante baixo de maneira geral.

Tabela 19. Temas, frequiéncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “Custo Humano do Trabalho”,
extraido das verbalizagbes dos analistas.

Freqiiéncia Frequéncia
Tema Relativa a Exemplos de Verbalizagao
Absoluta .
Categoria

Até hoje eu ndo consigo administrar o estresse desse
negocio. Eu sinto que eu preciso aprender uma técnica

Adoecimento 10 27,0% dessas como taichi, yoga, ou coisa do tipo para eu
conseguir me apartar desse negocio, criar uma barreira...
da dor no estdbmago, da dor de cabeca...

A gente ndo fica bem se nao estiver produzindo bem.
Emocionalmente, me sinto mal, isso atrapalha, comega a

Desgaste afetivo 8 21,6% tirar meu sono... o que eu fago? Tento me enquadrar, sair
dessa situagdo, mas nem sempre essa situagao € [causada]
por uma falha sé minha.

Depois descobri que minha exigéncia de resultados era
7 18.9% maior que da média. Realmente € uma descompensacgao,
! porque eu tenho uma exigéncia maior. Resolvi que teria de
baixar para a média para poder sofrer menos.

Realizagao profissional
restrita

Além disso, exigem demais que os funcionarios tenham
Estresse 6 16,2% uma postura gerencial, que sejam extrovertidos. Isso me
estressa bastante, € um tormento para mim até hoje.

(...) o saldo aberto é a “casa da mae Joana”, pois exige uma
capacidade de concentragdo bem maior, a tendéncia é que

as pessoas vao percebendo os problemas. Eu por exemplo

ndo conseguiria me concentrar.

Fadiga cognitiva 4 10,8%

Na minha area eu nunca tive, nunca desenvolvi algum
Custo afetivo ameno 2 5,4% sistema critico. Quando da algum problema eventual, eu
resolvo sem precisar me preocupar tanto.

(Total) 37 100,0%

O CHT oferece uma avaliacao direta sobre os impactos dos indicadores criticos

de QVT sobre os trabalhadores. Os problemas relatados pelos analistas tém estreita
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relagdo com as Condicdes, Organizacéo e Relag¢des Sociais de Trabalho, devendo as
fontes desse desgaste ser identificadas e corrigidas, para prevenir o agravamento dos
riscos a saude dos empregados do 6rgao estudado (Ferreira & Mendes, 2003). Este
resultado corrobora as pesquisas sobre a reducao de jornada francesa, nas quais se
observou que permaneceram no contexto de trabalho as fontes de desgaste, posto
que pouco se fizera para muda-las (Askenazy, Bloch-London & Roger, 2004; Bué &

Puech, 2003; Estrade, Meda & Orain, 2001; Pinto, 2003).

Estratégias de Mediacdo (apenas Analistas)

Os analistas relataram usar estratégias de mediacéo variadas para superar o
Custo Humano do Trabalho — CHT (tabela 20). Para conseguir cumprir as tarefas,
fazem a gestdao das demandas estabelecendo prioridades ou hierarquizando-as
conforme a complexidade, utilizam comunicagdo formal e informal para difundir
informacdes relevantes ou mesmo centralizam a informacédo, em situacbes onde os
colegas estdo sobrecarregados. Alguns empregados trabalham por tempo
extraordinario em periodos de alta demanda. Quando dificil superar as dificuldades,
solicitam mudangca de divisdo ou acomodam-se aos problemas, especialmente
aqueles que lhes causam desconforto. Procuram ajuda profissional, tanto para a
pratica de exercicios fisicos quanto para assisténcia psicolégica. Para amenizar os
efeitos negativos do CHT, fazem pausas durante o horario de trabalho, para exercicios
compensatorios ou para descansar.

As Estratégias de Mediagao representam a atividade humana no trabalho no
sentido de superar a distancia entre o trabalho prescrito e o trabalho real, preservando
o Bem-Estar do empregado e alcangando os resultados propostos. E importante que
existam no contexto margens de manobra para os analistas criarem e aplicarem-nas,
pois do contrario observar-se-ia um sério pioramento da QVT. Destaca-se que, dentre

as estratégias mencionadas, a de “acomodar as condi¢cbes inadequadas” ja aponta
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problemas que n&o foram solucionados em tempo e com os quais os empregados

conviviam, comprometendo paulatinamente sua saude.

Tabela 20. Temas, freqliéncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “Estratégias de Mediagao”,

extraido das verbalizagbes dos analistas.

Freqiiéncia

Freqiiéncia N o
Tema N Relativa a Exemplos de Verbalizagcao
Absoluta .
Categoria
Eu n3o consigo lidar muito bem com concentrar-me muito e
fazer bem alguma coisa. Quando tem algo prioritario, mas
g go p

Gestado das demandas 11 22,9% tem varias outras coisas na frente, eu sei que ndo da para
fazer tudo ao mesmo tempo, eu deixo de lado. Eu tento me
organizar.

20 A Quanto ao piso e ao ar condicionado, s6 o agasalho
Acomogaggo as 7 14,6% resolve, também nao se pode fazer nada em relagéo ao
Cond'goes 'nadequadas controle da temperatura. E anti-gripal.

Com relagdo a mao e os olhos eu concordo que ha uso
Pausa no trabalho 7 14,6% repetido. Eu tenho o costume de parar, levanto, converso
um pouco, estico as maos, tiro os 6culos.
- Eu trabalhava em uma outra area onde faziamos ginastica
Atividades o o . ;
L. 6 12,5% compensatéria, duas vezes por dia [para reduzir o custo
compensatorias fisico]. Alongamentos e tal...
A minha equipe ja é pequena, hoje séo cinco, entre
Difusao de informacao 5 10,4% funcionarios e contratados, mas todos tem que saber o que
& basico para a equipe.
Mudanca de local de . Eu sentlg [um desgaste em90|onaIJ, ~tant(? équeeuja
m 4 8,3% comentei com vocé, e tomei a decisdo né? Procurei um
trabalho lugar legal e porque eu saia de saco cheio!
(...) séo poucas pessoas trabalhando e acontece uma coisa
~ que ndo deve acontecer, vocé fica como o dono da
Retengao de 4 8 3% informacgéo, o dono do sistema, o dono de uma coisa, e
informacao 70 vocé ndo tem um colega mais novo ou mais velho que
compartilhe com vocé o conhecimento a cerca daquele
assunto.
(Total) 44 100,0%

Terceiro Eixo Tematico: Avaliagao da Proposta de Implantagao

do Banco de Horas

O terceiro eixo, “avaliagdo da proposta de implantagdo do banco de horas”,

concentrou representagcdes acerca da possibilidade de implantacdo deste modelo de

jornada. Ao discutir os “possiveis impactos da implantacdo do banco de horas”,

analistas e gestores avaliaram como a proposta poderia mudar seu contexto de

trabalho. O “controle de horario” apareceu diretamente relacionado ao assunto, sendo

também objeto de ponderagdes de ambos os conjuntos de entrevistados.
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Possiveis Impactos do Banco de Horas

A tabela 21 apresenta a opinido dos analistas sobre os possiveis impactos para
o trabalho e para a vida pessoal que estariam associados a possivel implantagao do
sistema de Banco de Horas. Relataram existir um banco de horas que funcionava
informalmente; mediante acordos com a chefia, compensavam horas de trabalho
extraordinario por horas de folga e vice-versa. Consideram que isto lhes trazia
beneficios, especialmente quanto a compatibilizagcao do trabalho com a vida pessoal.
Nao obstante, a desvantagem era a compensagao em horarios inconvenientes, como
noite e fins de semana. Considerando a implantagao formal do sistema, os impactos
para o trabalho poderiam ser-lhes positivos, considerando-se a melhor adequacgéao da
jornada as flutuagcbes das demandas, ou negativos, dada a compensacgéo de horas em
momentos que ndo convém ao trabalho e a dificuldade para se prever o momento em
que o0s colegas estardao trabalhando. Sugeriram que o sistema fosse
administrativamente transparente, permitindo o acesso dos empregados a todas as
informacgdes sobre suas horas a crédito ou a débito e que se estabelegam limites para
os horarios nos quais pudessem compensar as horas trabalhadas.

Os gestores concordaram que o Banco de Horas poderia ter reflexo positivo
para a qualidade de vida dos empregados (tabela 22). O impacto sobre o trabalho
poderia ser positivo, dada a necessidade de se compensar horas extras por folgas, ja
que havia grande demanda de trabalho. Porém, a pertinéncia do Banco de Horas
estaria relacionada ao contexto e ao tipo de trabalho executado. Haveria pouca
mudanga no trabalho ou mesmo prejuizo, na medida em que os empregados
decidissem trabalhar em horarios de baixa demanda e deixassem a descoberto os
horarios de maior demanda. Os gestores demonstraram preferir a jornada reduzida,

dado que os horarios podiam ser definidos claramente, facilitando a gestao da equipe.
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Tabela 21. Temas, freqiiéncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “possiveis impactos do Banco
de Horas”, extraido das verbalizagbes dos analistas.

Tema

Frequéncia
Absoluta

Freqiiéncia
Relativa a
Categoria

Exemplos de Verbalizagao

Prejuizo para o
trabalho

Banco de horas em
operagao

Desvantagens para o
servidor

Compatibilizagdo com
vida pessoal

Definigao dos limites de
compensagao

Beneficio para o
servidor

Necessidade de
transparéncia

Melhoria para o
trabalho

(Total)

13

11

11

55

23,6%

20,0%

20,0%

9,1%

9,1%

7,3%

5,5%

3,6%

100,0%

Eu acho que a flexibilizagdo [com banco de horas] deve
estar sempre acordada com a chefia. Vocé nado pode dizer
“acordei tarde hoje, vou trabalhar meio-dia”, quando vocé
tinha uma reunido marcada. As vezes a equipe é pequena,
precisava de vocé e vocé resolveu chegar ao meio-dia...
tem que haver responsabilidade e comprometimento. Tem
que ser uma coisa organizada. Pode um usuario te
procurar, o chefe te procurar e ninguém saber quando vocé
vem trabalhar.

A gente ja aderiu [ao banco de horas]. A gente guarda e um
dia utiliza. Bem, se houver algum problema, digamos que
eu tenha que sair as duas ao invés de as quatro, o chefe
anota e depois eu trabalho duas horas a mais e ele abate. E
um sistema que nds temos.

Porque se ndo puder combinar as duas coisas [jornada
reduzida e banco de horas], quando vocé tem sete horas
corridas, e vocé tem de oito da manha até as oito da noite,
vocé pode manobrar as suas horas tranqguilamente. Agora,
se vocé trabalha oito horas e precisa de duas horas de
almoco, vocé ndo tem como manobrar suas horas, vocé
precisa de horarios que nao sao horarios bons. E sete da
noite, oito da noite, sabado, domingo...

Acho que [implantar o banco de horas] € uma boa. A
pessoa pode fazer o horario que ela precisa, pode ter
atividades, como aulas por duas vezes na semana. [No
horario padrao atual], vocé néo pode fazer porque tem que
entrar as nove horas da manha. Se tivesse esta
flexibilidade, poderia ajustar o horario para que pudesse
fazer isso.

Acho importante estabelecer limites de horario de trabalho
[para o banco de horas], por exemplo das 8h as 20h.

E sim uma forma de compensagéo, quando houver muito
trabalho a gente faz uma compensacgéo, tira um recesso, ou
nesse caso, em um dia que eu precisar sair no horario de
trabalho.

O banco de horas seria mais uma fungao para a chefia,
teria de criar um departamento sé para cuidar do banco de
horas. Tem que ser algo muito consistente e transparente.

Sou a favor porque podemos precisar resolver um
determinado problema em uma dada hora semanal (...). As
vezes precisamos trabalhar mais em algumas semanas,
menos em outras...

Em suma, os “possiveis impactos da implantacdo do banco de horas”, na

perspectiva dos analistas e dos gestores, poderiam ser tanto positivos (adequando a

jornada as flutuagcbes das demandas, por exemplo), quanto negativos (necessitando-

se compensar horas em momentos que ndo convém ao trabalho e dificultando-se

prever quando os colegas estardo trabalhando). Analistas e gestores anteviram a

melhoria da qualidade de vida com o banco de horas, mas denotaram preferir a

jornada reduzida.
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Tabela 22. Temas, frequéncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “possiveis impactos do
Banco de Horas”, extraido das verbaliza¢des dos gestores.

Freqiiéncia Frequéncia
Tema q Relativa a Exemplos de Verbalizagao
Absoluta .
Categoria
Por exemplo, neste setor, temos horarios em que ha uma
; O grande quantidade de atendimentos. De 18h30 as 20h, com

Risco de prejuizo para 14 36,8% quatro pessoas eu atendo tudo. N&o adianta, para mim,

o trabalho uma pessoa que nao veio de 14h as 16h querer compensar
a noite.

A ; E melhor o banco estabelecer turnos delineados, com
PreferenCIa por jornada 7 18,4% opgdes para os servidores. O sujeito vem, faz o que tem
reduzida que fazer e vai embora.

Se o banco de horas vai melhorar o trabalho? Nao
Pouca mudanca no 6 15.8% necessariamente. O fato de uma pessoa fazer ou o banco
trabalho 070 de horas, néo significa que vai melhorar. Depende de
varios outros fatores.

. O [Departamento] tem uma caracteristica de trabalho, em
Necessidade de 6 15.8% fungao do sobreaviso e da hora extra, diferente do restante
compensagao 070 do [6rgéo estudado]. Para nés, as sete horas e o banco de

horas sdo uma necessidade.

; ; Vamos supor que se implante esse sistema [de banco de
Melhorla da qualidade 3 7,9% horas]. Acho que vai ser um incentivo para o trabalho, no
de vida sentido de que ganha um pouco mais de qualidade de vida.

Mas [a liberdade de escolha para compensar horas do
Pertinéncia conforme . banfzo dg horas] depende mwtq do tipo de trabalho. Se
2 5,3% vocé esta desenvolvendo um sistema para ser entregue
contexto daqui a um més, é diferente, ndo importa se vocé trabalhou
de manh3, tarde ou a noite.
(Total) 38 100,0%

Controle de Horério

Quanto ao controle de horario, os analistas assinalaram a caréncia de feedback

sobre as horas trabalhadas, bem como a necessidade de se fazer um controle pessoal

de horario para conferir erros no sistema de catraca, entdo em funcionamento (tabela

23). Tais falhas resultavam em perdas de registro de horas e cobrangas de horario

indevidas pela chefia. Em raz&o disto, os impactos do controle das horas trabalhadas

sobre a remuneragao prejudicavam o empregado e ndo resultavam em remuneracéo

extra, proporcional ao trabalho em tempo extraordinario. Por fim, os empregados

tiveram opinides diferentes sobre o enrijecimento do controle de horario com o Banco

de Horas, que se mostrou necessario para assegurar uma justa compensacado de

horas, de um lado, mas que, de outro, exigiria que essa compensagao ocorresse em

periodos inconvenientes para o individuo e/ou para a organizagao.
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Tabela 23. Temas, freqiiéncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “controle de horario”,
extraido das verbalizagdes dos analistas.

Freqiiéncia
Relativa a Exemplos de Verbalizagao
Categoria

Freqiiéncia

Tema Absoluta

Lo As vezes vocé precisa sair cinco e meia. Quem nunca
Enrijecimento do 7 31 8% precisou sair cinco e meia? [O chefe diz:] “pode sair, desde
controle 070 que vocé venha no domingo de manhé para compensar

esse horario”.

13.6% Tem chefia que sempre mostra [os horarios registrados na

Caréncia de feedback 3 catraca)]. A minha chefia nunca me mostrou.

Eu fago religiosamente sete horas, eu tenho um banco de
dados a parte para controlar o meu horario de entrada e de
saida, para ter certeza que eu estou cumprindo as minhas
sete horas.

Controle pessoal 3 13,6%

Acho que se vocé quer controlar hora, tem que fazer uma
Limites da catraca 4 18,2% coisa decente. A catraca muitas vezes n&o esta
funcionando.

Eu acho que nao deveria ser téo diretamente ligada a folha

o o
Remuneragao injusta 3 13,6% de pagamento [o sistema de catraca atual].

Por mais que o sistema [de banco de horas] seja infalivel,
; existem pessoas que ndo cumprem e nao tem ética
Necessidade de 2 919 x e
1% pessoal. Vamos ver pessoas que vao cumprir pois sao
pessoas iddneas, e outras que ndo vao cumprir e vao usar
isso para seu bel prazer.

controle

(Total) 22 100,0%

Os gestores apontaram que o sistema de controle de horario em
funcionamento como era falho, o que nao poderia acontecer no caso de se implantar o
Banco de Horas, posto que haveria dificuldade em se reconhecer as horas trabalhadas
(tabela 24). Salientaram que os empregados demonstram resisténcia ao controle de

horario e sugerem a negociagao dos horarios com a chefia como alternativa.

Tabela 24. Temas, frequiéncias e exemplos relacionados ao nucleo tematico “controle de horario”, extraido
das verbalizagdes dos gestores.

ia L Frequéncia
Freqiiéncia

Tema Relativa a Exemplos de Verbalizagao
Absoluta Categoria
Nés precisamos ultrapassar esse paradigma, e eu [devo] ter
Negociagado com chefia 6 42,9% condi¢des de negociar com cada um a quest&o do trabalho
e do horario.
. Esses instrumentos de horario, de hora, de cobranga e tal,
.Contro.l? de horario 5 35, 7% com relagdo & produtividade no servigo publico, ndo
indesejavel funciona.

“Mas vai ter catraca”. Mas o sistema de catraca tem que
Controle ainda ineficaz 3 21,4% funcionar, que hoje em dia é muito falho. N&o é confiavel,
vamos dizer assim. Nao é confiavel porque sai do ar, etc.

(Total) 14 100,0%

Dissertagdo de Mestrado - Thiago Lopes Carneiro
dezembro de 2005



Compatibilizando Jornada e Qualidade de Vida no Trabalho:

Desafios para uma organizagdo publica 76

Quanto ao “controle de horério”, gestores e analistas concordaram que o
sistema entdo em operagdo era bastante falho, dadas as freqlentes perdas de
registros e a ocorréncia de conflitos entre chefia e subordinados. Os participantes
sugeriram que o controle deveria ser mais transparente e argumentaram que o
enrijecimento do controle, sem beneficios associados (como a remuneragao de horas
extras), poderia piorar as relagbes hierarquicas e trazer prejuizos diretos aos

empregados.

Contribuigoes das entrevistas para a compreensao do objeto
da pesquisa

Apos a discussao dos resultados de cada nucleo tematico obtido com base nas
entrevistas, cabe analisa-los de forma conjunta, a luz da literatura. Antes, entretanto, é
necessario discutir as questdes remanescentes das etapas anteriores.

As questdes oriundas dos resultados das escalas psicométricas foram, enfim,
respondidas pelos participantes nas entrevistas semi-estruturadas. Em sintese,
constatou-se que: (a) a diferenga encontrada no custo cognitivo (no item
“concentracao”) entre os grupos parece estar relacionada a redugao da jornada; (b) o
custo fisico aparece associado a precariedade apontada no ambiente de trabalho,
onde mobiliario inadequado, iluminagdo e ruido podem ser as principais fontes de
desgaste, dado que os itens de uso da visdo e das méaos, além do custo cognitivo,
destacaram-se nos resultados da escala de custo humano; (c) para os analistas,
houve diferenga pouco expressiva no Contexto de Producdo de Bens e Servigos
(CPBS) apos a reducdo de jornada, porém notou-se melhor compensacao do Custo
Humano do Trabalho (CHT) nas horas de folga (Bué & Puech, 2003; Estrade, Meda &
Orain, 2001; Pélisse, 2004); e (d) a preferéncia dos empregados com maior tempo na
organizacgao pela jornada reduzida pode ser explicada pelo plano de carreira, posto

que este prevé o reajuste por tempo de servico, tornando-lhes as gratificacdes menos
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atraentes (Baker et al., 2003; Hoorens, Remmers & de Riet, 1999; Pinto, 2003; Walsh
& Deery, 1999;).

Destaca-se, neste caso estudado, que a politica adotada obrigava a escolha ou
pela jornada reduzida ou pela remuneragao adicional (gratificagdes e comissdes) com
perspectivas de progressao na carreira. O simples fato de ser uma escolha permitiu-
nos explorar o que os participantes ponderaram para tomar a decisao. Primeiramente,
temos o relato de que a remuneragdo basica paga para o cargo atendia
satisfatoriamente as necessidades dos empregados (considerando a realidade sécio-
econbmica brasileira). Pode-se dizer que, dentro deste contexto organizacional,
atingiu-se a “maturidade econdmica” (Beaudoin & Edgar, 2003; Bosch, 1999; Wyatt &
Wah, 2001), fazendo com que a restricdo da remuneragdo nao fosse impeditiva da
opcgao por trabalhar menos horas — especialmente para aqueles com mais tempo de
servico, cujo salario foi reajustado com o passar dos anos. Por outro lado, a restricdo
de crescimento na carreira mostrou-se uma preocupacao constante, colocando-se em
jogo a realizagao profissional (Pinto, 2003). Segundo os gestores, isto seria mais um
motivo para que os empregados mais velhos escolhessem a jornada reduzida, ja que
a proximidade da aposentadoria também lhes desestimulava a crescer na carreira
(Tuuli & Karisalmi, 1999).

Os empregados em jornada reduzida relataram que, de maneira geral, a
“‘Qualidade de Vida” (ndo necessariamente “no Trabalho”) melhorou (Baker et al.,
2003; Estrade, Meda & Orain, 2001; Walsh & Deery, 1999). Este foi o principal
“contrapeso” nas ponderacdes para a escolha de trabalhar sete horas por dia (Sirgy,
2001; Requena, 2003). A relagdo dessas pessoas com o tempo foi a principal
mudanga. Concentrando o periodo de trabalho na manha ou tarde, sobrava-lhes o
outro periodo livre. Aproveitavam este tempo para dedicar a diversas esferas da vida,
proporcionando compensagao do CHT, cuidado com a saude e satisfagcao pessoal.

O aproveitamento do tempo no trabalho também melhorou, principalmente em

funcdo da facilidade de solucionar problemas pessoais sem conflitar com o
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expediente. Em outras palavras, a “duracdo” e “distribuicdo” (Dal Rosso, 2002) da
jornada reduziram, dado que tais empregados passaram a trabalhar 7 horas por dia e
35 por semana, mas provavelmente aumentou a “intensidade”, pois a produtividade,
segundo os entrevistados, mostrou-se maior ou igual a do periodo de 40 horas
semanais (Bué & Puech, 2003). Nao obstante, pode-se afirmar que este aumento da
produtividade se mostrou um elemento de impacto positivo para a satisfacdo dos
empregados, posto que resultados melhores sado alcangados mediante da redugéo ou
constancia do CHT (Abdeen, 2002).

Permaneceram no contexto organizacional diversos problemas que poderiam
gerar mal-estar no trabalho. As escalas (EAT e ECHT), por avaliarem aspectos da vida
“‘dentro” do trabalho, ndo indicaram diferencas significativas entre os grupos com
jornada convencional e reduzida (a excegao do item “concentragdo mental”), visto que
para o segundo tenha havido melhorias na vida “fora” do trabalho. Ambos os grupos
enfrentavam ambiente fisico desconfortavel, caréncia de pessoal, rigidez das normas,
processos pouco estruturados, tarefas concorrentes, hierarquia rigida e pobre
reconhecimento pelo trabalho desempenhado, forcando-os a desenvolver estratégias
de mediagao para reduzir o CHT e alcancar os resultados esperados. Ou seja, varios
elementos que podiam solapar a QVT continuavam presentes, demandando variadas
medidas corretivas e, sobretudo, preventivas (Donaldson et al., 1999; Huzzard, den
Hertog & Hague, 2002; Limongi-Franca, 1996; Requena, 2003). A reducao de jornada
poderia diminuir a exposicdo a tais problemas, mas os empregados continuavam
sujeitos a eles enquanto estivessem desempenhando suas atividades em ambiente de
trabalho pouco apropriado.

A opinido dos entrevistados sobre possiveis mudangas no modelo de jornada
para a implantagdo do banco de horas leva em conta varios “prés e contras”, mas ha
uma clara preferéncia pela redugdo de jornada. Tanto para gestores quanto para
analistas, o banco de horas imp6e dificuldades para a gestdao do tempo (Singe &

Croucher, 2003; Tietze & Musson, 2002), especialmente no que se refere ao

Dissertagdo de Mestrado - Thiago Lopes Carneiro
dezembro de 2005



Compatibilizando Jornada e Qualidade de Vida no Trabalho:

Desafios para uma organizagdo publica 79

desempenho de tarefas que tém periodos determinados de execugdo (como o
atendimento e as reunides de equipe). Embora a flexibilidade possa ser considerada
positiva para a qualidade de vida, ela pouco contribui para o trabalho. Sua vantagem
residiria no ajuste eventual aos periodos de maior demanda, porém isto poderia ser
conseguido da mesma maneira com o acréscimo da remuneracao pelo trabalho por
tempo extraordinario (Dal Rosso, 2003).

O controle de horario, conforme avaliado pelos entrevistados, apresenta
diversos problemas na forma como entdo funcionava, havendo frequientes perdas de
informacgdes. Isto Ihes tirava os recursos para exigir direitos sobre horas extras e
sujeitava-lhes a cobrancas indevidas por horas nao trabalhadas (Barnard, Deakin, &
Hobbs, 2003; Dal Rosso, 2003; Singe & Croucher, 2003; Tietze & Musson, 2002). O
controle de horario precario era motivo de conflitos com a chefia, podendo também
Ihes sujeitar a trabalhar por horas extras ndao-remuneradas como forma de compensar
as horas nao registradas. Assim, podemos dizer que, atualmente, o controle de horario
se tornou uma garantia para o trabalhador, de modo que ele possa exigir o pagamento
justo por suas jornada normal e extraordinaria; para o empregador, a falta de tal
controle encoraja praticas de exigir horas de trabalho ndo remuneradas (Bosch &

Lehndorff, 2001; Dal Rosso, 2002; Huzzard, den Hertog & Hague, 2002).

Impactos da Redugao da Jornada na Atividade

As atividades observadas nas duas divisdbes do Departamento de Informatica
(atendimento ao publico e desenvolvimento de sistemas) apresentaram caracteristicas
bastante diferentes. Tais diferencas derivavam do modo de execugdo do trabalho ao
longo da jornada e das interagdes entre colegas.

O atendimento ao publico compunha-se de tarefas de ciclo curto (observou-se
83,7% delas com duracao de até 12 minutos, vide tabela 25) recorrentes varias vezes

ao dia, conforme a demanda dos usuarios. Neste caso, destacavam-se como
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estratégias de mediacdo dos funcionarios: (a) criacdo de um livro de instru¢cdes para
orientar a execug¢ao do trabalho; (b) consulta aos colegas e a chefia para sanar
duvidas sobre procedimentos pouco freqlientes; e (c) cobertura, em esquema de
revezamento, de todo o periodo em que podiam surgir demandas, inclusive durante o
horario de almogo dos demais setores. Posto que as atividades de atendimento ndo
tinham, regra geral, continuidade posterior, poucas informag¢des eram passadas entre

colegas de turnos diferentes.

Tabela 25. Proporcao da duracgdo das tarefas no setor de atendimento
N. de situacoes

Duragao Percentual
observadas
Tarefas até 12 minutos 303 83,7%
Tarefas por mais de 12 minutos 59 16,3%
Total 362 100,0%

O trabalho de desenvolvimento e manutencao de sistemas era, por sua vez,
marcado por tarefas de ciclo longo (definicdo de parametros e testes dos softwares,
por exemplo). Tratavam-se, geralmente, de projetos previstos para durar meses ou
mesmo anos. No decorrer deste tempo, as tarefas eram distribuidas pelos membros
das equipes com base em cronogramas de execuc¢do. O desenvolvimento de sistemas
pouco dependia do horario em que era realizado, desde que existisse uma
comunicacgao eficiente entre colegas e que se reservassem momentos para reunides
de equipe (72,5% do tempo era dedicado a comunicagao, vide tabela 26). Discutiam-
se frequentemente duvidas sobre sistemas, codigos de programacdo e novos

procedimentos, construindo as solucdes coletivamente.
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Tabela 26. Proporgéo da duragéo para cada categoria das atividades de desenvolvimento e
manutencao de softwares

Tempo total Proporcao de Proporcao

Tipo de atividade Frequéncia (minutos) Tempo Cumulativa

Busca na internet 1 6 0,57% 0,57%
Recebe ajuda 6 14 1,33% 1,91%
Telefonema 15 60 5,72% 7,63%
Emisséo de informagao 17 76 7,24% 14,87%
Leitura de Informacgéao 13 79 7,53% 22,40%

Discusséo 36 139 13,25% 35,65%

Presta ajuda 22 165 15,73% 51,38%

Reunido 7 221 21,07% 72,45%
Registro no computador 40 289 27,55% 100%

Total 157 1049 100,00% -

Em ambas as situagbes estudadas, constatou-se que a jornada reduzida foi
introduzida paralelamente a mudanca de algumas rotinas, ajustando-se a tarefas de

ciclo curto ou longo:

v No servico de atendimento ao publico, a jornada reduzida possibilitou a
cobertura continua do periodo de demanda, com a criagcao de turnos de
revezamento. O trabalho iniciava antes do expediente normal e terminava
depois dele, sem interrupgéo no horario tipico de almogo (entre meio dia e
14 horas). Dado que os fluxos de trabalho eram curtos e pouco dependiam
do horario em que eram realizados, a reducdo de jornada n&o os alterou
significativamente.

v' Ja na area de desenvolvimento de softwares, os ciclos eram longos, sendo
necessario que houvesse contato entre os analistas para discutir os
projetos. Neste caso, a comunicagéo entre turnos podia se dar com o uso
de comunicagdo assincrona (por exemplo, e-mail e outros sistemas de
informacao), ou poder-se-ia concentrar os horarios de uma equipe na
manha ou tarde conforme o projeto com o qual trabalhavam.

Nao se observou o trabalho em tempo extraordinario. Contudo, houve
eventuais extrapolagées do horario de trabalho, conforme relatado pelos participantes,
para compensar atrasos ocorridos por razoes diversas. As pausas para lanche nao
eram conhecidas de todos os empregados em horario reduzido. De forma geral, eles
faziam pausas entre tarefas para higiene pessoal, alimentagdo ou descanso. Somente

dois participantes, da area de desenvolvimento, fizeram a parada para lanche

conforme programado.
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Em ambos os casos, o ajuste ao modelo de jornada reduzida foi possivel
porque as atividades nao tinham fluxos tipicos associados a um horario ou periodo.
Contudo, estas observagcdes ndo esgotam todas as atividades realizadas na
organizagao. Caso este modelo de redugédo de jornada fosse implantado em outros
departamentos, seria recomendavel se identificar atividades onde o horario e os
procedimentos devam ser ajustados, bem como aquelas para as quais este modelo
pudesse ser incompativel — cautela necessaria na implementacao de mudancas no
modelo de jornada (Baker et al., 2003; Karsten & Leopold, 2003; Singe & Croucher,
2003; Tietze & Musson, 2002).

Os resultados das etapas da AET permitiram, enfim, responder as questdes
norteadoras do estudo e avaliar os impactos da experiéncia de redugédo de jornada
sobre a QVT dos participantes. Pode-se, portanto, propor recomendacdes de
aprimoramento do contexto organizacional visando integrar medidas para fazer

prevalecer o bem-estar dos empregados.
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CONCLUSAO

O estudo ora relatado apontou diversas mudangcas na dindmica do
Departamento de Informatica e da vida de seus empregados apds a redugdo da
jornada. Com base nos resultados obtidos depois de finalizadas todas as suas etapas,

foi possivel formular as seguintes respostas as “questdes-bussola’:

v Na perspectiva de analistas e gestores, pouco mudou no Contexto de
Producado de Bens e Servigos (CPBS). Mantiveram-se as condigdes fisico-
ambientais precarias (exceto nas areas modernizadas) e relagbes sociais
baseadas em hierarquia rigida (Donaldson et al., 1999; Limongi-Franga,
1996; Requena, 2003;). Entretanto, o melhor aproveitamento do tempo e a
reorganizacdo da atividade da equipe marcaram as mudancas ha
organizagao do trabalho;

v" O Custo Humano do Trabalho (CHT) mostrou-se predominantemente
cognitivo (resolucdo de problemas, uso da meméria e concentragéo) e
fisico (uso expressivo da visdo e das méaos). Com a reducgao de jornada,
pode ter havido aumento da intensidade do uso do tempo (Askenazy,
Bloch-London & Roger, 2004; Dal Rosso, 2003), porém com melhor
compensacao no horario livre; e

v" A redugédo de jornada propiciou melhor ajustamento entre vida profissional
e particular, oferecendo tempo para cuidados com a saude, familia e outros
assuntos. Os empregados puderam dedicar um periodo do dia ao trabalho,
sem a necessidade de se preocupar com outros assuntos pessoais. Isto
repercutiu positivamente sobre sua Qualidade de Vida no Trabalho,
acompanhada da melhoria da produtividade, o que pode explicar a redugao
do custo com “concentracdo mental’ apontada pela ECHT. Por outro lado,
permaneceram fatores de desgaste no CPBS, demandando outras medidas

de QVT para sana-las.
Afinal, a redugéo de jornada melhorou a QVT? No caso estudado, houve uma
nitida melhoria da “Qualidade de Vida fora do Trabalho” (mais tempo para dedicar a
familia, & saude e a outras atividades — Bué & Puech, 2003; Estrade, Meda & Orain,
2001; Pélisse, 2004; Pinto, 2003) e melhorias especificas na Qualidade de Vida no
Trabalho (com o melhor aproveitamento do tempo e reorganizacido das equipes). Por
isto, ratifica-se a recomendacao pela expansao da experiéncia para outras areas da

organizacao estudada e a sugere-se o0 desenvolvimento de novas pesquisas visando a

generalizagao para outras organizagdes.
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Contudo, a implantacdo da redugao de jornada pouco ou nada mudou as
condigbes e relagbes sociais de trabalho. Ao buscar-se generalizar a experiéncia, &
fundamental que ela esteja associada a mudancas do Contexto de Produgado de Bens
e Servicos (CPBS). Do contrario, a jornada reduzida pode se tornar uma medida
primordialmente compensatéria do mal-estar provocado por um cenario de
precariedade em diversas esferas, o que se distancia de uma politica de QVT integral,
negligenciando outros problemas que podem originar adoecimento no trabalho.

Pode-se afirmar que a redugdo de jornada é aconselhavel, porém alguns
ajustes fazem-se necessarios para que ela se caracterize como medida efetiva de

QVT. Neste sentido, recomendou-se aos gestores da organizagédo estudada:

v Identificar as areas passiveis se ajustar a jornada reduzida, sem prejudicar
suas atividades, por meio de féruns com os coordenadores de equipe;

v" Viabilizar a redug¢do da jornada dos ocupantes de fungdes comissionadas,
para que a jornada reduzida deixe de ser um obstaculo a ascensédo
funcional e contribua para a retengao de pessoas que procuram sair da
organizagao;

v' Estimular a autonomia e delegagdo de poderes para que os analistas
possam tomar decisdes na auséncia de seus chefes (especialmente nos
periodos em que suas jornadas nao sao sobrepostas);

v Rever regras e procedimentos para diminuir o retrabalho e superar
obstaculos burocraticos ou de hierarquia;

v' Corrigir os problemas que provocam o desconforto fisico-ambiental (ruido,
iluminagao, temperatura, equipamentos, mobiliario), o que necessita de um
projeto especifico de modernizagao das instalagdes prediais;

v' Suprir as areas carentes de pessoal (abrir processos seletivos);

v Substituir o sistema de controle de horario por outro, mais transparente e
que permita a gestdo do tempo pelos empregados, oferecendo feedback
imediato sobre horas extras ou devidas. Tal sistema deve possibilitar o
registro de acordos provisérios entre chefia e subordinado (por exemplo,
alterar o horario de trabalho em um determinado dia) e de trabalhos
realizados fora do edificio da organizagéo, além de ter um procedimento
padrdo para prevenir perdas de dados. Por fim, seu funcionamento deve
ser amplamente divulgado e submetido a avaliagbes periodicas pelos
empregados, para corregdes e ajustes de situagdes imprevistas.
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O exame da tematica da pesquisa reforca o carater estruturador do tempo para
as demais dimensbes do trabalho. Mudangas no tempo trazem efeitos que se
manifestam imediatamente sobre o contexto e as pessoas. Assim, implementar a
reducdo de jornada nao é tarefa simples. Faz-se importante tanto o convencimento
dos gestores sobre seus beneficios, quanto a elaboracdo de uma politica
governamental, com énfase na mudancga de leis, para encorajar a redugéo de jornada.
Além deste desafio, € necessario compatibilizar a jornada reduzida com a execugao
eficiente e eficaz das atividades, sendo que em algumas situacdes isto pode ndo ser
possivel. Por fim, &€ fundamental a participacao efetiva dos empregados na decisao
sobre como funcionara a jornada pois, do contrario, poderdo ser os primeiros a

“boicotar’ o modelo proposto (Ferreira, 2003; Limongi-Franca & Arellano, 2002).

Limites, Contribuicdes e Perspectivas do Estudo

E necessario frisar que os resultados do presente estudo ndo sdo diretamente
aplicaveis a outros contextos, posto que se originam de pesquisa realizada em apenas
uma organizagdo. Recomenda-se que sua aplicagdo a outras organizagdes seja
submetida a estudos prévios, se possivel com abordagem metodolégica semelhante,
para simultaneamente identificar os ajustes a serem feitos ao novo cenario e
convalidar ou contestar as conclusdes aqui formuladas.

O principal limite do estudo foi a sua realizagdo em um periodo em que
diversos empregados se encontravam em férias (meses de janeiro e fevereiro de
2005), o que restringiu as possibilidades de participacdo dos mesmos. Restricdo de
tempo também foi imposta pelo prazo estipulado a Comissao Gestora de QVT para
apresentar os resultados, dada a perspectiva de formulacdo de normativos para
regulamentar o novo modelo de jornada (previsto para margo de 2005). Dai a opgao

por se realizar entrevistas coletivas (pois demandam menor tempo para coleta e
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analise), limitar o numero de gestores entrevistados e escolher somente duas areas do
Departamento de Informatica para observacao sistematica.

O uso da Analise Ergondbmica do Trabalho (AET) como método para
levantamento de indicadores de QVT mostrou-se adequado, trazendo uma
contribuicdo que vem ao encontro da proposicdo de Bosch (1999). Ao combinar
diferentes instrumentos, esta abordagem metodoldgica permite a compreensdo do
fendmeno por diversas perspectivas, além de apontar diretamente quais os fatores
contextuais sdo determinantes do bem-estar e do mal-estar no trabalho.

Para estudos futuros, sugere-se a realizagdo de pesquisa ampliada (i.e., com
maior tempo e em todos os departamentos possiveis) na mesma organizagao ou em
outras, tanto da esfera publica quanto privada, comparando-se os efeitos dos
diferentes modelos de jornada para QVT. Existindo a possibilidade de se implantar
projetos-piloto de reducao de jornada em outras organizagdes, poder-se-a verificar se
os efeitos ora observados se mantém ou se outros elementos de contexto podem

interferir.
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Anexo 1 - Itra

Inventario de Trabalho
e Riscos de

Adoecimento
- ITRA -

Este caderno é composto de dois instrumentos e tem
por objetivo coletar informagdes sobre como vocé
percebe o seu trabalho atual.

Importante:

As informacoes prestadas por vocé sao sigilosas e serao
analisadas em conjunto com as informacgdes fornecidas por
outras pessoas.
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Leia os itens abaixo e responda-os de acordo com a sua opinido. Siga as
instrugcdes fornecidas abaixo.

Marque o numero que melhor corresponde a avaliacdo que vocé faz do seu
contexto de trabalho.

1 2 3 4
Nunca Raramente As vezes  Freqlientemente Se

3 o
O

1. O ritmo de trabalho é excessivo

2. As tarefas sdo cumpridas sob forte pressao temporal

3. A cobrancga por resultados é presente

4. As normas para execuc¢ao das tarefas sao rigidas

5. Existe fiscalizacao do desempenho

6. O numero de pessoas € insuficiente para se realizar as tarefas

7. Os resultados esperados estao fora da realidade

8. As tarefas nao estio claramente definidas

9. A autonomia é inexistente

10. A distribuicado das tarefas é injusta

11. Os funcionarios sdo excluidos das decisdes

12. Existem dificuldades na comunicacao chefia-subordinado

13. Existem disputas profissionais no local de trabalho

14. Existe individualismo no ambiente de trabalho

15. Existem conflitos no ambiente de trabalho

16. A comunicacao entre funcionarios é insatisfatéria

17. Falta apoio das chefias para o meu desenvolvimento profissional

18. As informagdes que preciso para executar minhas tarefas sao de dificil
acesso

19.0 bem-estar dos funcionarios nao € uma prioridade

20. As condic¢bes de trabalho sdo precarias

21. O ambiente fisico & desconfortavel

22. Existe muito barulho no ambiente de trabalho

23. O mobiliario existente no local de trabalho é inadequado

24. Os instrumentos de trabalho sao insuficientes para realizar as tarefas

25. O posto de trabalho é inadequado para realizagao das tarefas

26. Os equipamentos necessarios para realizacao das tarefas sao precarios

27. O espaco fisico para realizar o trabalho é inadequado

_,
NN NN SENENEN NN - E N NN N N RSN S N SN F N N NN [

— i — — ] — — ] — o e e o o o o — —

NNDDNDNDNDNDDNDNDNDND N NDNDNDNDDNDNDNDNDNDNNDNDNDNDNDDNDDNDDND

WWWWWWWWWW W WWWWWWWWWwwWwwWwWwWwwwwww

28. As condig¢des de trabalho oferecem riscos de acidente
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Agora, vocé vai avaliar itens que podem aparecer como exigéncias decorrentes do
seu contexto de trabalho. Marque o numero que melhor corresponde a intensidade com
a qual vocé percebe o grau dessas exigéncias.

1 2 3 4 5
nada exigido pouco exigido mais ou menos bastante exigido totalmente exigido
: exigido : :

1. Ter controle das emocgdes

2. Ter que lidar com ordens contraditorias

3. Ter custo emocional

4. Ser obrigado a lidar com a agressividade dos outros

5. Disfarcar os sentimentos

6. Ser obrigado a elogiar as pessoas

7. Ser obrigado a ter bom humor

8. Ser obrigado a cuidar da aparéncia fisica

9. Ser bonzinho com os outros

10. Transgredir valores éticos

11. Ser submetido a constrangimentos

12. Ser obrigado a sorrir

13. Desenvolver macetes

14. Ter que resolver problemas

15. Ser obrigado a lidar com imprevistos

16. Fazer previséo de acontecimentos

17. Usar a visao de forma continua

18. Usar a memoria

19. Ter custo mental

20. Fazer esforco mental

21. Ter concentragcdo mental

22. Usar a forca fisica

23. Usar os bragos de forma continua

24. Ficar em posicao curvada

25. Caminhar

26. Ser obrigado a ficar em pé

27. Ter que manusear objetos pesados

28. Fazer esforco fisico

29. Usar as pernas de forma continua

30. Usar as maos de forma repetidas

NININNINDINNNDNNNDNDNNDNDDNNNDDNNNDDNDNNDNDDNNNDDNDDNDND
WWWWWWWWWWWWWWWwwwWwwWwwwwWwwwwwwowwwoww
R IE I e S R N e R e e R R N S R S
1O Oy O1 1O O O1 OO O O1OTOlO1Oo1O1 101 OO OO OO O o1 o On

31. Subir e descer escadas
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Para finalizar, preencha os seguintes dados complementares:

Idade: anos Género: ( ) Masculino ( ) Feminino

Escolaridade:

( )2°Grau ( ) Superior Incompleto ( ) Superior ( ) Pés-graduacgao
Estado Civil:

Cargo atual:

Tempo de servigo na instituicao: anos

Tempo de servigo no cargo: anos

Obrigado Pela sua Participacgao!
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Anexo 2 — Roteiro de Entrevista com
Analistas

A flexibilizagao e a reducao da jornada
sob a éptica dos analistas

| - Informago6es Preliminares ao Entrevistado(a)

v Agradecimento v Autorizagéo de gravacéo v Sigilo das informacgdes: pessoas,
v Apresentag&o v Interrupcéo possivel cargos, fungGes.
v" Objetivos da Entrevista v’ Tratamento e divulgagdo dos Programa QVT

dados Ha duvidas, questoes?

Il - Dados de ldentificagcdao da Entrevista e dos Entrevistados

Codigo Dia Horas Duragéo Entrevistador(a) Observagédo

/2005

Colher dados pessoais na planilha anexa

Participantes

lll - Questoes
1 — Caracterizacao da Qualidade de Vida no Trabalho
1. De forma geral, como vocés avaliam seu trabalho? [explorar os topicos abaixo]

a. Condigoes de trabalho: material, equipamentos, acesso a informacoes,
espaco, iluminagao, ventilagao, mobiliario, etc.

i. Depois da flexibilizacao/reducao do horario, vocés sentiram
alguma diferenga no efeito do desconforto causado pelo
ambiente fisico, ao final da jornada?

ii. Como o ruido (um dos itens criticos levantados pela escala
psicométrica) interfere no trabalho de vocés?

b. Organizagao do trabalho: regras, rotinas, procedimentos, desempenho,
etc.

i. O questionario que vocés responderam indicou que o trabalho
de vocés é feito com normas rigidas. Como isto se da, na
pratica?

ii. Como se caracteriza a cobrancga por resultados?

iii. Ha falta de pessoal para executar as tarefas? Quais os efeitos
disto?

c. Relagdes sociais de trabalho: interagdes com chefia e colegas.
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2. O que vocés fazem para enfrentar as dificuldades do seu contexto de trabalho?
2 — O Custo Humano do Trabalho (CHT)
1. Ao final do dia de trabalho, como vocés se sentem?
a. Mentalmente (fadiga cognitiva)

i. O trabalho de vocés é tipicamente cognitivo (raciocinio,
concentracao, uso da meméoria e resolugao de problemas). Com
a flexibilizagao / redugéo do horario, vocés sentiram alguma
diferenca no desgaste cognitivo, ao final da jornada?

ii. O que vocés fazem para enfrentar este custo provocado pelo
trabalho?

b. Fisicamente

i. O questionario que vocés responderam indicou que o trabalho
de vocés exige bastante da visdo e do uso das méos. Vocés
sentem algum desconforto, ao final da jornada? A que atribuem
iss0?

ii. O que vocés fazem para enfrentar este custo provocado pelo
trabalho?

iii. Vocés fazem pausas periddicas (10 minutos a cada hora)?
c. Emocionalmente

i. O que vocés fazem para enfrentar este custo provocado pelo
trabalho?

3 — Aredugao da jornada de trabalho
1. Quais sdo as vantagens de se trabalhar com a jornada reduzida?
2. Quais séo as desvantagens de se trabalhar com a jornada reduzida?

3. Que questdes da vida fora do trabalho (estudo, familia, convivio social) vos
influenciaram a escolher a jornada reduzida?

a. A escolha pelo horario reduzido levou em consideragao a opinido da
familia? De que forma? (verificar se participantes tém filhos e se
cbnjuge influenciou a decisao)

b. Vocés estudam? (verificar como o estudo influencia a escolha pela
jornada reduzida)

4. Que questdes da vida dentro do trabalho (carreira, aprimoramento profissional,
contexto de trabalho) vos influenciaram a escolher o horario flexivel?

5. Vocés conseguem cumprir a jornada de sete horas, ou precisam fazer horas
extras? Se precisam de horas extras, por qué?

6. Vocés trocariam a jornada reduzida pela gratificagdo [nome da gratificagdo cujo
acesso foi impedido aqueles que optaram pela jornada reduzida]? Por qué?

7. O que vocés mudariam quanto a jornada que fazem atualmente?

4 — A flexibilizagao da jornada de trabalho

Salientar aos entrevistados que a entrevista esta chegando ao fim.
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1. Quais vantagens vocés véem se fosse implementada a flexibilizagdo de
jornada com banco de horas no seu setor?

2. Quais desvantagens vocés véem se fosse implementada a flexibilizacao de
jornada com banco de horas no seu setor?

3. Que sugestdes vocés teriam para se implantar uma politica de flexibilizagdo da
jornada?

5 — Modalidades de Compensacao e Significado do Trabalho

Vocés tém alguma atividade que gosta de fazer, praticada, em geral, nas horas de
lazer (hobby)? Se sim, qual?

[Nomes] ............. , que importancia tem o teu trabalho para a vossa vida?

6 — Fechamento da Entrevista

Antes de encerrar a entrevista, gostariamos de saber se vocés tém alguma duvida,
questao e/ou sugestao sobre o nosso trabalho? Tem algo que nao perguntamos que
vocés gostariam de falar?

[Nome] ............. , gostariamos de agradecer a vossa disponibilidade e interesse.
Vossa participacéo esta sendo muito valiosa para a nossa intervengdo em ergonomia.

[Nome] ............. , estamos a sua disposicao para outras informacdes, sugestdes,
criticas... que vocés queiram fazer no transcorrer do nosso trabalho.

Obrigado(a).
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Anexo 3 — Roteiro de Entrevista com
Gestores

A flexibilizacao e a reducao da jornada
sob a éptica do Gestor

| - Informago6es Preliminares ao Entrevistado(a)

v Agradecimento v Autorizagdo de gravagao v Sigilo das informagdes: pessoas,
v’ Apresentacéo v Interrupgao possivel cargos, fungdes.
v i ; v ; 5 v Programa QVT
Objetivos da Entrevista Tratamento e divulgagao dos
dados v Ha duvidas, questdes?

Il - Dados de Identificacdao da Entrevista e do Entrevistado

Cadigo Dia Horas Duragéo Entrevistador(a) Observagéo
/12005
. . . Tempo de Trabalho
I E. i Escol
Género dade stado Civi scolaridade Na Profisséo No Sefor Na Fungéo
Participante
lll - Questoes

1 — Como funcionava e como funciona a jornada de trabalho no setor

1. Como se deu o processo de transi¢do do modelo de jornada anterior para a
jornada reduzida?

Quais sao as vantagens e desvantagens da jornada reduzida?

O que mudou na gestéo do trabalho? Quais foram as facilidades e dificuldades
que vocé percebeu?

4. O que mudou no trabalho do setor com a implementag¢ao da jornada reduzida?
Qual o reflexo da jornada reduzida observado:

a. Quanto a organizacao do trabalho: o que mudou na rotina,
procedimento, eficiéncia dos processos, divisao de tarefas, normas,
metas, praticas habituais etc.

b. Quanto as condigbes de trabalho: uso de material, espacgo e
equipamentos, etc.

c. Quanto as relagdes sociais de trabalho: interagdes com os servidores
d. Quanto ao bem-estar dos servidores
e. Quanto a eficiéncia e eficacia da equipe

5. Vocé tem sugestdes de melhoria para o contexto de trabalho? O que vocé
mudaria nele?
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6. Com base no questionario aplicado aos servidores, identificou-se que
servidores mais velhos preferem o horario reduzido e os mais novos a
gratificagdo. O que explica, na sua opinido, a preferéncia dos servidores mais
velhos pela jornada reduzida e dos mais novos pela comiss&o?

a. Ha diferencgas salariais que podem explicar esta diferenga?

7. Quais impactos vocé supde que a flexibilizagdo de horario com banco de horas
teria sobre a Qualidade de Vida no Trabalho?

8. Quais impactos supde que a flexibilizagdo de horario com banco de horas teria
sobre a eficiéncia/eficacia organizacional?

2 — Fechamento da Entrevista

Antes de encerrar a entrevista, gostariamos de saber se vocé tem alguma duvida,
questao e/ou sugestao sobre o nosso trabalho? Tem algo que nao perguntamos que
vocé gostaria de falar?

[Nome] ............. , gostariamos de agradecer a sua disponibilidade e interesse.
A tua participacéo esta sendo muito valiosa para a nossa intervengcdo em ergonomia.

[Nome] ............. , estamos a sua disposicao para outras informagdes, sugestdes,
criticas... que vocé queira fazer no transcorrer do nosso trabalho.

Obrigado(a).
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Anexo 4 — Protocolo de Observacao

Observagao N°.

Protocolo de Observacao Sistematica da Atividade

1. Caracterizacao da situagao observada

Data: Inicio da observacgao: Término da observacéo:
Turno: Participante:
Andar: Divisao:

Natureza do trabalho:
( ) Atendimento () Desenvolvimento de Sistemas

Principais atividades desenvolvidas:

2. Registro dos eventos

N¢ | Horario Evento

[Campo de livre preenchimento]
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