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Epitafio
Titas
Composigao: Sérgio Britto

Devia ter amado mais
Ter chorado mais

Ter visto o sol nascer

Devia ter arriscado mais
Até errado mais

Ter feito o0 que eu queria fazer

Queria ter aceitado as pessoas como elas séo
Cada um sabe a alegria e a dor que traz no coragéo

O acaso vai me proteger
Enquanto eu andar distraido
O acaso vai me proteger
Enquanto eu andar...

Devia ter complicado menos
Trabalhado menos
ter visto o sol se por

Devia ter me importado menos
Com problemas pequenos
Ter morrido de amor

Queria ter aceitado a vida como ela é
A cada um cabe alegrias e a tristeza que vier

O acaso vai me proteger
Enquanto eu andar distraido
O acaso vai me proteger
Enquanto eu andar...

Devia ter complicado menos
Trabalhado menos
Ter visto o sol se por.
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André Luiz Dametto
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Maria Alice Ferruccio
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Esta dissertacdo é uma pesquisa exploratéria que visa a investigar a percepgao
do equilibrio e satisfagdo nas vivéncias pessoais e profissionais de pessoas de
diversos perfis. Sua relevancia esta no avanco da discussao sobre quais variaveis as
pessoas € organizacbes contemporaneas devem considerar para o aumento da
Qualidade de Vida. A hip6tese da pesquisa é que a percepcao do equilibrio entre as
vivéncias pessoais e profissionais propicia atuar no aumento da satisfagao de Vida. A
fim de validar esta hipétese, foi proposto um método de pesquisa que coletou as
percepcoes de equilibrio e satisfagdo de pessoas em suas vivéncias pessoais e
profissionais, além de suas dedicacdes reais de tempo nestas vivéncias. Para tal,
realizamos uma pesquisa primaria com pessoas e empresas, totalizando 41
questionarios respondidos, cinco entrevistas dirigidas e duas empresas visitadas,
sendo uma atuante na promogao do equilibrio, e outra ndo. O estudo é enriquecido por
pesquisas secundarias feitas neste mesmo tema. Os fatos e dados coletados na
pesquisa indicam que o equilibrio € uma percepcao individual que influencia a
satisfacdo de Vida. Finalmente, foram interpretados os resultados desta investigacéo,
e sugerida uma proposta de acdo a luz das boas praticas investigadas. O estudo
promoveu avango na exploracdo das variaveis relacionadas a questao do equilibrio e
satisfacdo das pessoas, e suscita futuros caminhos de pesquisa para o tema, em
razdo do seu impacto sobre as pessoas e organizagdes.

Vii



Abstract of Dissertation presented to COPPE/UFRJ as a partial fulfillment of the
requirements for the degree of Master of Science (M.Sc.)

THE IMPORTANCE OF THE PERCEPTION OF THE EQUILIBRIUM BETWEEN
WORK AND PERSONAL LIFE AS A WAY TO IMPROVE LIFE SATISFACTION

André Luiz Dametto
June/2007

Advisors: Ronaldo Soares de Andrade
Maria Alice Ferruccio
Program: Production Engineering

This study is an exploratory research that aims to investigate the perception of
the equilibrium between work and personal life by people with different profiles. Its
relevance is the advance in the discussion about which variables people and
companies must act on to improve life satisfaction perception and, consequently, Life
Quality. The hypothesis is that the equilibrium perception is an important factor to
improve life satisfaction. In order to consider this hypothesis, it was proposed a survey
method that collected equilibrium and satisfaction perception in a group of 41 people,
besides their real time dedication to personal and professional living. To improve the
primary research, five additional people were interviewed and two companies visited,
one openly concerned with the life equilibrium of its employees, and the other not quite
so explicit. The study was enriched with secondary research done in the same theme.
Data and facts collected in this study indicate that equilibrium is an individual
perception that impacts life satisfaction. Finally, the survey results were interpreted and
a recommendation plan suggested based on the best practices identified. This
research promotes an advance in exploring the variables related to work life and
people satisfaction. It suggests future survey lines due to its impact over people and

companies.
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1 A GENTE NAO QUER SO COMIDA

O ambiente atual de negécios é caracterizado pelo enxugamento dos niveis
hierarquicos nas organizagdes, a reducdo dos quadros de pessoal, e 0 conseqgiiente
aumento de responsabilidades com a concentracado de tarefas nas equipes restantes
nas organizagdes. Este novo cenario implica o aumento das exigéncias sobre os
individuos que nelas trabalham, e consequientemente a dedicacdo que oferecem ao
trabalho. Por outro lado, sdo crescentes as forcas de valorizacdo do tempo livre, a
partir dos paradigmas das novas geracoes, do aumento do poder de barganha dos
profissionais do conhecimento, do envelhecimento da populagdo mundial e dos
avangos nas leis trabalhistas em todo o mundo. Sendo assim, o entendimento acerca
do equacionamento entre as vivéncias profissionais e pessoais das pessoas é cada
vez mais relevante. Fica evidente a contribuicdo desta pesquisa na Engenharia de
Producao, em razdo do seu foco em projeto e gestdo dos recursos em um sistema
produtivo, incluindo ai a importancia da percepgao do equilibrio entre as vivéncias
pessoais e profissionais das pessoas, e sua decorrente satisfacdo de Vida.

Nesta dissertacao, busca-se entender com mais profundidade as variaveis que
compdem a aproximagao entre o pessoal € o profissional. O problema que este
estudo se dispde a investigar € como o equilibrio percebido entre as vivéncias
pessoais e profissionais das pessoas afeta as suas satisfacbes de Vida. A percepcao
do equilibrio afeta a satisfacio das pessoas em suas Vidas? Esta é a pergunta que se
objetiva responder nesta dissertacédo, analisando criticamente o tema equilibrio entre
vivéncias pessoais e profissionais a luz da percepgao de cada individuo. Esta é a
variavel fundamental para a pesquisa. O que ressaltamos durante todo o trabalho é a
percepgao do equilibrio, e ndo o equilibrio em si.

Este estudo exploratério tem como objetivo geral estudar a influéncia positiva
da percepgao do equilibrio nas vivéncias pessoais e profissionais na satisfacao de

Vida das pessoas. Os objetivos especificos do trabalho sdo: classificar as vivéncias



pessoais e profissionais, captar as percepgdes de equilibrio e satisfagdo das pessoas
nas vivéncias, captar a dedicacao real de tempo das pessoas nas vivéncias, comparar
a percepcao de equilibrio com as horas nas vivéncias, e analisar os resultados. A
hipotese desta pesquisa é que a percepcao do equilibrio entre as vivéncias pessoais
e profissionais propicia atuar no aumento da Satisfacao de Vida.

Os profissionais, independente do setor em que atuem, poderao se valer desta
obra para entender mais claramente as variaveis que compdem o problema do
desequilibrio percebido nas vivéncias, e identificar nos resultados informacoes
importantes para adequar seus préoprios equilibrios percebidos entre as atividades
profissionais e pessoais. Os gestores das organizagdes também poderdo aproveitar-se
do conteldo da dissertacdo, pelo fato de que, apesar de a responsabilidade na
promogao da percepcdo do equilibrio ser do individuo, € na Organizacdo e na
Lideranca do trabalho que o profissional encontra incentivos para o equilibrio e sua
percepgdo. Os gestores poderao identificar diversas formas de introduzir a agenda da
percepgao do equilibrio em suas organizacoes.

Para aqueles que porventura ndo trabalhem ou ja estejam aposentados, é
provocada uma discussao sobre a importancia da percepcao do equilibrio entre o écio
e a produgdo, concomitante a percepcao do equilibrio entre o pessoal e o profissional.
Ou seja, ndo é necessario ter vivéncias profissionais para desfrutar de vivéncias
produtivas. Da mesma forma, é fundamental para aqueles que possuem vivéncias
profissionais desfrutarem do 6cio. Os pesquisadores do tema também poderdo se
beneficiar da obra a partir do aprofundamento nas varidveis que compdem a
problematica do desequilibrio percebido entre o pessoal e profissional, investigando os
elementos do problema, as suas causas geradoras, permitindo assim a identificacao
de acbes eficazes para solucionar o problema, e o levantamento de novas hipéteses
para futuras pesquisas.

A motivagao de realizagao deste estudo deveu-se ao interesse de incluir na

Engenharia de Produgéo a reflexdo sobre a importancia da satisfacdo de Vida das



pessoas para a existéncia de sistemas produtivos otimizados. Foi enfatizada a variavel
percepcao do equilibrio, e apesar de a mesma ser de responsabilidade do individuo,
possui uma forte influéncia das politicas das organizagdes. Sendo assim, a tdnica da
dissertagdo sobre percepcao do equilibrio para a Engenharia é o enriquecimento do
debate neste tema entre aqueles que desenham sistemas produtivos, aumentando a
consciéncia sobre seu papel no desenvolvimento de uma sociedade rica, produtiva, e
também feliz. E mister a discussdo de novas formas de se organizar o trabalho, em
vez de meramente tratar os sintomas do estresse e infelicidade recorrentes no

trabalho.

1.1 As vivéncias e a questao da percepcao

Para encontrar os limites entre os ambitos pessoal e profissional, foi necessario
identificar para a metodologia desta pesquisa os aspectos referentes aos campos
pessoal e profissional das pessoas, para somente entdo discutir a percepgédo do
equilibrio nessas vivéncias. No levantamento de literatura, foram encontrados diversos
termos associados a pesquisa: “vida pessoal’, “vida particular’, “vida privada”,
“vivéncia pessoal’, “vida profissional”’, “vivéncia profissional” e “vida no trabalho”.
Optou-se por usar o termo VIVENCIA para designar os dois tipos de experiéncias:
Vivéncia Pessoal e Vivéncia Profissional. Entende-se que VIDA corresponde a um
conceito maior e unico. Segundo o dicionario Houaiss (2002), o termo vivéncia &
proveniente do latim viventia, e significa o fato de ter vida, de viver, a existéncia, a
experiéncia da vida, o que se viveu, situagdo, modos ou habitos de Vida. Usar os
termos VIDA PROFISSIONAL ¢ VIDA PESSOAL por si s6 ja se trataria de um erro de
significancia, pois 0 que se defende nesta dissertagdo é justamente a percepgao do
equilibrio dos dois campos (vivéncias) dentro de algo maior, que é a VIDA.

Referéncias a esta Vida, ou seja, o conjunto de todas as vivéncias, sao feitas no texto



da dissertacdo com a letra V mailscula, dando a conotacdo de que se trata de algo
hierarquicamente mais elevado.

A fim de nédo quantificar a Vida como sendo a soma matematica das vivéncias
pessoais mais as profissionais, entende-se que existe uma “zona neutra” sem rotulos.

A Figura 1.1 a seguir ilustra o quadro conceitual que resume esta dissertacao:

VIVENCIAS VIVENCIAS

PESSOAIS PROFISSIONAIS

Figura 1.1 Vivéncias da Vida

Fonte: O autor

Para delimitar a pesquisa, propds-se uma classificagao das vivéncias pessoais,
profissionais e suas intersecoes. As vivéncias pessoais tipicas sdo todas as atividades
realizadas por alguém para a satisfacdo das suas necessidades individuais, fora do
local e/ou horario do trabalho, como: relacionamento com cénjuges, familiares e
amigos, estudos, lazer, refeicées, higiene, cuidados da casa, deslocamentos n&o-
profissionais, atividades terapéuticas, fisicas, espirituais e filantropicas.

Ja as vivéncias profissionais tipicas sdo todas as atividades realizadas por
alguém para satisfagdo das necessidades de outra pessoa ou organizagéo, de forma
remunerada ou ndo, em local e/ou horario dedicado ao trabalho, como: atividades da
fungcdo e/ou cargo exercido, treinamentos para o trabalho, refeicbes de negdcios,

associacoes, voluntariado, e deslocamentos casa-trabalho-casa.



Existem também as intersecbes entre estas duas vivéncias. As vivéncias
profissionais que interferem nas vivéncias pessoais sdo atividades profissionais que
ocorrem durante as vivéncias pessoais, fora do local e/ou horario do trabalho, como:
tratar questées de trabalho durante as refeicbes, momentos de lazer e cuidados
pessoais. As vivéncias pessoais que interferem nas vivéncias profissionais s&o
atividades pessoais que ocorrem durante as vivéncias profissionais, no local e/ou
horario do trabalho, como: tratar questbes pessoais (cuidados pessoais, lazer,
atividades espirituais, etc) no trabalho.

Foi usado o campo da percepgdo em razado de a nogao de equilibrio ser um
parametro individual, situacional, e ndo matematico, estatico e universal para todos os
individuos, épocas e localidades. Em termos gerais, a percepgao pode ser descrita
como a forma como o homem capta as informagdes do mundo a sua volta, através dos
orgaos do sentido, construindo assim a representacdo e o conhecimento que possui
das pessoas, situagdes e coisas, sempre sob o risco de erro.

Para Berkeley (1980, p. 23), a percepcao € um conjunto de sensagoes. Assim,
as idéias existem na mente, ndo havendo existéncia objetiva para o homem. E como
se nao houvesse nada fora da mente, sendo as coisas meros modos de existéncia,
criadas pelo pensamento. Logo, o que o0 homem percebe ndo sao as coisas em si e

sua esséncia, mas apenas as idéias que ele concebe a respeito do que percebe.

Segundo a teoria kantiana do idealismo, nossa percepgdo ndo é o
resultado de um processo fisiolégico por meio do qual nossos olhos enviam
uma imagem do mundo para o cérebro; em vez disso, ela resulta de um
processo psicolégico que combina o que nossos olhos véem com o que ja
pensamos, sentimos, sabemos e queremos, e que depois usa a combinacao
da informagédo sensivel com o conhecimento a priori para formular nossa
percepcao da realidade. (...) As percepgdes sdo apenas pontos de vista, o
que véem ndo corresponde necessariamente ao que a coisa é, e duas
pessoas podem perceber a mesma coisa ou acreditar nela de maneiras
diferentes (GILBERT, 2006, p.78).

Como conseqliéncia, a atencao é determinada pelo que o individuo deseja, e
pela importancia concedida, e é por isso que se orienta a pesquisa a luz da percepcao

do equilibrio, que é o que efetivamente inicia os mecanismos de pensamento,



sentimento e acdo fundamentais nas vivéncias, sejam elas pessoais ou profissionais.
Em relacdo a satisfacdo nas vivéncias e na Vida, a percepcado é muito mais relevante
para o comportamento das pessoas do que os fatos em si. De nada adianta ter uma
vida de gldrias, se ela é julgada como banal; o que importa é a percepgao. Adotar uma
postura de que se é feliz e que se equilibra bem as vivéncias ja € um elemento

fundamental para o verdadeiro bem-estar.

1.2 A contribuicado da pesquisa

A questao da percepcgéo do equilibrio é importante por afetar diversos aspectos
da Vida do ser humano de todas as camadas sociais, afetando diretamente sua salde,
satisfacdo pessoal e profissional. Em termos organizacionais, os maleficios do
desequilibrio percebido ocasionam problemas tanto para os funcionarios quanto para
as organizacdes. Para o empregado, as conseqliéncias podem ter um impacto
negativo na satisfagdo de Vida, afetando a salde mental, fisica e até mesmo a
performance profissional, como identificado em O’Driscoll (1996, apud SCHOELFELD,
2005, p.1). Para os empregadores, 0s custos para o negécio sao a baixa performance
dos funcionarios desequilibrados no médio-longo prazo, as consequentes taxas de
absenteismo e rotatividade, o que aumenta os custos de recrutamento e treinamento
(DEPARTMENT OF TRADE AND INDUSTRY, 2001, apud SCHOELFELD, 2005, p.1).

As pesquisas sobre os fatores que promovem a satisfacao de Vida perpassam
os séculos. Filosofos e intelectuais postularam que o maior objetivo dos seres
humanos é ser feliz, incluindo elementos como: autoconfianga, conforto material,
saude, realizagao profissional, suporte familiar e aceitagdo social. Freud (1979, p. 54)
afirmou que as duas maiores tarefas da Vida do homem sao amar e trabalhar. Para o
autor, o equilibrio mental esta diretamente relacionado a capacidade de integrarmos
nossas diferentes realidades, em que uma da suporte a outra. Assim, o objetivo da

psicoterapia € levar a pessoa a amar e trabalhar satisfatoriamente. Segundo a



Psicandlise, o ideal é conciliar as vivéncias profissionais com o prazer pessoal,

integrando-as aos aspectos de nossa personalidade.

Todos os homens procuram ser felizes, ndo ha excegao. Por diferentes
que sejam o0s meios que empregam, tendem todos a esse fim. O que leva
uns a irem para a guerra e outros a ndo irem é esse mesmo desejo que esta
em todos, acompanhando de diferentes pontos de vista. A vontade nunca
efetua a menor diligéncia, sendo com esse objetivo. Esse € o motivo de
todas as agdes de todos os homens, até mesmo dos que vao se enforcar.
(PASCAL, 1979, in GILBERT, 2006, p.30)

Muitos julgam que a felicidade esta correlacionada ao poder material.
Economistas e psicologos ha décadas estudam a correlagédo entre riqueza e felicidade,
e na maioria das vezes concluem que a riqgueza aumenta a felicidade humana quando
conduz uma pessoa da pobreza a classe média, mas tem pouco efeito a partir dai.
Para paises que vém de um patamar muito baixo, no inicio do processo de
crescimento, o aumento da renda média por habitante tem forte correlagdo com o
aumento da felicidade. Mas a partir do momento em que o pais atinge um determinado
nivel de renda anual por habitante, cerca de US$ 10 mil, a relagdo entre crescimento
econémico e aumento do bem-estar subjetivo fica muito ténue. A ilusdo de que quanto
maior a renda maior é a Felicidade do ser humano é cada vez mais combatida, e até a
Economia admite que trabalhar com mais afinco e competitividade para aumentar a
renda pode sacrificar outros valores, tornando assim o nivel geral de felicidade menor
(GIANETTI, 2002, p. 24). Como se pode perceber, até a ciéncia que estuda a
aplicacao de recursos escassos contempla a importancia da percepcao do equilibrio
entre as vivéncias e valores para o aumento da Satisfacio de Vida.

Desenvolver um estudo sobre a percepcdo do equilibrio entre vivéncias é
também discorrer sobre o tempo e sua escassez nos tempos modernos. Quanto mais
abundante é o volume de informagbes a que somos submetidos, mais preciosa e
escassa € a atencao dirigida aos estimulos. Segundo Davenport & Beck (2003, p. 25),

a atencdo é o envolvimento mental concentrado em um determinado item de

informagéo, de modo a tomar uma decisdo. Sendo assim, elementos das vivéncias



pessoais concorrem com as vivéncias profissionais, cabendo ao individuo priorizar
suas opcdes a partir de seus valores. Segundos estes autores, se toda economia é
direcionada pelo uso mais eficiente dos recursos escassos (capital, bens naturais etc.),
e se a informacao é atualmente algo hiper-abundante, o objeto desta nova economia
nao seria a informagao, mas sim a atencao, que tem adquirido cada vez mais um valor
especial, justamente pela sua limitacao.

A questao do equilibrio percebido entre pessoal e profissional € um problema
em aberto que ainda carece de material conclusivo de pesquisa. Até o século XIX, a
ciéncia ndo teve impacto significativo sobre a tecnologia. Esta veio primeiro, com a
producdo de instrumentos de trabalho que facilitavam a acdo do homem sobre a
natureza. Em relacdo ao Estado da Técnica referente a questao do equilibrio, destaca-
se a invengdo do rel6égio, que ajudou o homem a controlar o tempo, mas nao
necessariamente a equilibrar suas vivéncias. Com o avango das tecnologias, surgiram
agendas, computadores, eletrodomésticos e telefones méveis que também
prometeram apoiar o homem em relacdo ao seu equilibrio de vivéncias, apesar de
para muitos o efeito ter sido justamente o oposto. A tecnologia permitiu a producéo de
objetos Uteis em razédo da necessidade, sem requerer uma explicacédo. A fim de apoiar
a promocado de um maior equilibrio para as futuras geracdes, entende-se que a
Ciéncia pode ser muito importante, através da producao de idéias que orientem estas
tecnologias, evitando assim o risco da falacia do “poupar tempo”.

Esta pesquisa também ¢é consoante com as mudancas na sociedade
contemporanea. Com a entrada macica das mulheres no mercado de trabalho, mais
maes estado trabalhando, precisando equilibrar suas vivéncias profissionais domésticas
e fora do lar. Outra mudanca percebida é o declinio no nimero de casamentos e taxas
de fertilidade entre as gera¢des mais jovens, € o crescimento de pessoas morando
sozinhas. A diminuicdo das taxas de natalidade e o envelhecimento populacional
trouxeram uma série de conseqiiéncias e desafios. Estes vao desde o alto custo da

previdéncia social e a manutencdo da salde ao planejamento de Vida para aqueles



que desejam ou precisam se aposentar ou a necessidade de manter os trabalhadores
por mais tempo no mercado do trabalho (QUENTAL, 2003, p. 26).

A cultura patriarcal determina que cabe a mulher cuidar do lar, enquanto o
homem deve trazer o sustento para a familia. Alguns autores apontam o surgimento

deste paradigma na Era da Industrializacdo, com o surgimento das fabricas:

A fabrica expulsa tudo aquilo que ndo é racional: a dimensao emotiva,
estética e, em parte também, a ética. A nova lei estabelece que estas sao
coisas de mulher, que devem ser geridas dentro das paredes da casa. A
esfera publica é gerida pelos homens, que para isso usam, justamente, a
razdo. A sociedade é masculina, por definigdo. A sociedade nunca foi tao
masculina como na idade industrial. (DE MASI, 2000b, p. 62)

Na medida em que novas formas de estrutura familiar emergiram, a familia
tradicional, consistindo no marido responsavel por garantir o “pdo de cada dia”, na
mulher dona de casa e nas criangas declinou para apenas 10% dos lares em que se
trabalha nos Estados Unidos. Em contraste, a proporcao de familias em que tanto o
homem quanto a mulher sdo responsaveis pelo sustento e familias sustentadas por
somente um dos pais cresceu significativamente (PARASURAMAN e GREENHAUS,
1997, p. 61).

Em relacdo especifica as mulheres, recente pesquisa' indica que, apesar da
jornada dupla de trabalho e casa, elas conseguem se dedicar tanto quanto os homens
ao emprego. Isso é justificado com praticas que visam flexibilizar o horario de trabalho
dentro das empresas (algumas vezes referido como flextime) e espago aberto para
que as pessoas cuidem de assuntos pessoais durante o expediente. Também foram
feitas perguntas sobre o motivo que retém os funcionarios nas organizagbes. O

resultado entre as mulheres apontou que elas estdo cada vez mais dispostas a investir

! Edicdo de 2006 da pesquisa Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil, Great Place to
Work Brasil, Revista Epoca, novembro de 2006.



mais tempo em suas vivéncias profissionais, abrindo mao dos papéis domésticos em
busca de oportunidades melhores na carreira.

Na agenda social européia, a participacao crescente das mulheres no mercado
de trabalho, as novas formas de familia e a pressdo demografica causada pelo
envelhecimento da populagdo confirmam a relevancia da discussdao sobre
reconciliagdo do trabalho e vivéncia pessoal como um dos principais topicos. Os
paises europeus diferem em suas politicas, mas enfatizam a necessidade de horas de
trabalho mais flexiveis, a oferta de servigcos publicos e privados para os cidadaos, e
também a distribuicdo mais igualitaria de trabalho pago e nao pago (EGGSIE, 2005, p.
5).

Diversas pesquisas secundérias reforcam a atualidade deste tema na
sociedade. Em uma pesquisa de opiniéo® sobre objetivos para o Ano Novo, das 470
mulheres que responderam ao questionario, 42% escolheram o equilibrio nas
vivéncias pessoais e profissionais como principal objetivo para o ano novo que se
iniciava. Em segundo lugar, com 25% dos votos, ficou o estudo e investimento em
formacao académica ou cursos de aprimoramento. Os outros itens votados foram:
Planejar as metas de modo que possam ser cumpridas (12%); Viajar ou ter uma
experiéncia internacional (7%); Fazer um trabalho voluntario (7%); Ter mais tempo
livre (4%); Tirar férias (1%). Como se pode perceber, conciliar vivéncias pessoais com
as profissionais permeia todos os itens votados nos desejos para a Vida.

Outra pesquisa® evidenciou um crescimento da valorizacdo dada a
incorporagdo das necessidades dos seres humanos no alinhamento estratégico das
organizacdes, através dos projetos de Gestdo do Clima Organizacional nas
organizagdes brasileiras, onde quatro fatores mostraram-se criticos para todas as

organizagdes: ajuste das expectativas dos colaboradores e da organizacéo,

% Realizada em dezembro de 2005 pela empresa SEC -Talentos Humanos.
8 Pesquisa da consultoria GEOSOLUTIONS, 2006, disponibilizada pelo seu autor
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alinhamento de equipes, disseminagdo da visdo e de futuro e seus valores, e
finalmente, o desenvolvimento da competéncia de Lideranca.

Em outra pesquisa®, uma queixa quase unanime em empresas de todos os
tamanhos e setores, de Norte a Sul do pais, € que os funcionarios estdo esgotados
com a sobrecarga de trabalho. As dez melhores empresas listadas na pesquisa sao
justamente aquelas com melhores pontuagbes no quesito equilibrio entre vivéncias
pessoais e profissionais. Enquanto apenas 15% das empresas citadas relataram
acoes que promovam explicitamente o equilibrio entre vivéncia pessoal e profissional,
28% dos funcionarios dessas empresas clamavam por uma maior énfase neste
campo. A mesma pesquisa cita que o quesito equilibrio entre vivéncia pessoal e
profissional aparece como o segundo fator de retengdo dos colaboradores em uma
organizacdo, com 28% dos votos, atrds somente do quesito desenvolvimento
profissional, com 49% dos votos.

Em pesquisa® do Centro de Medicina Preventiva do Hospital Israelita Albert
Einstein, foi constatado que progredir na carreira profissional pode fazer mal a saude.
Sete em cada dez executivos estdo acima do peso, mais que o dobro da proporcao
encontrada entre a populagao brasileira. E quanto mais alto o nivel hierarquico, pior
fica a salude do profissional. Quanto mais avangam na carreira, os executivos tendem
a praticar menos esportes, a engordar, a beber mais e a alimentar-se pior. Dois em
cada dez executivos, em média, sdo hipertensos, apresentam acumulo excessivo de
gordura no figado e mantém um consumo de &lcool acima do razoavel (mais de 14
latas de cerveja numa semana, por exemplo). Na média, o grupo estudado também

possui niveis preocupantes de colesterol e triglicerideos.

* Revista Exame, com as 150 Melhores Empresas para se Trabalhar, 2004.

® Pesquisa do Centro de Medicina Preventiva do Hospital Israelita Albert Einstein, de Sdo
Paulo, em 400 avaliagbes médicas de presidentes e vice-presidentes de empresas e 3.600
check-ups realizados em 2005 com diretores e gerentes.
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Mais de 50% dos presidentes e vice-presidentes apresentam um indice alto de
LDL (taxa de colesterol ruim), uma proporcao muito superior ao verificado nos demais
grupos de executivos, de apenas 35%. Outro exemplo é o sedentarismo: seis em cada
dez presidentes estdo sedentarios. Entre gerentes e executivos, a proporgdo do
problema é de cinco em dez. Segundo a mesma pesquisa, os presidentes também
aparecem em primeiro lugar no quesito sobrepeso, com 70%, contra uma taxa de 60%
dos demais. O consumo de alcool entre presidentes e vices é de 18%, ultrapassando
esse consumo entre gerentes e diretores (12%) e a média da populagao brasileira, que
gira em torno de 15%.

Além da falta de disciplina com a gestdo da préopria saude, outro fator
responsavel pela gravidade deste problema é a falta de didlogo transparente em
ambientes profissionais. A globalizagcdo e o decorrente aumento de competitividade
entre paises e empresas tém se refletido no comportamento das pessoas. Muitas
pessoas tém optado por camuflar seus problemas e sentimentos com medo de néo se
mostrarem profissionais competentes, e assim perderem seus empregos. Isto faz com
que o dialogo entre as pessoas fique restrito ao campo profissional, no qual falar sobre
doencas e problemas familiares, por exemplo, pode se tornar um fator de perda de
vantagem competitiva.

Outra pesquisa® recente e reconhecida no setor empresarial revelou o
desequilibrio entre as vivéncias pessoais e profissionais como problema crénico nas
organizagdes atuais. A pressao por resultados, a diminuicdo do tempo para entrega
dos trabalhos e o volume de atividades que se acentuaram nos Gltimos anos criam
uma sobrecarga no dia-a-dia corporativo, e demandam dos profissionais maior
dedicacdo a empresa em horas. Assim, o prejuizo acaba recaindo sobre as vivéncias
pessoais. Apesar da relevancia crescente da questao do equilibrio, a pesquisa aponta

que as organizagbes estdo regredindo na pratica: em 1996 o encorajamento do

® Edic&o de 2006 da pesquisa Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil, Great Place to
Work Brasil.
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equilibrio foi apontado por 72% das mulheres respondentes, e 76% dos homens. Em
2006, este nimero decaiu para 68% das mulheres e 69% dos homens.

Em recente reportagem de capa de uma revista de negdcios’, é relatado que a
competicdo pelos melhores talentos atingiu o seu apice, e ela é global, com empresas
estrangeiras sondando e literalmente “capturando” os melhores talentos das
organizacdes. Promover a percepcao do equilibrio € um imperativo estratégico para
muitas organizagées. Em algumas indlstrias, a competicdo global por recursos
humanos faz com que as empresas promovam a percepc¢ao do equilibrio vivéncia
pessoal e profissional como fator de atragao para os talentos no mercado de trabalho.
De acordo com o estudo The War for Talenf, o equilibrio entre vivéncias pessoais e
profissionais permeia mais de dois tergos das caracteristicas listadas como
absolutamente essenciais para atrair e reter os talentos organizacionais.

As universidades também tém percebido a relevancia do tema e da criacédo de
um novo paradigma. Muitas inclusive tém criado pesquisas e programas que visam a
monitorar e desenvolver o modelo mental da percepgao do equilibrio nos seus alunos.
De acordo com uma pesquisa’ sobre atitudes de estudantes de MBA, a metade dos
estudantes pesquisados (52,9%) citou o equilibrio entre trabalho e vivéncias pessoais
como um dos trés fatores mais importantes para a escolha do trabalho futuro. Algumas
escolas de negécio, atentas a esta tendéncia, comegaram a oferecer cursos e servigos
que apdiem os estudantes a desenvolver habitos para equilibrar o trabalho e as
vivéncias pessoais em suas carreiras (ROBERTSON, 2005 apud SCHOENFELD,
2005, p. 1).

Barnett e Hall (2001, p.193) relatam que mais da metade dos trabalhadores
quer trabalhar menos horas, e que estdo empreendendo acdes que possibilitem este

anseio. O desafio de atrair e reter talentos ficara cada vez mais critico para as

” Revista Exame, 31 de janeiro de 2007.
& McKinsey&Company, 1995.
o Aspen Institute’s Business and Society Program’s, 2003.
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empresas nos préoximos anos. Segundo outro estudo'®, 74% das companhias
admitiram que ja sofreram ou sofrerdo uma perda consideravel de profissionais que
ocupam cargos executivos e técnicos. A principal razdo é o envelhecimento da
populacdo e a saida desses executivos do mercado de trabalho, que nao sera
acompanhada de um aumento proporcional da oferta de profissionais jovens
capacitados para substitui-los. Esta pesquisa aponta como agenda para as
organizagdes a atragdo de novos talentos (69% dos respondentes), a retengdo de
talentos-chave (66%), o equilibrio entre trabalho e vivéncias pessoais (40%) e o
desenvolvimento de competéncias adequadas dos iniciantes (35%).

Gracas a tecnologias como computadores, celulares e blackberries, muitos
profissionais jovens também estdo trocando o trabalho dentro das organizagbes por
empreendimentos individuais, que chegam a competir até mesmo com grandes
organizacdes. Isto representa uma dupla ameaga as grandes organizacdes, que
precisam urgentemente desenvolver um novo paradigma que atraia e desenvolva os
colaboradores.

Outro estudo'’ confirma este alerta: é apontado que pela primeira vez na
histéria norte-americana o nimero de jovens trabalhadores entrando no mercado de
trabalho nao ira repor aqueles que estao se aposentando: para cada dois funcionarios
que se aposentam, apenas um esta entrando. Até 2010, as empresas norte-
americanas se defrontardo com uma escassez de dez milhdes de trabalhadores,
chegando a 35 milhdes em 2030.

De acordo com os estudos de Conger (1998, p.21) e Coupland (1991, p.13),
uma nova geracdo de lideres, conhecida como X e Y'?, estd surgindo nas
organizacdes. Com valores diferentes dos preconizados pelos lideres atuais (nascidos

na geragao baby boom, apés a Segunda Guerra Mundial), esta nova geracao valoriza

'% Consultoria gerencial Deloitte, 1.396 empresas de 60 paises, incluindo 65 brasileiras, 2005.
" Corporate Leadership Council, State of the Workforce 2004, United States

'2 Pertencem a Geragdo X as pessoas nascidas entre 1965 e 1978, e pertecem & Geragao Y as
pessoas nascidas entre 1979 e 1993.
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mais o equilibrio entre o pessoal e o profissional, e acredita que os gestores e
empregados podem dialogar para alcancar objetivos pessoais e profissionais, num
estilo de negociagéo estilo ganha-ganha.

Segundo Conger (1998, p. 23), a mudanca de paradigma se firmara quanto
estas geracOes se tornarem os novos gestores das organizagdes. O autor aponta trés
principios novos de gestdao. O primeiro é o de informar seus empregados sobre as
prioridades de negdcio e encoraja-los a serem claros sobre suas prioridades pessoais.
O segundo é reconhecer e suportar seus empregados como pessoas integrais, que
possuem Vida fora do escritério. O terceiro é continuamente experimentar novas
abordagens de alcancar objetivos, novos modelos de gestdo que promovam a eficacia
organizacional, mas também pessoal.

Quando a geragdo X comegar a assumir a presidéncia das grandes
organizagdes mundo afora (na década de 2010), é possivel que o aumento de
produtividade em razdo das tecnologias se converta em ganhos também para as
pessoas. Com isso, a Qualidade de Vida sera cada vez mais valorizada, o que sera
acompanhado pela crescente onda de inovacdes nas relacbes trabalhistas, como a
semana de quatro dias de trabalho, o tele-trabalho, ou a jornada de vinte horas
semanais.

Desde 2005, os lideres da geracdo X ja estdo com 40 anos. Assim, em breve,
um numero crescente destes Xs assumira presidéncias de republicas, das
organizagdes, ocupardo tronos ou cadeiras de primeiro-ministro das principais nagoes
do mundo, e serdo mestres e doutores coordenando os centros académicos nas
instituicoes de ensino de todo o planeta. Certamente, ndo vao querer repetir o erro
cometido por seus pais, que receberam a carta de aviso prévio apés duas ou trés
décadas de lealdade a companhia.

Diferentemente da geracdo baby boomer, as novas geracbes X € Y nao
concebem mais que 0 sucesso na carreira implique fracasso nas vivéncias afetivas.

Elas reconhecem com maior facilidade que vivéncias pessoais e profissionais sao
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totalmente interligadas. Os gestores organizacionais que puderem identificar mais
facilmente os diferentes fatores motivacionais que variam de geragdo para geragao
estardo mais bem preparados para recrutar e reter os melhores candidatos e talentos.

Uma breve andlise no mercado mostra que muitas declaragdes de Visédo
Organizacional também estdo sendo revistas para incentivar estes jovens
trabalhadores. As geracdes X e Y querem sentir que estdo fazendo diferenca nas
Vidas das pessoas e trabalhando para o bem da sociedade. A companhia automotiva
Ford, por exemplo, atualizou em 2002 sua declaracao de Visao, que era: "Ser a maior
companhia de consumo do mundo em produtos e servigos automotivos." Ela
acrescentou: "No processo de realizar essa visdo, a companhia vai se concentrar em
seus clientes, fornecer retornos superiores aos acionistas e melhorar a qualidade de
Vida das pessoas." Isto sinaliza para os mais jovens que, na Ford, eles ndo estao
apenas fazendo um trabalho, mas também fazendo diferencga.

A valorizagdo do equilibrio também é refletido na comunicacdo de Marketing
das organizagoes. Cada vez mais é comum organizagdes associarem seus produtos e
servicos a emogdes e sensagdes, uma forma de mostrar as pessoas que seus
produtos ajudam a pessoa a passar mais tempo com a familia e amigos, por exemplo.
A companhia de ensino de linguas Cultura Inglesa, por exemplo, recentemente alterou
seu slogan para “Vocé nao faz Inglés, vocé faz Cultura.” Isto indica a preocupacao de
empresas ligadas ao Desenvolvimento Humano com a formagéao moral do individuo, e
nao apenas técnica.

Em um levantamento de opinido em 2005', pesquisou-se 0 que 0s jovens
profissionais estavam considerando prioritario para seguir carreira em uma empresa.
Verificou-se que a remuneragdo nao era o fator determinante. De acordo com a
pesquisa, quem entrava no mercado tinha clareza de seus objetivos, e investia sua

forga de trabalho apenas em atividades que contribuissem para seu crescimento

'3 Grupo Foco, com 5 mil jovens com idade entre 18 e 25 anos, 2005, disponivel em
www.grupofoco.com.br, acessado em 18 de setembro de 2006.
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profissional, sem sacrificar suas vivéncias pessoais. A “geragdo joystick’, termo
cunhado pela pesquisa, esta influenciada pelos jogos eletrénicos, e estd acostumada a
comandar a situagao.

Dentre os entrevistados, 81% apontaram o trabalho em equipe como
caracteristica importante para ingressar em uma empresa. Fazer parte de uma
comunidade é extremamente importante, também pela questdo da identidade. Os
jovens talentos também consideraram como caracteristicas importantes um ambiente
adequado ao desenvolvimento de trabalhos criativos (citado por 52%), e o equilibrio
entre vivéncias pessoais e profissionais (citado por 50%). Do total de pessoas que
consideraram relevante a possibilidade de equilibrar vivéncias pessoais e
profissionais, 51% s&o homens. Isto evidencia que a questdo da percepcao do
equilibrio € uma preocupacgdo universal na nova geracao, tanto para homens quanto
para mulheres.

Assim, uma terceira tendéncia é a prépria mudanga da Gestao organizacional,
através de programas de Qualidade de Vida mais factiveis e menos utopicos. A¢des
concretas de Responsabilidade Social fazem parte deste paradigma. A burocracia é
cada vez menos aceita dentro das empresas privadas e publicas. Outra tendéncia nas
organizacdes € criar ambientes que reflitam uma continuagdo do lar, marcada por
maior informalidade, como em um campus universitario, com novos cédigos, normas e
leiautes organizacionais.

Até mesmo os executivos de Finangas, tradicionalmente conhecidos por altas
cargas de trabalho e conseqliente desequilibrio percebido entre suas vivéncias
pessoais e profissionais, tém relatado mudangas em seus paradigmas de
administracdo do tempo. Em uma pesquisa do Instituto Brasileiro do Executivo de
Financas'®, verificou-se que a nova geracéo de profissionais que esta fazendo carreira

na area de Finangas busca um equilibrio entre o trabalho, o aperfeicoamento

' Pesquisa do Instituto Brasileiro do Executivo de Financas (IBEF - SP), com 200 associados,
na faixa etaria de até 35 anos. Acessada em www.rhonline.com.br, em 28 de setembro de
2006.
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profissional e as atividades de cultura e lazer. Ficou evidenciado que o equilibrio entre
trabalho e lazer é valorizado para superar a pressao cotidiana e manter claras as
metas pessoais e profissionais. Um fato recente que ilustra este topico é a mudancga
fisica de varias empresas gestoras de fundos de investimento dos bairros centrais
para bairros residenciais onde moram seus colaboradores.

Em relacdo as questdes éticas e legais, é crescente o debate sobre os direitos
de privacidade, ja que a autonomia das vivéncias pessoais € ameacada por diferentes
modalidades de invasao tecnolbégica, e pela agao implacavel do consumismo e acgoes
de cunho totalitario por parte dos Estados. Hoje vive-se numa sociedade orwelliana'®,
em que somos vigiados por cameras, rastreadores de e-mail e telefone, e cada vez
mais as vivéncias pessoais sdo invadidas por mecanismos de controle de massa.

A questdo recente da aposentadoria dos profissionais da geracdo baby
boomer’® é outro fator que estd reacendendo a importancia do equilibrio entre
vivéncias pessoais e profissionais. Segundo Bom Sucesso (1998, p.25), dois
momentos da carreira merecem particular atengdo quando se trata de Qualidade de
Vida: quando se comecga ou se estrutura a carreira, € na fase seguinte, quando se
aposenta. No inicio, € a fase de construir um patriménio e encontrar tempo para
desfruta-lo. No segundo, se define o que fazer da Vida a partir de entdo. A ma gestao
do tempo fere o adulto pela escassez de tempo livre, absorvido na maior parte com o
trabalho e, na velhice, ha o excesso de tempo mal aproveitado. No trecho abaixo, um

indio relata sua estranheza a forma com que o homem branco encara o tempo.

Ele quase sempre estraga boa parte do seu prazer pensando, obstinado:
“Nao tenho tempo de me divertir’. O tempo que ele tanto quer esta ali, mas
ele ndo consegue vé-lo. Fala em uma quantidade de coisas que lhe tomam
o tempo, agarra-se, taciturno, queixoso, ao trabalho que nao lhe d& alegria,
que nao o diverte, ao qual ninguém o obriga sendo ele proprio. Mas, se de
repente vé que tem tempo, que o tempo esta ali mesmo, ou quando alguém
Ihe d4 um tempo — os Papalaguis (homens brancos, tradugcdo do autor)
estdo sempre dando tempo uns aos outros, € uma das agdes que mais se

'® Uma adjetivacéo derivada do romance 1984, do escritor inglés George Orwells, em que um
grande irmao (Big Brother) vigia todos 0s n0ssos passos.
® Pessoas nascidas entre 1946 e 1964.
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aprecia — ai nao se sente feliz, ou porque lhe falta o desejo, ou esta
cansado do trabalho sem alegria. (SCHEURMANN, 2001, p. 50)

Sendo assim, urge mudancga nesta gestdo que imprima novas formas de lidar
com o tempo, antes e durante seu envelhecer (POLLIS, 2003, p. 2). A aposentadoria
de executivos no Brasil é assunto que vem ganhando importancia e urgéncia a cada
dia. E comum observar o despreparo do executivo prestes a se aposentar, pois ao
longo de sua Vida concentrou seus esforgos em cuidar da carreira, e descuidou da
Qualidade de Vida. Geralmente esses profissionais estabeleceram fortes elos de
dependéncia com a organizacdo a qual estavam vinculados, nao tendo desenvolvido
outras identidades, a ndo ser a de "gerente da empresa tal". Segundo estudo da
SEADE'"’, neste novo milénio a populacédo brasileira com mais de 60 anos crescera
oito vezes mais depressa que a dos jovens, e duas vezes mais rapido que todo o resto
da populagédo. Em 1960, os idosos representavam 4,7% dos brasileiros. A expectativa
para 2025 é de que esta participacao seja superior a 15,1%. A conclusao é ainda mais
dramatica quando alerta que no século XXI a maior parte desses 34 milhdes de
brasileiros idosos estara condenada ao abandono e a miséria, caso nao seja
modificado o atual sistema de previdéncia social.

A midia atual também vem valorizando cada vez mais temas ligados a
Qualidade de Vida. Publicagbes como as revistas Viver Melhor, Vida Simples, Bem
Estar, Vocé S.A., Exame, Trip, Epoca Negécios e HSM Management, além de sitios
como www.vidaprivada.com.br, www.viverbem.com.br e www.vidaecarreira.com.br
trazem semanalmente artigos e indicacdes sobre a importancia do equilibrio entre
convivio com pessoas, trabalho e lazer. Isto cedo ensina aos jovens que o equilibrio
pode ser uma condicio de Vida, e ndo um bdnus a ser alcangado apenas no final da
aposentadoria.

Recentemente, até mesmo a Igreja Catélica demonstrou seu interesse pelo

tema. Na missa do domingo de Ramos deste ano, no dia 1° de abril de 2007, o Papa

7 Fundagéao Sistema Estadual de Andlise de Dados Estatisticos (SEADE), 2001.
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Bento XVI fez um apelo, durante a homilia, para que os jovens considerassem como
objetivo de suas Vidas o amor, e ndo o dinheiro, a carreira e o sucesso. Para o lider
catolico, o fim auténtico da existéncia é o amor e a verdade. Segundo ele, o foco
exagerado no trabalho estaria colaborando a tal ponto com o desequilibrio do ser
humano, que suscitou um alerta de um representante da Igreja Catdlica. Este alerta
mostra a visao dicotdbmica com que a Igreja Catolica também aborda o tema: de um
lado, ela coloca o amor e de outro, a carreira e o dinheiro.

Neste sentido prevalece ainda o discurso de Jesus, que inteligentemente
pregou que deveriamos amar ao préximo como a ndés mesmos, o que significa que a
nossa realizacdo sempre estd ligada a de outras pessoas. Os estudos, a profissio e o
futuro ndo sédo conquistados somente com amor e verdade. Sabe-se que os estudos e
a carreira profissional podem ser inclusive as bases para uma constru¢do de uma
familia estruturada, com base no amor e na verdade. Sendo assim, ratifica-se a
importancia do equilibrio trabalho e amor. As palavras do Papa devem ser analisadas
com cautela, pois podem influenciar jovens indecisos, insatisfeitos ou mesmo com
dificuldades na carreira profissional, tornando-as pessoas alienadas da realidade.

Um aspecto fundamental para o debate da questao do equilibrio é o advento de
novas tecnologias que permitam as pessoas lidar cada vez com mais informacgdes na
mesma quantidade de tempo. Mas vive-se um paradoxo: as maquinas que foram
criadas para fazer com que trabalhdssemos menos estdo aumentando
consideravelmente o tempo dedicado as vivéncias profissionais. Ha 100 anos, Bernard
Shaw previu que estariamos hoje trabalhando apenas duas horas por dia. Até
Benjamin Franklin, patriarca da independéncia norte-americana, previu que o
progresso tecnolégico permitiria que se trabalhasse nao mais do que quatro horas por
semana (AUBERT, 2007, artigo). A verdade é que nunca se trabalhou tanto. Em

recente pesquisa'®, constatou-se que 80% dos executivos passam 24 horas

18 Pesquisa global da consultoria Korn/Ferry com 2313 profissionais, 2006. Acessada em
www.canalrh.com.br em 17 de setembro de 2006.
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conectados ao trabalho de alguma forma, seja por telefone celular ou computadores.
Entretanto, o que pode parecer assustador, € visto pelos executivos como uma forma
de conciliar suas vivéncias pessoais e profissionais, ja que o expediente ndo é mais
tdo bem definido, e estas duas esferas tendem a se misturar, sem que isto seja visto
de maneira negativa. Segundo 77% dos entrevistados, os aparelhos moéveis de
comunicacao melhoram a percepcao do equilibrio entre trabalho e a vivéncia pessoal,

em lugar de prejudica-lo.

O avango da tecnologia de informagao tem sido um elemento essencial
para a ruptura das fronteiras entre vivéncias pessoais e profissionais. Ainda
nao inventaram maquinas para viajar no tempo, mas outras permitem
economizar tempo (telefone e avido), enriquecer o tempo (internet, televisao,
radio), programar o tempo (agendas eletrdnicas) e até mesmo estocar o
tempo (secretéarias eletrénicas, e-mails). A tecnologia conseguiu otimizar em
muito o tempo antes necessario ao trabalho/produgao. (POLLIS, 20083, p. 4).

Tem se tornado comum trabalhar em momentos dedicados as vivéncias
pessoais, bem como o contrario, divertir-se e relacionar-se com amigos no local de
trabalho. Estas intersecbes tém sido permitidas gragas as tecnologias de telefonia e
internet, como os celulares, computadores de mao, e o aparelho BlackBerry'®.
Segundo reportagem da Revista Exame?®, “5,5 milhdes de executivos e empresarios
ao redor do mundo viram ruir (ainda mais) a fronteira entre a vida profissional (sic) e a
privada gragas ao BlackBerry’. Os fiéis usuarios juram que a produtividade aumenta e
as decisbes sdo tomadas com mais rapidez.

Calibrar 0 uso desse novo instrumento de trabalho permanece um desafio para

as pessoas. Nos Estados Unidos, a tecnologia BlackBerry ganhou o apelido de

Crackberry, em referéncia ao vicio do crack. O acesso instantdneo as informacoées a

19 Pequeno aparelho que reune fungdes de telefone celular e de computador de méao integrado
ao sistema de correio eletrbnico da empresa. Este aparelho foi desenvolvido pela empresa
canadense Research In Motion (RIM), langado em 1999 e disponivel no Brasil desde 2005.

%% Revista Exame, caderno Tecnologia e Consumo, outubro de 2006.
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todo momento gera a ansiedade de que se possa estar perdendo algo importante.
Especialistas em Direito Trabalhista relatam que funcionarios cujas vivéncias pessoais
sdo prejudicadas pelo vicio da tecnologia podem legalmente acionar seus
empregadores. Nos EUA, a situacdo € tao critica que ja ha casos de empresas se
protegendo legalmente contra a penalizacdo em processos judiciais por funcionarios
que se viciaram em aparelhos eletrénicos, como computadores e BlackBerries.

O resultado perverso deste vicio € um efeito bola-de-neve em que as pessoas
verificam mensagens eletrénicas a todo instante, e por isso nao pensam duas vezes
para enviar mensagens, mesmo quando o0 assunto é de pouca importancia e a hora
nao é a mais adequada. Além disso, um periodo mais longo que o usual para
responder a uma mensagem pode ser percebido como indicio de ineficiéncia ou
desleixo no trabalho. Ha uma presséao tacita por parte de muitas organizagdes para se
estar disponivel (ou seja, trabalhar) até altas horas da noite, quando os colegas de
trabalho adotam essa postura.

A mensagem eletrdnica gerou um fendbmeno contemporaneo peculiar no
mundo do trabalho administrativo: o estoque de trabalho rastreavel. As pessoas
podem estar fora de seus locais de trabalho, mas conseguem acessa-lo de qualquer
lugar do mundo. Dependendo da Cultura da organizacao em que se trabalha, a Vida
transforma-se numa verdadeira prisdo, pois as pessoas se sentem impelidas a
responder essas mensagens de imediato, consumindo tempo de suas vivéncias
pessoais. Do outro lado, os “amantes da tecnologia” entendem que a ansiedade
gerada pela falta de informagdes pode ser até pior do que trabalhar longe do escritério.
Mas as chances do saldo ser negativo sdo muito altas.

Um exemplo claro de interferéncia das tecnologias nas vivéncias pessoais dos
trabalhadores da-se no momento em que tiram férias. Para muitos profissionais, os
merecidos dias de descanso provocam mais estresse do que prazer. Uma vez

conquistado o tempo livre das férias, surge outro problema: a competéncia do
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profissional de saber gerenciar este tempo livre. Recente pesquisa®' mostra que nove
entre dez profissionais nunca tiram 30 dias de férias corridos. Foram entrevistadas 100
pessoas, com idade entre 30 e 45 anos, em cargo de geréncia, diretoria, vice-
presidéncia ou presidéncia, de empresas de médio e grande portes de todo o Brasil. A
maioria tira 20 dias de férias durante o ano (59%), sendo que metade nao consegue
ficar tanto tempo fora da empresa, e divide esse periodo em dois intervalos de dez
dias. Alguns profissionais sdo mais radicais, e se ausentam por apenas dez dias a
cada ano (8%), ou simplesmente nao tiram férias (5%).

Por outro lado, existem também as interferéncias de vivéncias pessoais no
trabalho. A proépria tecnologia BlackBerry ndo apenas leva o trabalho para fora do
escritério, mas também pode transportar a vivéncia pessoal das pessoas para o
mundo digital, através do acesso constante a familiares e amigos, albuns de
fotografias, acesso liberado a sitios e outras funcionalidades. A disponibilizagdo de
servigos na grande rede virtual permite que os trabalhadores da Era do Conhecimento
visitem o banco, paguem contas, facam compras pela internet e até mesmo
estabelecam relacoes afetivas em sitios de relacionamento, em pleno horario de
trabalho.

Os facilitadores de interferéncia pessoal no trabalho sdo os sitios de
relacionamento, como o Orkut, € os softwares de bate-papo, como o MSN. Muitas
empresas, atentas a esta interferéncia, tém bloqueado o acesso a estes programas,
com a alegacao de que roubam a produtividade dos profissionais. O problema é que
estas mesmas empresas nao bloqueiam também o uso do acesso livre via telefone
celular ou mensagem eletrénica de seus colaboradores nas horas mais descabidas,
evidenciando que no conflito vivéncias pessoais e profissionais a balanca ainda tende
favorecer o lado da organizagdo. Em meio a esta polémica dos prés e contras da

tecnologia para a questao da percepcao do equilibrio, vale lembrar que as tecnologias

2! Pesquisa da empresa H2R Pesquisas Avancadas, realizada para a revista VOCE S/A, 2006,
acessada em www.vocesa.com.br em 29 de outubro de 2006.
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(ainda) sdo um meio e inanimadas, comandadas pelo homem, cabendo a ele a forma
de gerenciar sua utilizagao.

Zarifian (1999, p.188) argumenta que o tempo de trabalho imediato dedicado a
producao de bens materiais € cada vez menos responsavel pela forca produtiva do
trabalho humano. Na realidade, ele o considera uma fonte secundaria. Ha, em sua
opinido, trés outras fontes ou categorias de tempo mais importantes: o tempo de
estudo, o tempo de comunicagdo e o tempo de aprendizagem. Estes trés tempos sado
plenos de contradigoes e dificuldades no cotidiano das empresas, porém precisam ser
expostos para uma melhor compreenséo da natureza do trabalho e produtividade.

No século XXI, as organizagdes vém servindo como escolas de competéncias
para muitas pessoas, ndo se restringindo a aspectos meramente técnicos do trabalho,
mas também a questdes de relacionamento e de trabalho em equipe que ndo foram
suficientemente desenvolvidas na familia ou na escola. Dentre estas competéncias,
destacam-se: a visdo de processos, a empatia, habilidades de comunicagéo,
negociacao e gestdo de conflitos, superando a postura individualista e imediatista,
fortemente notada entre pessoas das geragdes mais jovens.

Outro aspecto interessante em relacao a fronteiras entre vivéncias pessoais e
profissionais é o relacionamento afetivo no trabalho. Pesquisas mostram que o
estabelecimento de vinculos pessoais leva a uma dedicagdo maior no trabalho, em
razao do melhor relacionamento interpessoal entre membros da equipe. O resultado é
que o comprometimento torna-se maior. Segundo Rath (2005, p.43), quem tem um
amigo no trabalho, chega a ser sete (7) vezes mais produtivo, criativo e engajado do
que um funciondario que nao consegue se relacionar bem com os colegas. A mesma
pesquisa evidencia que quem tem trés bons amigos apresenta 88% de chance de ser
mais feliz nas vivéncias pessoais do que as pessoas isoladas ou timidas. Sé o fato de
ter amizades solidas com os colegas de escritério aumenta em 50% a satisfacdo do
empregado. Muitas pessoas passam até 70% do tempo desperto no trabalho, logo é

até saudavel que sejam buscados vinculos afetivos no trabalho. Ter com quem
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conversar, trocar confidéncias faz toda a diferenga. Yager (in RATH, 2005, p.112)
cunha este fendbmeno como workship, neologismo criado a partir das palavras trabalho
e amizade, significando algo a mais que um contato social, mas sem os lagos de uma
amizade de infancia. Segundo Yager, seria o caminho ideal de percepcédo do
equilibrio, pois aprofunda as relagdes, mas evita as confusdes advindas da intimidade
completa.

Em um curioso estudo?, foi demonstrado que vivéncias de happy hour (hora de
lazer com colegas apds o dia de trabalho) aumentam as chances de sucesso na
carreira profissional. As pessoas que saem depois do trabalho para comer e beber
com os colegas de trabalho tém mais chance de serem promovidas no emprego do
que aquelas que nao freqlientam happy hour. Segundo o estudo, os trabalhadores que
bebem alcool com moderacao no happy hour ganham, em média, 17% mais do que
seus colegas que nao bebem. Segundo os economistas que fizeram o estudo, isto se
deve ao fato de ser gerado um clima de confianga entre os colegas, fazendo com que
as pessoas estreitem as relagdes, e tornem o dia-a-dia de trabalho mais descontraido,
aspectos bastante importantes na relacao interpessoal no trabalho.

O fato é que o contexto do mundo corporativo atual vem mudando, fazendo
com que a amizade seja cada vez mais parte da realidade dos negocios. As longas
jornadas e o trabalho em equipe facilitam o surgimento de relacbes de afeto entre
colegas e a criacdo de relacionamentos que vao além do estrito vinculo profissional.
Ha vantagens e desvantagens, mas em ambientes onde haja maturidade das
liderangas, os ganhos sobrepbem as perdas. Dentre os ganhos, estdo a maior
seguranga na delegagao de responsabilidades, o estimulo a criatividade proveniente
do vinculo afetivo, e a comunicacao mais agil. Por outro lado, existe o risco de

favorecimento e falta de equiidade nas avaliagGes, a falta de cooperacao daqueles que

22 Universidade de Sterling, Escécia, 2000. Estudo langado pelo governo escocés, com 17 mil
entrevistados no Reino Unido, durante o ano de 1958. O progresso da carreira foi
acompanhado em periodos regulares. Os resultados s6 foram divulgados em 2000. Acessado
em www.canalrh.com.br, em 29 de novembro de 2006.
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se sentem excluidos, e desgastes da relagcdo de amizade em caso de conflitos
profissionais.

A promocéao da percepgao do equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais
pode ser evidenciada inclusive no vestuario de trabalho. Em trabalhos mais industriais,
€ comum o uso de uniformes para designar o limite entre o ambiente externo (das
vivéncias pessoais) e o interno (das vivéncias profissionais). Em trabalhos mais
intelectuais, € bem menos comum o uso de uniformes, o que reflete uma maior
integracdo entre as vivéncias pessoais e profissionais. Existe uma tendéncia de
adequacdo do estilo dos uniformes industriais, principalmente no setor de servigos
industriais (gastronomia e hotelaria, por exemplo), tornando-os mais estéticos, com
cortes mais estruturados, confeccionados com tecidos de novas fibras e acabamentos
que conferem elegancia a aparéncia, propiciando ndo apenas funcionalidade, mas
também conforto e bem-estar.

A pesquisa bibliografica que norteou esta dissertagao evidenciou que ha um
ndmero crescente de estudos sobre felicidade e satisfagao no trabalho. Observam-se
muitas analises, idéias e elucubracbes, mas muitas sao desprovidas de metodologia,
aprofundamento, visao sistémica e mesmo realidade. A contribuicdo deste estudo, do
ponto de vista profissional, reside na busca de inovacbes para a gestdo desta
percepgdo de equilibrio, a fim de promover maior grau de atracdo de talentos as
organizagdes que as busquem, e sua posterior satisfagdo pessoal e profissional. Além
disso, esperam-se ganhos de resultados organizacionais a partir do atendimento de
suas expectativas de negécio. Para os trabalhadores das organizagdes espera-se, por
sua vez, uma possibilidade de melhoria das condi¢des de trabalho. Do ponto de vista
social, busca-se promover melhores condigdes de trabalho para a sociedade em geral.
Do ponto de vista académico, o estudo procura trazer para a Academia uma maior
participacdo no debate sobre Qualidade de Vida no Trabalho, agregando a ampla
plataforma de conhecimento da Engenharia de Producédo este importante tema, cada

vez mais estudado nos meios de negdcio. Aprofundar-se neste tema podera significar
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oportunidades de ensino, pesquisa e extensdo para a Universidade e para a
Engenharia de Produgao.

Sendo assim, com todos estes fatores listados, ratifica-se a pertinéncia da
pesquisa sobre a importancia da percepcao do equilibrio entre as vivéncias pessoais e

profissionais na Engenharia de Producgéo.

1.3 Estrutura da Dissertacao

Para estruturar esta dissertacdo, escolheu-se a metodologia sugerida por
Murray (1969) apud Feitosa (2004, p. 34), que sugere um método de dialogo simulado
para que se tomem as decisdes concernentes ao conteddo do texto. Segundo esta
autora, um bom documento de Engenharia deve responder a quatro perguntas: a —
Qual a novidade? b — Por qué tomar esta iniciativa? ¢ — Como implementa-la? d — E
agora, o que deve ser feito? Como dissertagdo de mestrado, o estudo focaliza a
percepgao do equilibrio, os problemas observados e as possiveis causas.

Esta introdugcéo corresponde ao capitulo um, apresentando a discussao sobre
a “novidade” importancia da percepcao do equilibrio entre vivéncias pessoais e
profissionais. No capitulo dois realiza-se uma investigagéo sobre o tratamento do tema
percepcdo do equilibrio nas vivéncias na literatura e sua aplicacdo nas empresas. E
explorado como a questdo da percepcdo do equilibrio foi tratada na histéria do
trabalho, desde a Revolugcdo Industrial. Na revisdo bibliografica sobre o tema,
observou-se uma predominancia de artigos em detrimento de trabalhos de mestrado e
doutorado, e uma participagdo internacional muito mais relevante que a nacional.

Estes dois capitulos referem-se ao Estado da Arte do tema, em que sdo pesquisados

27



os diversos conceitos associados a dissertacdo, com foco para o conhecimento atual
desenvolvido no tema nos ultimos 15 anos.

O capitulo trés apresenta o método de pesquisa utilizado e os resultados das
pesquisas primarias, através de questionarios, entrevistas dirigidas e estudos de
casos. Este capitulo refere-se ao Estado da Técnica, em que é apresentada uma
ferramenta para diagnosticar a percepgao de equilibrio e satisfacdo das pessoas. No
capitulo quatro, sdo sumarizados os resultados mais importantes e seus principais
padrdes, correlacoes, tendéncias, excegdes e possiveis generalizagbes. Sao indicadas
também maneiras com as quais outras pesquisas podem filtrar as respostas, através
de conjecturas e hipoteses que podem balizar a realizagdo de outras pesquisas no
tema. Este capitulo refere-se ao Estado das Praticas, em que a ferramenta
desenvolvida foi testada e gerou resultados a partir da realidade vivida pelas pessoas
pesquisadas.

Finalmente, o capitulo cinco apresenta as conclusdes obtidas nos capitulos
anteriores, buscando integra-los e verificar as hipéteses levantadas na introdugao.
Este capitulo também sumariza os pontos fortes da pesquisa, os pontos nao
aprofundados do trabalho, e futuras oportunidades de continuidade desta pesquisa.

Apresenta-se a seguir o capitulo dois, onde se discorre sobre como a
percepgao do equilibrio entre o pessoal e o profissional foi percebida na histéria do

trabalho, e estudada pelos académicos.
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2 O QUE JA FOI PESQUISADO

Neste capitulo é analisado o que ja foi pesquisado em relacido ao tema
percepcdo do equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais. Para tal, foi
pesquisada bibliografia especifica sobre o equilibrio, e como este tema vem sendo
tratado desde a Idade Antiga na histéria do trabalho. Cem anos antes de Cristo ja se
discutia a preocupagado com a patologia do trabalho, quando Lucrécio perguntava a
respeito dos cavoqueiros das minas: “Nao vistes ou ouvistes como morrem em tao
pouco tempo, quando ainda tinham tanta Vida pela frente?” (MENDES, 1995, p. 45).
Na Idade Média, as observagdes sobre a relagio entre trabalho e Vida concentravam-
se essencialmente nos problemas de saude provocados pela atividade extrativa da
mineragdo, com doencas que acometiam principalmente o sistema respiratério. E
importante lembrar que a importancia das nacdes do século XVI dava-se a partir da
quantidade de metais preciosos extraidos (CIPOLA, 1984; apud MENDES, 1995, p.

56).

Para os catolicos, o trabalho é uma sentenca condenatéria, como
reafirmard a Rerum Novarum, em 1981. Para os liberais, € uma disputa
mercantil. Para Marx, é a unica possibilidade de redengéo, junto com a
revolugao, e por isso é um direito a ser conquistado. Somente Taylor, no
plano pratico, e Lafargue, no plano teérico, consideram o trabalho um mal
que deve ser reduzido ao minimo ou evitado (DE MASI, 2000b, p. 51).
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2.1 A percepcao do equilibrio na Historia do Trabalho

No passado, até a ldade Antiga, o homem trabalhava para produzir o que
consumisse: roupas, alimentos ou utensilios para sobrevivéncia. Nas sociedades
primitivas, o homem muitas vezes trabalhava ao ar livre, junto com seus familiares,
podendo assim unir seu trabalho ao lazer, que em muito se resumia a contemplagao
da natureza. O projeto e a producao dos produtos eram “supervisionados” pelo proprio
trabalhador em todo o seu processo, desde a busca da matéria-prima até a
comercializacdo dos produtos nos mercados. Na Era Pré-literaria, anterior a histéria
escrita, ainda ndo havia uma separacdo clara entre tempo dedicado ao trabalho e
tempo dedicado ao écio. As praticas de lazer avancavam, e ficavam cada vez mais
relacionadas a aquisicao de habilidades para sobrevivéncia, como: natacdo, pesca,
jogos de combate e canoagem. (DE MASI, 2000b, p. 93)

Foi com os gregos e romanos que o trabalho passou a se relacionar ao tempo,
ou a condicdo em que ndo havia lazer. Na Era Agricola, h& oito mil anos, as pessoas
desenvolviam atividades de plantio e colheita de acordo com as estagbes do ano. As
atividades de lazer, por sua vez, também estavam ligadas a estes eventos sazonais,
incluindo jogos, dancas e outros rituais de socializacdo. Assim, o tempo para a

atividade de lazer era maior quando o trabalho no campo diminuia.

Trabalho envolve esforgo, tensao, dor; lazer, ao contrario, é facil e prazeroso.
Trabalho é feito através da coagao ou necessidade; por outro lado, ninguém
é forcado ao lazer, tampouco é essencial a sobrevivéncia. Trabalho é um
meio para atingir um fim; lazer é o proprio fim. Trabalho é o tempo gasto para
outros; lazer é o seu préprio tempo. Trabalho é socialmente util; lazer é
individualmente agradével, mas ndo necessariamente é Util para outros.
Trabalho é recompensado; o lazer é a propria recompensa. (ANDREW,
1999, p. 19)

Na Idade Média, o trabalho era recompensado por mercadorias, em um
sistema conhecido como escambo, uma espécie de troca. Era possivel obter um

trabalho através de uma simples conversa, sem exigéncia de qualquer tipo de
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documentagédo ou comprovagao de experiéncia anterior. Com a introdugao da piramide
social, o trabalho escravo, sem remuneracéo, foi atribuido aos menos favorecidos, que
geralmente nao recebiam moradia e alimentagdo para a sua subsisténcia.
Predominavam os deveres do trabalhador, que por sua vez nao tinha direito algum em
contrapartida. Na sociedade dividida em classes, o trabalho tornou-se alienado, ou
seja, alheio, transferindo para outras pessoas o que € seu, 0 seu tempo, 0 seu
produto. Isto constitui a relagdo capital-trabalho apontada por Marx, onde alguns
detém os meios de producao, obtendo a mais-valia sobre os trabalhadores que
vendem o seu trabalho. Assim, as pessoas eram expostas e enquadradas em classes
econdmicas segundo a sua renda, mantendo a configuracao inicial da piramide social.
Esta exposicao selecionava e limitava, de forma inadequada, o tipo de Vida que cada
cidadao deve ter.

Na ldade Média, a Vida das pessoas limitava-se basicamente ao feudo, conjunto
de terras cercadas lideradas pelo senhor feudal, o qual reunia a autoridade publica, a
quem os vassalos deviam respeitar e atender. E nesse periodo que surge o termo
negécio, cuja etimologia remete a negag¢do do dcio. O limite entre vivéncias pessoais e
profissionais se estabelece, uma vez que havia o tempo para o trabalho e para
descanso. Neste, a religiosidade e as crencas da época levavam os individuos a
viverem mais voltados para o ambiente doméstico e para a familia. Esses eram os
momentos em que os cidaddos nao se viam sob a tutela do senhor feudal. Com a
consolidagdo das sociedades feudais, a ldade Média marcou o crescimento da
necessidade das vivéncias pessoais privadas, visto que o senhor feudal acabava

muitas vezes tolhendo a liberdade e a privacidade dos servos. (AZUMA, 2004, p. 23)

As quatro paredes da propriedade particular de uma pessoa oferecem
0 unico refugio seguro contra o mundo publico comum — ndo s6 contra tudo
que ele ocorre, mas também contra sua propria publicidade, contra o fato de
ser ouvido. Uma existéncia vivida inteiramente em publico, na presenca de
outros, torna-se, como diriamos, superficial... O Unico modo eficaz de
garantir a sombra do que deve ser escondido contra a luz da publicidade ¢é a
propriedade privada — um lugar s6 nosso, no qual possamos nos esconder.
(ALVES, 2004, p. 25)
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Nos séculos XVI, XVII e XVIII, filésofos e pensadores politicos do movimento
humanista defendiam a construgédo de uma sociedade onde os homens pudessem ser
livres, tal como no estado de natureza. Dentre eles, destacaram-se Thomas Hobbes e
John Locke, mas foi Rousseau quem mais inspirou e influenciou a Declaragédo
Francesa de 1789. Sob forte influéncia do Liberalismo, foi votada a Declaracado dos
Direitos do Homem e do Cidadao, pela qual os direitos de liberdade, prosperidade,
seguranca e resisténcia a opressao tornaram-se inalienaveis e reconhecidos como os
direitos naturais do homem. Nesse cenario, a familia também exerceu uma importante
influéncia no desenvolvimento do direito a intimidade e a privacidade. Nesse periodo,
estar com a familia e desejar estar distante do mundo publico passou a ser visto como
um direito, e ndo mais como um privilégio, como na sociedade feudal.

No Brasil, até o século XVIII, o trabalho era malvisto pela sociedade colonial,
sendo imposto aos escravos. A ociosidade era percebida como uma qualidade, e o
desprezo pelo trabalho era atribuido aos indios, por sua cultura peculiar que nao
valorizava a ambicdo. Nader (2007, artigo) cita uma filosofia indigena que afirma:
“Vocé deve passar pelo mundo assim como um passaro passa pelo céu. O véo deve
ser lindo e, depois que terminar, o céu deve continuar exatamente igual.” Segundo
esta filosofia, os indios devem deixar o mundo como o encontraram, em um paradigma
diferente ao das culturas do Ocidente, que preconizam que passar pelo mundo é

altera-lo, deixando uma marca pessoal.

Os Papalaguis (homem branco, tradugdo do autor) precisam fazer coisas,
precisam guarda-las. Elas se prendem e se agarram a eles como
formiguinhas de areia. Os Papalaguis cometem crimes a sangue-frio para
se apossarem das coisas. Guerreiam entre si, mas néo é pela honra, nem
para medir a sua forga verdadeira; é sé para ter as coisas. (SCHEURMANN,
2001, p. 44)

Os primeiros filhos do reino portugués que aqui chegaram também ndo eram

afeitos ao trabalho (FLEXOR, 2000, p. 76). Mas a vinda da Coroa Portuguesa tinha

32



planos de erradicar a ociosidade na Col6nia, pois a mesma representava um
impedimento a superagao da pobreza. Esta nova viséo refletia 0 pensamento europeu
do século XVI, que promovia viagens de descobrimento a fim de expandir o
mercantilismo europeu. Esta valorizacdo do trabalho foi um fator essencial para o
desenvolvimento da mentalidade que levou a Revolugao Industrial. No fim do século
XVIII, com o fortalecimento da agricultura e do comércio, o Brasil finalmente mostrou-
se inserido na competicdo do mercado externo, o que impactou as suas relagoes
trabalhistas em busca de maior produtividade.

Com o avanco da industrializagdo no mundo, a partir do século XVIII e XIX, foi
instituido o trabalho formal, onde eram definidas as tarefas e a respectiva
remuneragdo dos trabalhadores. Em poucas décadas, artesdos transformaram-se em
operarios, perdendo entdo a posse de suas ferramentas, e oferecendo sua forca de
trabalho, no fenémeno discorrido anteriormente como alienagdo do trabalho. A forga
de trabalho virou mercadoria, e foi medida por um valor equivalente em salarios. A
agricultura de subsisténcia deu lugar aos latifindios, e no seu rastro emergiu o éxodo
rural e a urbanizacdo desenfreada, com legides de pessoas vivendo nas cidades sem
infra-estrutura minima (POLLIS, 2003, p. 5).

A Revolucédo Industrial trouxe os trabalhadores do campo para as fabricas, os
salarios foram achatados e a carga horaria duplicada. O trabalho infantil generalizou-
se como forma de ajudar no sustento das familias, as cargas excessivas de até 14
horas de trabalho diarias nao eram raridade. Nesse periodo, a percepgao do equilibrio
entre vivéncias pessoais e profissionais era seriamente comprometido pela carga
excessiva de trabalho dos operadores, além da auséncia de condigbes minimas de
saulde e seguranga, principalmente nos paises periféricos. A Era Industrial foi o marco
da forte distingdo entre tempo de trabalho e tempo de lazer, ja que até entdo o
trabalho era muito mais artesanal e realizado em pequenos lotes, permitindo maior
interacdo entre as vivéncias pessoais e profissionais. O trabalho industrial tedioso,

cansativo e repetitivo também marcou os séculos XVIII e XIX, e no lazer buscava-se
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realizar outras atividades produtivas mais lidicas e divertidas, como meio de
compensacao para a insatisfacdo com o trabalho.

As duras jornadas de trabalho penoso e perigoso em ambientes de trabalho
inodspitos também produziam graves danos a saude dos trabalhadores. Operarios de
algumas industrias de manufaturas trabalhavam dezesseis horas por dia (...) na
mesma Franga que tinham proclamado os Direitos do Homem. (DE MASI, 2000b, p.
43). Acidentes mutilantes e fatais eram muito comuns, onde entre as vitimas estavam
mulheres e criangas de até cinco anos, preferidas por terem salarios mais baixos. A
Revolugao Industrial provocou um grande impacto na Vida das pessoas, sendo objeto
de muitos estudos em diversas areas cientificas, principalmente na area da salde,
devido as graves conseqiiéncias sobre a saude dos trabalhadores.

Um intenso movimento social levou politicos e legisladores em 1802 a
introduzirem medidas legais de controle das condicoes e ambientes de trabalho. Estas
incluiam, num primeiro momento, a regulamentacao da idade minima para o trabalho,
a reducao da jornada de trabalho e medidas de melhoria do ambiente das fabricas. S6
a partir de entdo as empresas comecaram a contratar médicos para os locais de
trabalho.

No inicio do século XX, surgiu o modelo da Administracdo Cientifica de
Frederick Taylor, focando a racionalizagéo do trabalho, e levando ordem ao processo
produtivo. A Administracdo Cientifica introduziu uma estrutura de trabalho centrada
principalmente na eficiéncia e na produtividade, alcangadas pela crescente divisdo das
tarefas, hierarquias rigidas e padronizacdo de mao-de-obra. Isto contribuiu
significativamente para o desenvolvimento industrial no século XX e, segundo VIEIRA
(1990, p. 46), contraditoriamente, o seu efeito mais significativo apresenta carater
negativo. Este modelo foi conhecido como Taylorismo, e é caracterizado pela divisdo
do trabalho, separacéo entre o planejamento por algumas pessoas e execugao por

outras, além da selecdo e especializacao na tarefa. O Taylorismo chega a ser visto
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como um avango na questdao da percepcao do equilibrio entre o pessoal e o

profissional:

Na realidade, o projeto organizacional e existencial de Taylor a
longo prazo nao tende absolutamente a tornar mais cruel o trabalho, mas
sim a liberar as pessoas do cansago e a lhes permitir um lazer criativo.
Taylor retirou-se em sua mansao aos quarenta e cinco anos, passando a
dedicar-se aos seus jardins, que eram cuidados por trinta e cinco
jardineiros. Para Taylor o trabalho é uma coisa que pode ser evitada. Entre
as visdes do trabalho que se confrontavam naquele periodo, a sua era a
mais libertadora e cheia de vitalidade. (DE MASI, 2000b, p. 50)

Mas sabe-se que a énfase na separacdo planejar e executar pré-empregador
da organizacgao racional do trabalho retirou grande parte da iniciativa e autonomia do
trabalhador desta época, pois ele conhecia apenas uma pequena parte do processo
como um todo. Esta & uma das razdes pelas quais ocorria a alienagdo, em que o
trabalhador ndo reconhecia no trabalho sua identidade e o préprio significado do
trabalho, que sao fontes de auto-realizacdo. Como conseqliéncia, a responsabilidade
e 0 envolvimento com o trabalho também eram baixos. Havia entdo uma perda do
interesse pelo trabalho e pelo produto acabado, provocando declinio da qualidade, alta
rotatividade, absenteismo e, conseqlientemente, queda da produtividade.

No Brasil, somente no Governo de Getulio Vargas, em 1943, foi instituida a
primeira legislagao trabalhista do pais, a CLT — Consolidagao das Leis Trabalhistas,
representada pela popular carteira de trabalho, pela qual o trabalhador brasileiro
passou a ser reconhecido em seus direitos, além de receber beneficios como: férias,
décimo-terceiro salario, FGTS, aposentadoria, entre outros. Foi uma solugido para
garantir um atendimento minimo das necessidades do trabalhador e de sua familia,
frente ao capitalismo selvagem, voltado ao consumo crescente. Um movimento
significativo para a histéria e a cultura do trabalho foi a entrada da mulher no mercado
de trabalho. Este avangco no Brasil vem aumentando de forma consistente e

significativa nas Ultimas décadas. De acordo com o Departamento Intersindical de

Estatisticas e Estudos Socioeconémicos (Dieese), de 1989 a 1996 a participacao
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feminina no mercado de trabalho cresceu 8,9%, enquanto a masculina caiu 3,6%.
Além disto, segundo o Ministério da Educagdo, as mulheres estdo se
profissionalizando mais, representando mais de metade dos aprovados nos
vestibulares das universidades publicas. A presengca das mulheres no mercado
profissional é uma das causas da reducéo da taxa de fecundidade no Brasil®.

Em 1948, a Assembléia Geral das Nacdes Unidas organizou a Declaracao
Universal dos Direitos do Homem, visando a protecdo dos direitos e liberdade além
das fronteiras fisicas dos Estados, delimitando assim protecdes inerentes as vivéncias

pessoais de todo ser humano. O artigo 12 trata especificamente de garantir as

vivéncias pessoais:

Artigo XIl. Ninguém sera sujeito a interferéncia na sua vida privada, na sua
familia, no seu lar ou na sua correspondéncia, nem a ataque a sua honra e
reputagdo. Todo homem tem direito a prote¢éo da lei contra tais interferéncias
ou ataques.

Com o avanco da Teoria Geral da Administracdo, a questao da percepcéao do
equilibrio foi estudada com maior aprofundamento. A Psicologia Behaviorista buscou
humanizar a argumentagdo racional e mecanicista taylorista que imperava nas
empresas. Na década de 1930, o filme Tempos Modernos de Charles Chaplin fazia
uma critica feroz a linha de producéao e a divisao sistematica do trabalho. Elton Mayo
introduziu na discussdao da Administracdo conceitos até entao restritos ao mundo da
Psicologia, defendendo que a auto-estima é vital para o bom desempenho. O grande
marco foi o estudo Hawthorne Studies, pesquisa empreendida entre 1927 e 1932 na
fabrica da Western Electric. Ali descobriu-se o “efeito Hawthorne”, segundo o qual a
producado melhora quando os trabalhadores acreditam que os gestores se preocupam

com o seu bem-estar, independente das condi¢gdes ambientais.

%8 Estes fatos sao apresentados no Censo Demografico 2000, feito pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE).
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A grande contribuicdo de Mayo foi a evidéncia do trabalho como uma atividade
grupal, da necessidade de seguranca das pessoas, € 0 senso de pertencer a algo. O
trabalhador € uma pessoa cujas atitudes e eficiéncias sdo condicionadas pelas
demandas sociais, € a colaboracao grupal ndo ocorre por acidente, ela precisa ser
planejada e desenvolvida. No entanto, o pleno potencial destes estudos sé foi
aproveitado nos anos 50, quando se desenvolveu nos Estados Unidos a Escola de
Relagdes Humanas, cujas figuras centrais foram Douglas McGregor (conhecido pelas
Teorias X e Y), Abraham Maslow (conhecido pela Hierarquia das Necessidades) e
Frederick Herzberg (conhecido pela Teoria dos Fatores Motivacionais e Higiénicos). O
tema central da Teoria Comportamentalista € a motivagao humana.

A Teoria de Maslow relaciona a satisfagdo a partir das necessidades humanas,
que se dividem em: fisiolégicas (ar, comida, repouso, abrigo, etc.), seguranca
(protecao contra perigo ou privagao), sociais (amizade, inclusdo em grupos, etc.),
estima (reputagdo, auto-respeito, amor, etc.) e auto-realizagdo (realizagdo do
potencial, uso dos talentos individuais). Segundo Maslow (1943, apud CHIAVENATO,
2004, p. 43), tomando numeros arbitrarios, pode-se dizer que um cidadao médio
satisfaca talvez 85% das necessidades fisiologicas, 79% das de seguranca, € 10% das
de auto-realizacao. Ele também ressalta que o trabalhador possui outros fatores que
influenciam na sua satisfagdo de Vida além do trabalho em si: a possibilidade de
realizacbes pessoais, reconhecimento no ambiente de trabalho, participacdo em
tomadas de decisdo, a posicado social referencial, o crescimento profissional
permanente e os treinamentos.

O avancgo destas escolas ndo se deu apenas em razdo da benevoléncia dos
empreendedores, ou do avanco cientifico da psicologia no pés-guerra. Havia naquela
época um crescente desenvolvimento tecnolégico, que possibilitou a utilizagdo de
maquinas e equipamentos nas tarefas mais repetitivas e simples. Além disso, o

desenvolvimento econ6mico da sociedade possibilitou a elevacdo do nivel de
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instrugdo dos trabalhadores, conferindo-lhes maior autonomia e busca de realizagao
pessoal.

Esta foi a primeira tentativa nas Escolas da Administracdo em se discutir a
percepcao do equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais. Dentre os resultados
desta Escola estao as melhorias das condicoes fisicas do trabalho como: o aumento
do numero de pausas de trabalho, a reducdo dos horarios, a estruturagdo da
legislagao trabalhista em vérias partes do mundo, e o fortalecimento dos sindicatos.
Também nesta época ocorre o advento de novas praticas de Gestdo de Pessoas,
como a preocupacao com a retengao dos melhores funcionarios, o uso de testes de
psicometria na sele¢do, desenvolvimento de técnicas de lideranga, motivagéo e a
promocao de beneficios, como cestas basicas e alimentagdo no trabalho.

As primeiras mudancgas na formatagao das eras organizacionais s6 comegaram
a ser sentidas dois séculos depois da Revolucdo Industrial, o que evidencia a
morosidade na mudanca do cenario de neg6cios, gerando um comodismo na
manutencao de praticas retrégradas de Gestdao de Pessoas nesse periodo inicial. Os
tempos mudavam, e conceitos da Administracdo transitavam pelo mundo numa
velocidade cada vez maior. Em 1970, Len Nadler publicou Desenvolvimento de
Recursos Humanos, e do titulo do livro, a sigla RH saltou para o universo corporativo
num movimento mundial. Havia maior preocupag¢éo com o presente, em detrimento do
passado, tdo valorizado na conservadora era anterior, € a concepcao de Relagdes do
Trabalho, por muitos ainda traduzidas como Relagbes Industriais, da lugar a
Administracao de Recursos Humanos (DAMETTO, 2003).

Os antigos Departamentos de Pessoal deixavam de se reportar a diretoria
financeira e passam a ter Vida autbnoma, com direito a idéias préprias. Os
departamentos de RH passaram entdo a desenvolver fungées operacionais e taticas,
centralizando essas atividades. Na década de 1970, as primeiras inovagdes em

praticas de Gestao de Pessoas foram as Pesquisas Salariais e a Avaliagao de Cargos.
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Na década de 1980 a Escola de Desenvolvimento Organizacional promovia o
desenvolvimento da Cultura e Clima Organizacionais. As areas de Remuneragao
perdiam espago para o Desenvolvimento Organizacional, Treinamento e
Desenvolvimento. Comecaram a ser implantados programas personalizados,
contemplando objetivos pessoais, levantamento de expectativas e avaliagao
comportamental. Gigantescos programas motivacionais comegaram a ser realizados
nas organizagdes, surgiram os primeiros programas de MBA in company, ou no
exterior. A profusdo do avanco da tecnologia e o conhecimento influenciavam os
processos nas organizagoes, € nao era mais possivel omitir o valor do ser humano
para o éxito da organizagdo. As pessoas passam a ser cada vez mais valorizadas por
seu potencial intelectual.

Neste estagio, a questdo da percepcdo do equilibrio passou a ser estudada
com maior énfase, em razdo da manutencao das elevadas cargas de trabalho que ja
nao eram tao bem aceitas pelos trabalhadores do conhecimento. Percebe-se no inicio
dos anos 1990 um aprofundamento na discussao do tema do equilibrio, e é sobre o

mesmo que se propde a Revisdo de Literatura a seguir.

2.2 Revisao de Literatura

Segundo Nippert-Eng (1995, p. 97), em nossa sociedade, por razdes histéricas,
as abordagens segmentarias em relagdo ao trabalho e a familia foram melhor
compreendidas do que as integradoras. De fato, o mito das esferas separadas
permeia a nossa cultura (KANTER apud NIPPERT-ENG, 1995, p. 99). A excecdo de
uma pequena elite e/ou ocupacdes e estilos de Vida nao usuais (politicos, cléricos,
médicos rurais, soldados, pescadores comerciais, fazendeiros), raramente se esperou
que trabalho e familia fossem intimamente ligados. Ao longo dos séculos XIX e XX nos
Estados Unidos, trabalho e familia se tornaram cada vez mais distintos, mental e

fisicamente.
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Assim, trabalho e familia se tornaram ideologicamente distintos nos ultimos
dois séculos, cada um imbuido de expectativas que se contrapdem as do
outro. A experiéncia segmentaria do trabalho e da familia pode ser
atribuida a essa imagem conceitualmente contrastante. Realidades
individuais a parte, nés culturalmente contrastamos trabalho e familia, cada
um definido inversamente pelo outro, dentro de um sistema conceitual
fechado. (NIPPERT-ENG, 1995)

No passado, muitos administradores lidavam com tais necessidades pessoais
sucintamente: “O que vocé faz no escritdrio € nosso negdcio. O que vocé faz fora dele
€ da sua conta’ (FRIEDMAN, CHRISTENSEN E DEGROOQOT, 2000, p. 26). O lazer era
tido como uma atividade livre de qualquer obrigagdo. O trabalho, por outro lado, era
considerado como sendo puramente instrumental, necessario para se obter lucro e
lazer. Essa relagdo de exclusdo entre trabalho e lazer ressoa a méxima favorita de
Frederick Taylor e Henry Ford: “Work when you work and play when you play”
(ANDREW, 1999, p. 28).

Porém, na década de 1970, com o desenvolvimento do conceito de Qualidade
de Vida nas empresas, um crescente numero de artigos de imprensa e livros comegou
a promover a importancia da percepcao do equilibrio entre vivéncias pessoais e
profissionais. Os melhores jornais de negécios, como o The Wall Street Journal (Nova
York) e as suas colunas semanais de Sue Shellenbarger, demonstravam o aumento
da importancia da percepcdo do equilibrio entre trabalho e vivéncias pessoais.
Verifica-se uma prevaléncia de literatura internacional sobre o assunto, sendo a
maioria de artigos de Universidades européias e norte-americanas.

A maioria das pesquisas tratou sobre os dilemas da percepgcao do equilibrio
focalizando algum grupo especifico para fins de andlise, como as maes trabalhadoras
(CASEY & PITT-CATSOUPHES, 1994; OZER, 1995, in CROOKER et al., 2002, p.
387), as mulheres executivas (PRINGLE et al, in press), as mulheres
empreendedoras (QUENTAL, 2002), os profissionais da industria de construgao

australiana (FRANCIS & LINGARD, 2004) ou o0s consultores organizacionais

(DONNELLY, 2004).
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Grande parte dos trabalhos internacionais em lingua inglesa pesquisados
utilizou a terminologia work life balance (WLB), e apresentou a satisfacdo de Vida
como variavel dependente da percepgao do equilibrio (CLARK, 2000; KIRCHMEYER,
2000; KOFODIMOS, 1993 in GREENHAUS et al., 2003, p. 513), o que embasa o
pressuposto desta dissertacdo. Assim, um equilibrio positivo percebido implica um alto
nivel de satisfacdo com os papéis no trabalho e a familia, enquanto o equilibrio
negativo percebido sugere um baixo nivel de satisfagcdo. Greenhaus et al. (op. cit., p.
517) propdem trés variaveis relacionadas a percepgdo do equilibrio pessoal e
profissional: tempo de dedicacdo para o trabalho e para o pessoal; valorizacao
psicolégica e satisfacdo no trabalho e no pessoal. Estes autores sugerem como
oportunidade de pesquisa uma mensuragdo objetiva e subjetiva do equilibrio
percebido no mesmo estudo, a fim de comparar a percepcao de equilibrio das pessoas
com a sua distribuicdo de tempo nas vivéncias pessoais e profissionais. E justamente
esta proposta que esta dissertacéo visa a atender.

A divisao entre vivéncias pessoais e profissionais é defendida e entendida na
maioria dos estudos como forma de classificar e analisar o problema do desequilibrio
percebido. A divisdo é muito clara na literatura académica. Um exemplo é Stoner,
Hartman e Arora (1990, p.32), que exploraram os conflitos dos papéis no trabalho e
em casa, especificamente com mulheres donas de pequenos negécios. O artigo

comeca com a seguinte afirmacao:

A critical problem faced by female entrepreneurs is the tension that
exists between their personal lives and career pursuits. This tension may
be viewed as a form of inter role conflict, in which the role pressures from
the work and home domain are incompatible.

Greenhaus e Beutell (1985) foi o estudo pioneiro que tratou exclusivamente do
tema percepgdo do equilibrio das vivéncias pessoais e profissionais, definindo o

conflito entre trabalho e familia como pressdes incompativeis, surgindo

simultaneamente da interse¢do dos papéis do trabalho e da familia. Sao apresentados
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dois tipos dominantes de conflito entre trabalho e familia: o conflito baseado no tempo
e o conflito baseado na tenséo. O conflito baseado no tempo é experimentado quando
o tempo despendido em um papel torna dificil preencher as demandas do outro. O
conflito baseado na tensao ocorre quando as tensdes geradas por um papel invadem
o outro. Assim, sintomas como irritabilidade, fadiga e depressao, sentidos em um dos
papéis, podem tornar dificil participar efetivamente do outro.

Alguns trabalhos classificaram os processos que geram o conflito entre o
profissional e o pessoal (GREENHAUS & BEUTELL, 1985; MARKS & MACDERMID,
1996; VOYDANOFF, 1988; WARREN & JOHNSON, 1995; WILLIAMS, SULS,
ALLIGER, LEARNER & WAN, 1991, in CROOKER et al, 2002, p. 388). Outros
trabalhos investigaram mais a direcdo entre estes conflitos, ou seja, da familia para o
trabalho e vice-versa (por exemplo, GREENHAUS & BEUTELL, 1985; MARKS &
MACDERMID, 1996; VOYDANOFF, 1988; WARREN & JOHNSON, 1995; WILLIAMS,
SULS, ALLIGER, LEARNER & WAN, 1991, in CROOKER et al, 2002, p. 389).
Crooker et al. (2002, p. 392) montaram um mapa de relacionamentos das variaveis
que afetam a questdo da percepcdo do equilibrio, como: valores individuais,
complexidade e dinamismo da Vida, recursos do ambiente, diferengcas de
personalidade e variaveis ambientais.

Segundo Waterman, Waterman e Collard (1994) apud Parasuraman e
Greenhaus (1997, p. 65), da perspectiva de um empregador, severos conflitos entre
trabalho e familia podem interferir na concentracdo dos empregados em suas
atividades, aumentar o absenteismo e, em casos extremos, levar a demissdes
voluntarias. Assim, conflitos entre vivéncias profissionais e pessoais podem criar
multiplos problemas que afetam diferentes membros da sociedade de diversas
maneiras. O conflito entre trabalho e familia esta associado a uma diminuicdo da
satisfacdo com a profissdo, a uma pobre adaptacdo conjugal, a uma diminuicdo da
satisfacdo com a carreira e com a Vida, e a um aumento no estresse de Vida. Assim,

chega-se a conclusdo de que o conflito entre trabalho e familia também reduz a
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satisfacdo com a profissdo, com a carreira, com a familia e esta estreitamente
associado a uma Vida insatisfatéria.

De acordo com Friedman, Christensen et Degroot (2000, p.2), ndo obstante os
avancos nas pesquisas sobre a percepcao do equilibrio, a maioria das pessoas ainda
encara vivéncias pessoais e profissionais como prioridades concorrentes em um jogo
de soma zero, em que um ganho em uma area significa a perda na outra, de acordo
com uma logica linear e mecanicista. Nesta perspectiva tradicional, os gestores
decidem como a percepg¢ao do equilibrio na vivéncia de seus empregados deve ser
gerenciado, e freqlentemente percebem os programas de promogao do equilibrio
como politicas utépicas de bem-estar social. Haveria entdo uma agenda de difundir a
importancia da percepcao do equilibrio, o seu impacto e formas de implementa-lo, pois
as pessoas em geral ainda ndo convivem bem com o tema.

A literatura sobre o estresse sugere que é a falta de controle pessoal sobre as
situagdes que torna os trabalhadores estressados e gera tensdo. Assim, a natureza
firmemente estruturada das profissbes e os horarios inflexiveis de trabalho
caracteristicos de grandes organizacdes contribuem para o conflito entre trabalho e
familia baseado no tempo. (GREENHAUS et al., 1985, apud PARASURAMAN e
SIMMERS, 2001, p. 569)

Francis & Lingard (2004, p. 3) compararam a questdo do equilibrio entre
empresas privadas e publicas na industria de construgdo civil australiana. Eles
constataram que empregados do setor privado trabalham muito mais horas que os
empregados do setor publico, além de possuirem menos flexibilidade no trabalho e
maior grau de interferéncia do trabalho nas vivéncias pessoais. Como conseqiiéncia,
os autores apresentam um grau de comprometimento mais elevado em colaboradores
do setor publico do que entre os funcionarios do setor privado. Finalmente, concluem
que as empresas privadas pesquisadas na sua amostra tém muito a aprender com as

empresas publicas em relacdo a questao do equilibrio.

43



Wharton & Blair (2006, artigo) compararam a percepg¢ao do equilibrio de Vida
de profissionais dos Estados Unidos, Inglaterra e Hong Kong. Os respondentes de
Hong Kong foram os mais dispostos a se preocupar com o equilibrio percebido entre
trabalho-familia em relagdo aos americanos e ingleses, o que indica que o significado
de equilibrio e familia varia de acordo com a cultura local. No caso especifico de Hong
Kong, a familia é apontada como uma instituicdo muito forte, 0 que aumenta o nivel de
exigéncia nestas vivéncias. Isto implica uma agenda para as organizagoes
considerarem os valores locais antes de planejarem suas praticas de promogao do
equilibrio percebido. Em todas Nas trés nagbes, foi verificado que as mulheres
experimentam niveis mais altos de conflito trabalho-familia do que os homens.

Em relacdo ao porte da organizacao, os estudos de Bond et al. (2005, pp. 1-28)
mostram que, em se tratando de promocao do equilibrio através do horario flexivel, o
desempenho das médias organizagcbes € menor que o das pequenas e das grandes
organizacdes. As pequenas curiosamente sdo as que oferecem melhores praticas de
horarios flexiveis, o que esta correlacionado a outra constatacdo da pesquisa,
segundo a qual a cultura organizacional e a lideranca nas pequenas empresas tendem
a ser mais solidarias e humanistas. Este estudo foi repetido em 1998 € em 2005, e do
primeiro para o segundo ano de analise as empresas norte-americanas estudadas
evoluiram seu desempenho na adogao de horarios flexiveis de trabalho.

Finalmente, esta pesquisa apontou os principais motivos pelos quais as
organizacdes adotam politicas de promogdo da percepcao do equilibrio: 47% das
empresas associam 0s programas a ganhos na atragédo e retengao de talentos; 39%
relatam que o fazem com o intuito espartano de apoiar empregados e suas familias; o
restante associa os mesmos a aumento de comprometimento dos colaboradores e
ganhos de produtividade. Em relacdo aos principais obstaculos para a adogao de
praticas de promogao da percepcao do equilibrio, os autores constataram que 46%
das empresas indicam o custo como principal entrave. Outros 41% relataram

dificuldades de operacionalizar o equilibrio percebido, como mecanismos de

44



supervisdo e controle dos empregados. O restante simplesmente nao percebe
obstaculos na adocdo dos programas. A conclusdo do estudo é que, apesar da
demanda constante de reducdo de custos organizacionais, as empresas norte-
americanas percebem a importancia estratégica dos programas de promocgao do
equilibrio, e por isso os resultados dos mesmos sao cada vez mais positivos.

Wayne (2005, p. 1) evidenciou que ndo é apenas a situagdo do individuo
(tempo e espago) que conta na questdo da percepgcdo do equilibrio, mas sim a sua
personalidade. Ela constatou que pessoas mais comunicativas, assertivas e
extrovertidas experimentavam mais conexdes entre o trabalho e a familia. Ja as
pessoas tensas, preocupadas e ansiosas experimentavam mais conflitos nos dois
campos. As pessoas disciplinadas, organizadas e conscientes experimentavam menos
conflito nos dois campos. Em ambos os casos, a variavel percep¢ao do equilibrio
influenciava a satisfacado de Vida, para mais (em caso de conexao) ou para menos (em
caso de conflito).

DUXBURY et al (1999, p. 2) diagnosticaram os custos financeiros do conflito
trabalho e vivéncias pessoais para os individuos, para as organizacdées e para o
sistema de salude no Canadd, e tragcaram um cenario ndo muito positivo. Eles
verificaram que 40% dos individuos pesquisados apontaram sofrer deste tipo de
conflito, 33% apontaram sofrer de depressédo no trabalho e 50% experimentam altos
niveis de estresse. No Canada, o nivel de conflito entre o pessoal e o profissional
cresceu entre os anos de 1992 e 1999, enquanto o nimero de pessoas com satisfacdo
nas vivéncias pessoais e profissionais decaiu. O estudo também constatou uma
correlagdo positiva entre a percepcdao do conflito e os dias de absenteismo dos
colaboradores (13,2% dos insatisfeitos, contra 5,9% dos satisfeitos). Os insatisfeitos
também visitam mais os médicos anualmente (35% dos insatisfeitos, contra 24% dos
satisfeitos).

Estas auséncias em razao do conflito foram calculadas numa perda total de

aproximadamente US$ 2,7 bilhdes no ano de 1997, na nacdo canadense. Em relagdo
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aos custos com salde, as perdas advindas do conflito foram calculadas numa perda
total de aproximadamente US$ 423 milhdes neste mesmo ano. Este estudo foi um
alerta para as organizagdes canadenses, que mais do que valorizarem
qualitativamente a questdo da percepcao do equilibrio, passaram a conhecer as
perdas monetarias advindas do conflito entre o pessoal e o profissional.

A revisao de literatura também possibilitou identificar areas de interesse em
relacdo ao tema, como a administracdo do tempo e a gestdo de conflitos. Palavras
como interferéncia e conflito confirmam a idéia de duas esferas distintas. A maioria
dos estudos revisados indicou um entendimento implicito de que existe uma esfera
publica e outra privada, sendo ambas distintas. O trabalho pertence a esfera publica,
enquanto as vivéncias pessoais e familiares pertencem a esfera particular (QUENTAL,
2002, p. 21).

Parasuraman e Simmers (2001, p. 559) propdem um modelo que relaciona
tipos de emprego e género com o conflito entre trabalho e familia e bem-estar. Os
autores examinaram quatro indicadores de bem-estar nos dominios da familia e do
trabalho, e na Vida em geral: satisfacdo com a profissédo; satisfacdo com a carreira;
satisfacdo com a familia e estresse de Vida. A satisfacdo com a profissdo se refere as
reacOes afetivas quanto a profissdo. Reflete o quanto o individuo possui sentimentos
positivos em relagdo a sua profissdo. A satisfagdo com a carreira reflete uma avaliagao
da satisfagdo com o progresso e o sucesso dos individuos ao longo do tempo na sua
vivéncia profissional. A satisfagdo com a familia se refere a medida pela qual os
individuos se sentem bem em relagéao a sua situagao familiar. O estresse de Vida, por
sua vez, se refere ao estado de resposta psicolégica aos efeitos dos distlrbios
causados pelos fatores estressantes na Vida de uma pessoa. (PARASURAMAN e

SIMMERS, 2001, p. 559) Este modelo pode ser expresso na Figura 2.1, a seguir:
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Caracteristicas e pressies do
papel do trabalko

Autonomia (-)

Tino de Flexibilidade de hordrio (=) .
® —+ || Envolvimento com o trabathel +) Inidicaderes do bem-
emprego Y Comprometimento de tempo com o estar
trabalho (+) LJ

Satisfagio coma

Corflito entre profissdo

| | trabalhoe _»| Satisfagio coma

familia -
Caracieristicas ¢ pressies do familia
papel da familia Satisfagiocoma
Ghasee carreira

L » Demandas pelos pais (+)
Envolvimento familiar (+)
Comprometimento de tempo com a
familia (+)

Estresse de wida

Figura 2.1 Variaveis do conflito trabalho x familia

Fonte: Parasuraman e Simmers (2001, p. 559) apud Quental (2002, p. 63)

Loscocco (1995, apud FOUAD & TINSLEY, 1997, p. 143) entrevistou 30
profissionais liberais para entender diferentes perspectivas nas decisdes profissionais
e familiares. Enquanto Eagle et al. (1995, apud FOUAD & TINSLEY, 1997, p. 142)
ndo descobriram diferencas de género na permeabilidade do conflito, Loscocco
descobriu que a familia interfere mais no trabalho de profissionais liberais do sexo
feminino, e o trabalho interfere mais na familia de profissionais liberais do sexo
masculino. Loscocco percebeu que o estagio de Vida também interfere nesta
permeabilidade. Ela conclui que apenas a variavel tipo de trabalho nao elimina
desigualdades no equilibrio percebido entre trabalho-familia.

Wallace (1995, apud FOUAD & TINSLEY, 1997, p. 142) investigou por que
trabalhadores de escritorios de advocacia trabalham tantas horas, e se eles percebem

o ftrabalho invadindo suas vivéncias pessoais. Wallace descobriu que esses
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profissionais realmente trabalham uma grande quantidade de horas, mas nao
necessariamente percebem o desequilibrio, onde o trabalho invade suas vivéncias
pessoais. As profissionais femininas com filhos na pré-escola trabalhavam menos
horas do que os homens e mulheres sem filhos.

Dois estudos investigaram as variaveis que podem ser consideradas as
precursoras para o conflito trabalho-familia. Hallett and Gilbert (1996, apud FOUAD &
TINSLEY, 1997, p. 143) investigaram diferencas nas intengdes de estudantes colegiais
do sexo feminino em combinar trabalho e familia. Todas as jovens pesquisadas
tenderam a defender a percepcao de equilibrio, mas diferiam no modo como gostariam
de combinar as duas areas. Um grupo mais convencional diferia de outro que defendia
a divisdo de papéis, e por isso reportavam um nivel menor de comprometimento com a
carreira e atitudes mais conservadoras. Coltrane e Adams (1995, apud FOUAD &
TINSLEY, 1997, p. 144) examinaram 1.699 comerciais de televisao divulgados durante
os anos 1990, e suas relagbes com esteredtipos de género e segregacao ocupacional.
Eles descobriram que as mulheres eram menos evidenciadas como trabalhadoras, e
aquelas que trabalhavam tendiam a servicos sociais ou ocupacgdes religiosas, ou
objetos sexuais dos homens.

Silva (2006, p. 63) observou a importancia das familias originaria e atual para
0os gerentes, bem como a influéncia das mesmas na formacdo dos gerentes
pesquisados. Ela constatou que a familia atual tem mais influéncia, em razédo da
proximidade e freqiéncia de contatos. Em relacdo ao sucesso, alguns desses
gerentes o viam como a conciliagdo entre o pessoal e o profissional, enquanto outros o
percebiam como uma dimenséao distinta, independente do equilibrio percebido entre
trabalho e familia. A autora também percebeu a questao do conflito trabalho e familia,
seus dados mostram que o trabalho afeta negativamente a familia, pois os gerentes
levam para casa seus problemas profissionais mais facilmente do que o oposto. Esses

gerentes pesquisados dedicam mais tempo ao trabalho do que a familia, o que
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contribui para a geracao de conflitos. Segundo Greenhaus e Beutell (1985, p. 176), a
raiz do conflito esta no tempo de dedicagéo as vivéncias pessoais e profissionais.

Um grande avancgo no estudo da questao da percepcao do equilibrio foi dado
por Sumer e Knight (2001, p. 653), que formularam uma hipétese de trés possiveis
modelos para explicar a relagdo entre os dominios das vivéncias profissionais e das
vivéncias pessoais: extravasamento (spillover), compensacdo e segmentacdo. Na
hipétese de extravasamento, a satisfagdo em um dominio da Vida ir4 causar
satisfacdo em outros. O extravasamento € um modelo de correlagdo positiva, ou seja,
uma vivéncia pessoal satisfatoria pode facilitar e estimular a vivéncia profissional
(spillover positivo) ou vivéncia pessoal insatisfatéria pode tornar a vivéncia profissional
mais dificil e problematica.

O modelo de compensacao defende uma correlagdo negativa entre os dois
ambitos, em que as experiéncias de trabalho e de vivéncia pessoal tendem a ser
antitéticas, isto é, ha uma relagéo inversa entre satisfagdes nas vivéncias pessoais e
profissionais. A compensagdo ocorre quando as pessoas respondem as condicoes
insatisfatérias de um dos dominios envolvendo-se mais no outro. De acordo com estes
autores, a compensacado geralmente ocorre indiretamente; reacdes subjetivas
(geralmente na forma de insatisfacéo) transmitem os efeitos de condicoes objetivas de
um dominio para resultados no outro dominio. Os resultados da compensacdo sao
niveis diferenciados de envolvimento no trabalho e na familia, por exemplo.

O terceiro modelo, a hipétese de segmentacao, é o de auséncia de correlagao,
e enfatiza a separacao dessas esferas da vivéncia. Tal modelo defende que trabalho e
familia sdo distintos e nao se relacionam. Proponentes dessa visdo afirmam que
trabalho e lazer sédo psicoldgica e fisicamente separados. Para os autores, a maioria
dos individuos nas sociedades industriais pode viver cada segmento mais ou menos
independentemente do outro, dependendo da fase de Vida. Sendo assim, parece ser
mais l6gico tratar compensacgdo, extravasamento e segmentagdo Como Processos

potencialmente em sobreposicdo nos individuos, mais do que competindo entre si.
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Experiéncias com os trés processos podem ser diferentes entre as pessoas, assim
como diferentes ao longo do tempo para um mesmo individuo.

Bartholomew (1993) apud Sumer e Knight (2001, p. 662) prop6s um modelo de
quatro categorias de comportamento adulto: a) seguro, b) preocupado, c) desprezador
e d) receoso. O padrdo seguro é caracterizado por uma imagem positiva de si e dos
outros. Ele reflete um sentimento positivo de mérito e uma expectativa de que as
outras pessoas sao disponiveis e atenciosas. O padrdao preocupado é caracterizado
por uma imagem negativa de si € uma imagem positiva dos outros. Ele indica um
sentimento de desmerecimento, combinado com uma visdo positiva dos outros. O
padrdo receoso reflete uma imagem negativa de si e dos outros. Essa categoria é
caracterizada por um sentimento de desmerecimento, combinado com a expectativa
de que os outros sao rejeitadores e nao confiaveis. Finalmente, o estilo desprezador é
tipificado por uma positiva imagem de si e uma imagem negativa dos outros; esse
estilo indica um sentimento exacerbado de auto-estima, combinado com uma
expectativa de que os outros serao rejeitadores e nao confiaveis. Veja na Figura 2.2 a

seguir os Modelos de Vinculagao Adulta.

PREOCUPADO SEGURO

Imagem positiva
dos outros

RECEOSO DESPREZADOR

Imagem negativa
dos outros

Imagem negativa de si Imagem positiva de si

Figura 2.2 Modelos de Vinculacao Adulta
Fonte: Bartholomew (1993) apud Sumer e Knight (2001, p. 662)

50



Hazan e Shaver apud Sumer e Knight (2001, p. 663) argumentaram que as
diferencas individuais relacionadas as vinculacdes podem ter importantes implicacoes
para a atitude das pessoas em relagado ao seu trabalho. Os autores demonstraram que
os adultos seguros tém uma atitude mais positiva em relacéo ao seu trabalho. Apesar
de valorizarem o trabalho, tendem a dar mais valor aos relacionamentos, equilibrando
melhor assim suas vivéncias pessoais e profissionais. Além disso, sdo menos
propensos a permitir que o trabalho interfira em seus relacionamentos.

Para os individuos preocupados, 0s problemas amorosos geralmente
interferem na sua performance no trabalho, ja que eles expressam medo de rejeicao
por baixa performance. Os individuos receosos, por sua vez, S0 mais propensos a
usar o trabalho para evitar interacdo social. Eles reportaram que o trabalho interfere
em ter amigos e uma vivéncia social. Apesar de sua média salarial quase se igualar a
do grupo seguro, os individuos receosos se encontram menos satisfeitos com sua
profissao.

Outras pesquisas buscaram verificar formas de conciliar trabalho e o pessoal.
Bloom et al. (20086, p. 4) caracterizaram duas vistas na questao do equilibrio percebido
entre pessoal e profissional: a visdo de frade-off, em que um lado precisa perder para
que o outro ganhe; e a visdo ganha-ganha, em que mais equilibrio percebido pode
ajudar sim a aumentar a produtividade. Segundo os autores, o governo inglés tem
dado sinais de que optou pelo segundo modelo, quando introduziu praticas mais
generosas de licenca maternidade e licenga-paternidade, por exemplo. Neste estudo,
os autores posicionam Franga e Estados Unidos em extremos opostos em relagédo ao
equilibrio, ficando Inglaterra e Alemanha no meio do espectro. Descobriram que os
EUA possuem as melhores praticas de gestao empresarial, entretanto as piores em
termos de equilibrio trabalho e Vida. Os gestores franceses trabalham
aproximadamente 32% menos de horas do que os americanos. Ja os gestores
ingleses e alemaes trabalham, respectivamente, 18% e 16% menos horas do que os

norte-americanos.
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Bloom et al. (op. cit, p. 6) também afirmam que ndo ha relagdo entre
competicdo no mercado e equilibrio percebido entre pessoal e profissional. Segundo
eles, grandes empresas que atuam nos setores mais competitivos séo justamente as
que oferecem as melhores praticas de promogéo da percepcao do equilibrio pessoal e
profissional. Também evidenciam que multinacionais norte-americanas situadas na
Europa conseguem entregar resultados de produtividade tao bons quanto os dos EUA,
entretanto com praticas locais de promogdo da percepcdo do equilibrio mais
avancgadas do que as norte-americanas. Isto mostra que é possivel inserir a agenda do
equilibrio percebido nas organizacoes, sem afetar os resultados organizacionais.
Concluem seu estudo mostrando que na pratica as empresas ndo sofrem nem o efeito
trade-off nem o efeito ganha-ganha, ja que a produtividade nao foi penalizada nem
recompensada nas empresas que aplicaram as praticas de promogéao da percepcao
do equilibrio.

Ressaltam que o equilibrio percebido é uma variavel mais dependente do que
independente, ou seja: empresas bem gerenciadas tendem a promover uma melhor
percepcao do equilibrio nos seus colaboradores. Ja o inverso nédo foi comprovado, ou
seja, empresas que promovem a percepcao do equilibrio ndo tendem a ter melhor
desempenho gerencial. Isto sugere que melhorar o equilibrio percebido entre pessoal
e profissional é algo socialmente desejavel, mas que ndo necessariamente alavanca
os indicadores organizacionais.

Sendo assim, as empresas deveriam ser cautelosas na introdugcdo do tema,
sem a visao capitalista de aumento de lucros, exclusivamente. Assim, a promogao da
percepcao do equilibrio pessoal e profissional tende a ser mais um elemento do ativo
intangivel da organizacdo. Assim como as organizacdes ja atentaram para isso na
busca do desenvolvimento do seu capital intelectual e o valor de suas marcas,
precisam entender que a promogao do equilibrio percebido é um elemento crucial para
o ativo intangivel, mesmo que os ganhos de produtividade nao aparecam nos

balangos financeiros de curto prazo.
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Segundo pesquisa de Lee (2002, p. 6), a percepgao do empregado em relagdo
a cultura de equilibrio suportada pela organizagao tem um forte impacto nas suas
percepcoes de equilibrio. Segundo ela, para o equilibrio, mais importante do que o
apoio da lideranga e os beneficios dados pela empresa € o tipo de trabalho. Ela
também mostrou que os empregados do nivel gerencial evidenciam um equilibrio
percebido entre pessoal e profissional menor do que empregados no nivel de
operacdo ou direcdo. Os beneficios mais lembrados em relacdo a questdo do
equilibrio foram as horas flexiveis, a licenga-maternidade e programas de assisténcia
ao estudo. As mulheres julgaram seus beneficios mais justos do que os dos homens.

A questao do equilibrio ganhou o reforgo de autores que promovem o aumento
do tempo livre na Vida das pessoas. De Masi (2000b, p. 16) questiona a valorizagao
do trabalho e a desvalorizacdo do 6cio na sociedade contemporanea. Poucos
trabalham muito e ganham seu salario, enquanto muitos estdo desempregados e nao
conseguem encontrar formas de se integrar ao mercado, sendo que com o passar dos
anos estes serdo cada vez mais desconsiderados.

Segundo De Masi (2000b, p. 141), o trabalho mecanico e a postura repetitiva
que caracterizam a civilizacdo industrial poderiam, na era pos-industrial, ser
transferidos para as maquinas, e assim o ser humano, tanto no trabalho como no écio,
usaria mais sua criatividade. Com o tele-trabalho, o homem tem mais tempo livre, que
pode ser utilizado para atividades dentro da proépria familia — tarefas domésticas,
convivéncia maior com os filhos, cuidados com o corpo, estudos, lazer, alem de
trabalhos voluntarios para a coletividade. A contribuicdo de De Masi na discussao da
percepcao do equilibrio € mostrar como os seres humanos poderiam tranqlilamente
trabalhar menos e viver mais. Ele aponta para um novo tipo de sociedade, onde o
estilo de vida das pessoas pode vir a ser mais saudavel, onde a cultura, leitura,
design, lazer e diversdo sao mais valorizados.

Rifkin (1995, p. 54) também entende que o trabalho tradicional continuara a

diminuir cada vez mais e que, portanto, as pessoas terdo mais tempo livre. Para isso,
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€ urgente que aprendam a equilibrar o quanto antes o pessoal e o profissional. A
hipoétese de Riftkin € a de que o uso do tempo se darda através de ocupagdes
voluntarias. De Masi (2000b, p. 106) sugere o trabalho part time como a Unica forma
de redistribuicado do trabalho que pode ser aceita pelas empresas. Para evidenciar sua
tese, ele cita que os paises que possuem as mais baixas taxas de desemprego
(Holanda, Inglaterra e Estados Unidos) possuem os maiores percentuais de pessoas
trabalhando em regime de meio expediente. Na Holanda, que foi primeiro pais a
adotar praticas de horario flexivel (VAN DER HEIJDEN, 1998 apud DE MASI, 2000a,
p. 79), 42% do total de empregos tém modelo part time, principalmente entre as
mulheres. Isto gera um ciclo virtuoso, pois quando as taxas de desemprego caem,
passa-se a promover mais do que a quantidade de empregos, mas também a sua
qualidade, reforgando mais ainda a valorizagao do equilibrio percebido entre o pessoal
e o profissional.

Nesses paises, a questdo da percepcdo do equilibrio foi influenciada pelo
avanco nas leis trabalhistas, o que deu maior flexibilidade para empregadores e
empregados negociarem as condicdes de trabalho. Segundo Pastore (2007, artigo), é
emergencial no Brasil uma reforma trabalhista. Estdo sendo gerados muito poucos
empregos para os jovens, que possuem uma taxa de desemprego duas vezes maior
gue a média nacional. A flexibilizagao das leis trabalhistas mostra-se uma saida muito
plausivel para o cendrio atual do trabalho no Brasil. No mundo inteiro, as empresas
que mais prosperam sdo as pessoas juridicas de uma sé pessoa, formada por
trabalhadores do conhecimento, fruto da revolugdo tecnolégica, e que delimitam a
nova divisao do trabalho, o que explica os modelos de sucesso na Coréia do Sul, Chile
e Hungria.

Donnelly (2004, p. 78) faz um contraponto sobre este tipo de profissional
independente, questionando o quao livre sdo esses profissionais liberais do
conhecimento (como os consultores), que por ndo estarem empregados, vendem seus

servicos de acordo com as demandas do mercado. Segundo o autor, esses
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profissionais ndo tém um equilibrio percebido muito melhor do que os empregados
tradicionais, em razao da necessidade de flexibilidade de tempo e local que precisam
ofertar a partir das demandas pontuais de seus clientes. Por serem bem remunerados,
espera-se tacitamente que esses profissionais do conhecimento estejam sempre a
disposicao de seus contratantes, até para justificarem a sua remuneracao.

Este artigo questiona a hipétese futurista de que o trabalho que permitira o
melhor equilibrio pecerbido entre as vivéncias é o dos profissionais liberais, ou
pessoas juridicas. Mas defende que esses profissionais do conhecimento, por serem
agentes de mudanga e possuirem a potencial flexibilidade de equilibrar melhor suas
Vidas, devem ser os grandes promotores do discurso da percepgao do equilibrio nas
organizagdes.

Alguns autores também questionam dicotomias irrefutaveis na questao da
percepcao do equilibrio pessoal e profissional, expondo contradicbes e atacando
simplificacdes sem fundamentos cientificos. Martin e Knopoff (1997, p. 11) explicam
que as dicotomias exageram nas comparagdes, negam similaridades e ambigtidades,
e omitem as variaveis que nao se encaixam em seus modelos. Finalmente, lembram
que apesar de nao se poder fugir das categorizacées académicas, as pessoas sao
responsaveis por suas consequéncias.

Em contraposicdo a maioria dos estudos até entdo desenvolvidos, Caproni
(2004, p. 210) destaca o risco de as “férmulas” pensadas pelos bem-intencionados
tedricos de work life balance sugerirem mecanismos semelhantes aos mesmos usados
no passado para criar as organizagdes burocraticas, onde hoje se dao os problemas
de desequilibrio percebido. Assim, o discurso mecanicista difundido ajudaria a
perpetuar muitos dos problemas que ele havia prometido resolver. Dentre as principais
criticas estdo: a abordagem orientada por objetivos e metas pessoais, que fortalece
individuos mecanicos, em vez de organismos imersos em uma realidade complexa e
imprevisivel; o foco exacerbado no individuo, quando na verdade a solugdo do

problema do desequilibrio percebido exige uma dindmica relacional e estrutural; e,
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finalmente, a associagdo de conceitos como paixao e espiritualidade a organizacgéao,
que distraem as pessoas e enfraquecem ainda mais suas vivéncias pessoais.

A autora defende um modelo sem regras de equilibrio, que preconiza a beleza
e o prazer em detrimento de um balanco impositivo, e que se torna outro fator de
estresse. Esta é a abordagem mais recente e faz um excelente contraponto aos
trabalhos anteriores, e municia esta dissertacdo com importantes premissas na
geracao das analises.

Apesar do reconhecimento da atratividade do modelo de “6cio criativo”
proposto por De Masi e Rifkin, ele dificilmente é aceito em larga escala na sociedade,
€ poucas pessoas, empresas e paises “dao o primeiro passo”. Este discurso é tipico
de sociedades mais avangadas, que criaram condi¢cdes para que seus cidadaos
acumulassem riquezas e se permitissem trabalhar menos tempo. As sociedades de
bem-estar social européias vém buscando desde os anos 1990 um caminho do meio
entre a légica de mercado e o controle social, permitindo que a populagao tenha boas
escolas e salde. Este aprendizado politico mostra que a implementagao da logica do
equilibrio demanda um forte papel do Estado atuante em esferas sociais (educacao,
salude e previdéncia), os quais nunca poderdo depender da légica do lucro, forte
causador dos desequilibrios.

Mas parece que a légica econémica vem ganhando esta batalha: mesmo estas
sociedades mais avancadas estdo sendo forgcadas a mudar. Na Franca, a sua politica
de bem estar social foi sustentada por medidas como a reducdo da carga horaria
semanal de trabalho. Entretanto, recentemente, este pais vem sofrendo efeitos
colaterais desta politica, como por exemplo, o aumento no nivel do desemprego. A
pressao de economias emergentes tem feito com que muitas empresas abandonem a
Europa Ocidental em busca de paises do Terceiro Mundo, ja que as diferencas
salariais e de produtividade dos paises do Leste sdo economicamente mais favoraveis
para os empresarios. Isto tem feito com que os trabalhadores franceses ocidentais

passem a trabalhar mais, a fim de se tornarem mais competitivos. Recentemente a
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midia francesa denunciou a onda de suicidios de empregados da automobilistica
Renault. Em um deles, o suicida relata em carta que nao era mais capaz de fazer
frente as exigéncias de sua fungdo e que seu trabalho se tornara insuportavel. A
crenga de que a obtencdo de mais dinheiro trara mais felicidade, mesmo que
provadamente infundada, faz com que as pessoas continuem trabalhando mais e
mais, e deixem a proposta de De Masi para os livros.

Dentre as pesquisas que utilizaram a mensurac¢do da quantidade de horas em
vivéncias, destaca-se a pesquisa primaria de Pollis (2003), em que foi perguntado aos
entrevistados o tipo de concepcao que prevalecia em relacdo ao tempo nas diversas
fases da vida. 96% dos entrevistados utilizavam até duas horas do seu dia em tempo
livre, os restantes 4% utilizam entre duas e quatro horas de tempo livre. Em relagao ao
trabalho, mais de 73% dos respondentes trabalham mais do que oito horas. A Figura

2.3 a seguir resume os dados obtidos na pesquisa:

Quantidade de Horas Dia em cada tipo de atividade
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€0
€0
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0
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BTRABALFO % B FORMACE0 % C NECESSICADE PESSOAL %

O FANILIA % m TEMPO LIVRE %

Figura 2.3 Distribuicao de horas do dia por tipo de atividade
Fonte: Tabulacado dos dados coletados nos formularios preenchidos na pesquisa
POLLIS, 2003, p- 5

Uma das conclusdes que prevalece entre os entrevistados é que 0s excessos
em relagdo ao tempo devem ser evitados nas diversas fases da Vida. Os entrevistados

apontaram que, apesar de a atividade profissional tomar grande parte de seu tempo,
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lhes concedia sentido valorativo de utilidade e contribuicAo ao meio social. Foram
associadas a atividade nao laboral estereétipos cunhados culturalmente de menor
status social, como écio, preguica e divagacdo. Confirmou-se também que a ma
gestédo do tempo resulta em maleficios tanto para adultos como para idosos. O fazer
tudo ou o nada fazer custam alto preco ao estado fisico € mental. Dentre idosos, o
rigor na agenda com compromissos que tomam toda a semana confirma a

hiperatividade da qual nem os mais velhos se isentam (POLLIS, 2003, p. 11).

Para Dumazedier (1999, p. 79) o tempo livre deixa de ter o carater de classe do
século XIX, para passar a ser um fendmeno de massas no século XX, nao obstante as
diferentes classes sociais terem diferentes conceitos de tempo livre por terem
diferentes possibilidades materiais e, conseqiientemente, varias formas de o utilizar.
Patruchev (1966) in Pollis (2003, p. 14) propde um grafico sobre a estrutura do tempo,
no qual estabelece a diferengca entre tempo de producdo de bens materiais e
intelectuais (tempo de trabalho na producéo social e parte do tempo gasto no trabalho
domeéstico) versus tempo de restabelecimento da capacidade de trabalho (tempo livre,
tempo para satisfacdo das necessidades fisiol6gicas naturais e parte do tempo gasto
no trabalho doméstico). Tchotchkov (1970) in Pollis (2003, p. 14) divide o dia em
tempo de trabalho e tempo fora do trabalho. O tempo fora do trabalho é dividido por
sua vez em tempo para as atividades cotidianas e domésticas necessarias, e tempo
livre.

Nippert-Eng (1995, p. 96) argumenta que na cultura ocidental contemporanea
costuma-se contrastar trabalho com o lazer, usando o primeiro para comprar o ultimo.
Busca-se refugio e individualidade através do lazer, raramente esperando encontra-los
através do trabalho. Muitas pessoas ainda percebem o trabalho como um meio para
atingir um objetivo maior em suas Vidas. Sendo assim, seria um bénus se o trabalho
também fosse prazeroso, ja que seu objetivo Ultimo é proporcionar dinheiro para a

obtencao de prazer em outro lugar.
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O problema do equilibrio percebido entre as vivéncias pessoais e profissionais
€ complexo porque também esta ligado ao problema da identidade psicolégica do
individuo. A literatura mostra que a resposta esta no fim da visdo antagbnica com que
sao encarados os dois conceitos, sem cair em um extremo de separar as vivéncias,
nem no outro extremo de fundir os mesmos. Quanto maior o equilibrio percebido entre
as vivéncias pessoais e profissionais, sem dicotomias ou fusdes, mais as pessoas se
empenhardo em escolher empresas e incumbéncias que apdiem suas crengas
pessoais mais profundas, sem correr o risco de se reconhecerem como individuos a

partir exclusivamente do trabalho.

Cabe destacar que o esfacelamento das identidades na sociedade
contemporanea, junto com impossibilidade de se auto-construir como sujeito
em si através de outros, conduz os sujeitos a um eterno movimento de
identificagbes desarticuladas. Assim, 0 sujeito sai da l6gica da identidade
para a légica das identificacdes grupais. (PINHEIRO, 2006, p. 14)

Por mais desgastante e pouco criativa que seja uma vivéncia
profissional, ela estabelece relacionamentos interpessoais, a troca de
experiéncias humanas, ou a identificagdo com uma causa qualquer. Antes de
tudo, o trabalho confere um sentimento de valor, prestigio, poder ou,
simplesmente, uma identidade social que favorece sobremaneira o equilibrio
do homem. (POLLIS, 2003, p. 3)

Vivemos numa cultura que valoriza excessivamente o trabalho e avalia
as pessoas por seu sucesso profissional. Eu vejo isso nas pessoas (...)
esperar que seu trabalho Ihe proporcione uma realizagao profunda é uma
armadilha (...) Vocé acaba investindo tempo e energia demais nisso,
buscando desesperadamente uma coisa que ndo pode ser encontrada ali — a
Vida. Ao nos centrarmos prioritariamente no trabalho, perdemos o contato
com nés mesmos. (RICHARDSON, 2002, p. 25)

A cultura contemporanea valoriza a labuta, e o trabalho é elemento certo nas
discussbes cotidianas, na inteligentzia pensante, nos grupos politicas de esquerda e
de direita, na religido e até na industria do entretenimento. A psiquiatria, por exemplo,
considera como Ultimo sintoma da depressao clinica a desisténcia do trabalho. Antes
se desiste de tudo: amor, familia, amigos, tanto que a maior causa de suicidio na

sociedade atual é o insucesso profissional (adaptado de NADER, 2007, artigo).
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Pesquisas evidenciam a questdo da identidade. As mulheres divorciadas sédo
as que em maior numero trabalham em horario integral. Em estudo realizado com o
objetivo de descobrir conexdes entre vivéncias profissionais e divércio em mulheres
profissionais, Crosby (1990, p. 128) observou que o trabalho parece proporcionar
grande alivio ao sofrimento causado pelo divércio. Os resultados do estudo levaram a
crer que quatro aspectos inter-relacionados do trabalho contam muito para este poder
de aliviar o sofrimento causado pelo divércio. Primeiro, o fato de que o trabalho d&
uma estrutura para o dia. Segundo, as atividades absorventes do trabalho fazem com
que as pessoas se dopem e se esquecam dos seus problemas domésticos. O terceiro
aspecto € o fato de que ser um bom profissional permite a pessoa reparar sua auto-
estima prejudicada, podendo se afirmar na sociedade. Quarto, ter uma profissao ajuda
a mulher a diminuir as preocupacgoes financeiras que surgem durante o divércio.

A questao do equilibrio percebido entre as vivéncias também é abordada em
estudos de sociologia sobre os paradigmas das novas geracdes emergentes. A atual
geracao de executivos e lideres de empresas que estao se aposentando é a geragao
denominada por Coupland (1991, p. 36) como Silent Generation, formada por seres
humanos nascidos entre 1925 e 1942. Estes viveram sob o impacto de uma Guerra
Mundial, da Grande Depresséao, da vulnerabilidade dos seres humanos, das doencas
(a peste espanhola, por exemplo). Sem duvida alguma, o modelo de quase escravidao
vivido por seus avls deu forma a um conjunto de modelos mentais e procedimentos
que definiu um estilo de lideranga autocratica, normalmente totalitario, em
organizag¢des cujo comando espelhava-se claramente na hierarquia militar. A empresa,
como uma célula da sociedade, foi entdo organizada dentro desta orientagéao.

A geracgao seguinte, denominada como Baby Boomers (pessoas nascidas entre
1943 e 1962), nasceu num periodo em que o mundo estava saindo do grande abalo
da Segunda Guerra Mundial, havia uma enorme necessidade de reconstrucédo, o
incentivo a geracao de filhos, e as mulheres entrando no mercado de trabalho. Em

geral, os baby boomers cresceram com uma visao positiva do mundo. A maior parte
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deles viveu em familias tradicionais, com um pai que trabalhava e uma méae dona-de-
casa, sendo assim o centro das atencdes dentro de suas casas. Representavam a
esperancga de futuro que seus pais haviam lutado para preservar, dai terem sido altas
as expectativas sobre esta geracdo. As caracteristicas comuns utilizadas para
descrever os baby boomers incluem a forte ambigcéo, a orientagcéo para o trabalho e
um impeto realizador, otimista.

A partir da década de 1960, destacaram-se os processos de emancipacdo da
mulher, sua progressiva inser¢do no mercado de trabalho, o movimento feminista, o
movimento hippie, a pilula anticoncepcional, 0 aumento do nimero de divorcios e de
novas unioes, e a redefinicdo do conceito de familia. Cada vez mais os valores eram
relativizados, gerando uma confusdo entre autoritarismo e autoridade, e assim o
aumento da violéncia e da cultura da impunidade.

De modo irbnico, as instituicdes e tradicbes que os boomers abragaram
deterioraram-se durante sua ascensao profissional. A inflagdo, as tradicbes de familia
em declinio, o crime em ascensdo, uma elevada divida nacional e um sistema de
seguro social quase falido formam a histéria dos baby boomers (LOSYK, 1997 apud
CONGER, 1998, p. 29). A medida que os boomers amadureceram, alguns
descartaram seu idealismo e abragaram as mesmas instituicbes que anteriormente
haviam rejeitado. Nao é um exercicio dificil listar no Brasil personalidades que
personificam esta realidade: facilmente identificam-se casos claros de ex-combatentes
e militantes de esquerda que hoje sdo conhecidos como “pratas do capitalismo”.

Desta geracdo surgiu um subproduto denominado pela midia como yuppie
(voung urban people). Ser workaholic era glamuroso, e as quatorze horas por dia de
trabalho tornaram-se um “must” dos yuppies mundiais. Este sucesso exigia fidelidade
quase que absoluta a companhia, que em contrapartida devolvia seguranca e
confiabilidade aos “membros do clube”. Este movimento, feito a qualquer preco e
custo, repercutiu negativamente em areas como a familia e a saide. Nos primérdios

do século XXI, esta geracdo de workaholics ainda domina os cargos de diregcdo e
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presidéncia nas organizagdes, e ainda hoje imprime seus paradigmas de gestdo as
organizagdes.

A geragdo mais contemporanea, nascida entre 1979 e 1993, é conhecida como
Geracao Y (COUPLAND, 1991, p. 45). Eles sao filhos dos baby boomers, por isso
chamado de echo boomers. Os membros da Geragdo Y cresceram numa época de
avancos tecnologicos e prosperidade econ6mica. Seus pais, ndo querendo repetir o
abandono da geracao anterior, hoje tentar substituir a presenca fisica por presentes e
atividades que fomentam a ocupacdo do tempo, e um pretenso incremento da auto-
estima, numa tentativa desesperada de compensar a falta de tempo e dialogo
compartilhado.

Pesquisas evidenciam uma crescente preocupacgao e efetivacdo do equilibrio
percebido entre pessoal e profissional nas geragcbes mais novas. Em pesquisa de
SCHOENFELD (2005, p. 6), a variavel idade mostrou-se como a mais influente para o
grau de equilibrio percebido, comparada a género, hierarquia funcional, regido
geografica ou local de trabalho.

Na Teoria Geral da Administracdo, a questao do equilibrio percebido entre o
pessoal e o profissional toma vulto a partir do movimento da Qualidade Total, € numa
evolugdo natural, surgem os conceitos de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT),
associados a profusdo das praticas de Ergonomia do Trabalho. Segundo Nadler &
Lawler (1983, p. 21), QVT “(...) € um modo de pensar sobre as pessoas, trabalho e
organizacdes. Seus elementos distintos sdo: 1) preocupagédo sobre o impacto do
trabalho sobre as pessoas, e a efetividade organizacional, 2) a idéia de participacdo na
solucéo de problemas organizacionais e tomada de decisdo”. Este conceito retrata a
necessidade de contribuir para a compreensao dos fatores que interferem no trabalho
e suas consequliéncias sobre o homem.

No que se refere as atividades tipicas de QVT, Macedo (1993, p.18) afirma que
a participacdo na resolugao de problemas, a reestruturacao do trabalho, os sistemas

de compensacao inovadores e a melhoria no ambiente de trabalho buscam criar um
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envolvimento 6timo entre os empregados e a organizagao, o que se traduz em um

nivel maior de satisfagdo e motivacao, onde seja atingida a efetividade organizacional

e preservada a saude do sistema.

Walton (1983) apud Fernandes (1988, p.30) defende que o equilibrio entre as

vivéncias pessoais e profissionais € um dos critérios que caracterizam a Qualidade de

Vida no Trabalho. Na Tabela 2.1 a seguir sdo apresentadas as oito categorias de QVT,

sendo uma delas referente ao equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais:

CRITERIO

CONCEITO

INDICADORES

Compensacgao
justa e adequada

Busca de eqlidade interna
e externa de recompensa

total

Equidade interna e externa
Partiha em ganhos de

produtividade

Condicoes de

Ambiente, jornada e carga

Jornada de trabalho adequada

trabalho de trabalho; materiais e Salubridade e seguranga do
equipamentos ambiente de trabalho
disponibilizados;

Uso e | Adequacdo do desafio a Grau de autonomia

Desenvolvimento | competéncia Adequagdo do estilo de

das capacidades

lideranga a maturidade do
liderado

Oportunidade de

Possibilidade de carreira e

Perspectiva de carreira

crescimento e | crescimento pessoal
seguranga
Integracdo social | Igualdade de oportunidades, Igualdade na mobilidade

na organizagao

sem discriminagdes e cultivo
do bom relacionamento

Senso comunitario

Constitucionalismo

Grau de cumprimento dos
direitos

Cumprimento  dos  direitos
trabalhistas

Liberdade de expressao

Trabalho e espaco
total de Vida

Equilibrio entre as vivéncias

pessoais e o trabalho

Balanceamento adequado do
tempo
Estabilidade de horarios

Poucas mudancgas geograficas
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Relevéancia do | Percepgédo do empregado | ¢ Imagem da empresa
trabalho na Vida | em relagdo a imagem da | e Responsabilidade social
empresa (qualidade dos
produtos, responsabilidade
social, etc)

Tabela 2.1 Categorias da Qualidade de Vida
Fonte: Walton (1983) apud Fernandes (1988, p. 30)

Dentre as questbes que os autores pesquisados deixaram para futuras
pesquisas estdo o estudo das diferencas entre géneros e geracdes a respeito do
equilibrio vivéncia pessoal e profissional. Dentre as perguntas sem respostas
destacam-se: Qual o papel das organizacées nas questbes de equilibrio entre as
vivéncias pessoais e profissionais? Existe um equilibrio perfeito entre vivéncias
pessoais e profissionais? Qual a importancia da percepg¢ao na questdo do equilibrio?
Esta dissertacao visa a responder esta Ultima questao.

Tendo por base esta revisao de literatura realizada, péde-se chegar ao quadro
conceitual orientador da coleta, da andlise e da interpretacao dos dados que permitam
relacionar a percepcdo do equilibrio a satisfacdo das pessoas nas vivéncias pessoais
e profissionais. Na Tabela 2.2 a seguir sdo identificados os tépicos e subtopicos

considerados nesta dissertagao:

Identificacao de aspectos das vivéncias profissionais
Vivéncia L T ST
profissional Dedicacéao de tempo atual as vivéncias profissionais

Dedicacao de tempo ideal as vivéncias profissionais

Satisfacao com as vivéncias profissionais

Identificacao de aspectos das vivéncias pessoais
Dedicacao de tempo atual as vivéncias pessoais
Vivéncia pessoal Dedicacao de tempo ideal as vivéncias pessoais
Satisfacao com as vivéncias pessoais

Vida Satisfacao com a Vida em geral

Dedicacao de tempo atual as vivéncias pessoais que
interferem as vivéncias profissionais

Integracéo entre Dedicacao de tempo ideal as vivéncias pessoais que

64




Vivéncias

interferem as vivéncias profissionais

Dedicacao de tempo atual as vivéncias profissionais
que interferem as vivéncias pessoais

Dedicacao de tempo ideal as vivéncias profissionais
que interferem as vivéncias pessoais

Estilo de interacao entre as vivéncias (segundo
Sumer e Knight, 2001)

Equilibrio entre
vivéncia
profissional e
vivéncia pessoal

Percepcao de equilibrio antes da coleta de horas nas
vivéncias

Percepcao de equilibrio depois da coleta de horas nas
vivéncias

Tabela 2.2 Variaveis analisadas na dissertacao

Fonte: O autor

Uma vez revisada a literatura e definidas as variaveis relevantes para a

validagao da hipétese deste estudo, prossegue-se a dissertacdo apresentando os

resultados obtidos através das pesquisas primarias realizadas. Conhega o método de

pesquisa e os resultados obtidos no capitulo 3 a seguir.
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3 RESULTADOS DA PESQUISA

Uma vez defendida a importancia da percep¢ao do equilibrio entre as vivéncias
pessoais e profissionais como um meio de aumentar a satisfagéo de Vida, e analisada
a literatura desenvolvida sobre o tema, apresentam-se agora novos fatos e dados
reais que indicam relacdes entre percepcao do equilibrio, interacdo e satisfacdo nas
vivéncias. Neste capitulo, apresentam-se os resultados obtidos na pesquisa. Tomou-
se o cuidado de detalhar os resultados de forma que sejam suficientes para outros
pesquisadores obtenham suas proprias inferéncias, e assim possam construir suas
proprias explicagdes. Os resultados ndo possuem poder de generalizacdo em fungao

do pequeno tamanho da amostra.

3.1 O método da pesquisa

A fim de que outros pesquisadores possam verificar a validade deste estudo,
ou mesmo aproveitar os seus dados, descreve-se a seguir o método de pesquisa
usado nesta dissertacdo. Segundo Vergara (1997, p. 34), uma pesquisa pode ser
definida quanto aos fins (objetivos) e quanto aos meios (estratégias). No que se refere
aos fins, a pesquisa pode ser do tipo exploratéria, descritiva, explicativa, metodoldgica,
aplicada ou intervencionista. No que se refere aos meios, a pesquisa pode ser
classificada como estudo de campo, estudo de caso, estudo de laboratério,
telematizada, documental, levantamento, bibliografica, experimental, ex-post facto,
participante, pesquisa-acao ou pesquisa historica.

Assim, tendo por base a tipologia proposta por Vergara, o presente estudo
pode ser caracterizado como tendo dupla finalidade: exploratéria e descritiva. E
exploratéria porque, embora o fenbémeno esteja parcialmente pesquisado e

documentado em outros paises, ndo se verificou no ambito nacional a existéncia de
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estudos que abordem a questédo da percepgao do equilibrio entre vivéncias pessoais e
profissionais junto a pessoas de diferentes perfis (idade, género, profissao, etc) e/ou
organizacdes. Sendo assim, a pesquisa observa, registra e explora as dimensdes do
fenbmeno e a maneira como ele se manifesta, sob um novo prisma. A pesquisa
também se caracteriza como descritiva, porque visa a descrever percepcdes de
pessoas em diferentes geracdes e papéis sociais sobre seus equilibrios percebidos
entre vivéncias pessoais e profissionais. A pesquisa observa, registra e analisa os
fatos sem manipulé-los.

Quanto aos meios, duas classificacées se aplicam: levantamento e pesquisa
bibliografica. Levantamento por ter buscado depoimentos de pessoas e constatacdes
da realidade em organizagbes que promovem ou ndo a percepgao do equilibrio entre
vivéncias pessoais e profissionais. Nesses levantamentos, diagnosticou-se como a
empresa observa a pessoa além de empregado, e como os empregados se observam
além da dimensdo empregado. O roteiro de perguntas para a empresa e Sseus
funcionarios encontra-se no Apéndice 7.4. O levantamento também incluiu perguntas
de pesquisa, e prossegue com a coleta de dados junto a diversas pessoas (com
diversos perfis de idade, género, etc), a fim de investigar com as pessoas percebem a
questao do equilibrio percebido entre vivéncias pessoais e profissionais. O formulario
do questionario encontra-se no Apéndice 7.1.

A fim de explorar a questdo da percepcao do equilibrio e satisfagdo sem a
rigidez do questionario, foram abordadas cinco (5) pessoas em profissdes distintas ou
especialistas no tema estudado, a fim de captar com maior liberdade suas opinides
sobre o tema. Cada entrevista gravada teve, em média, uma hora de duragao. Por
meio do relato, foi dada aos gestores da organizacdo a oportunidade de expressar
seus sentimentos e pensamentos sobre tais questdes, relacionando sua experiéncia
de Vida a um contexto social mais amplo. Yin (2002, p. 79) indica que trés tipos de
entrevista podem ser utilizados no levantamento: aberta, focada e com questdes

estruturadas.
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No presente estudo, as entrevistas foram focadas, podendo as perguntas
incluir dados e opinides acerca de determinados eventos. Uma lista de itens serviu
como um guia (Apéndice 7.3), 0 que permitiu a captura de pontos de vista diferentes
acerca das mesmas questdes, sem impedir que novos aspectos que surgissem
durante cada entrevista fossem investigados. Antes de cada entrevista ser iniciada,
foram explicados ao entrevistado o objetivo e a relevancia da pesquisa, a importancia
de sua colaboragcédo, bem como a garantia da confidencialidade dos depoimentos. Os
entrevistados foram encorajados a entrar em detalhes, a exprimir sentimentos e
crencas, € a relatar caracteristicas e experiéncias pessoais. Vale ressaltar que a
liberdade de condugdo das entrevistas propiciou a emergéncia de questées que nao
estavam previstas, e que foram abordadas no texto.

Numa primeira etapa, as entrevistas foram gravadas e, posteriormente,
digitadas. Primeiramente, cada entrevista foi analisada separadamente, permitindo a
emergéncia de questdes e conceitos de cada situacdo. Em uma etapa posterior, foi
realizada uma andlise simultinea de todas as entrevistas, obtendo-se assim as
eventuais similaridades e diferencas nos depoimentos, e procurando-se estabelecer
aderéncia ou discrepancia em relagao ao referencial teérico. Finalmente, foi feita a
analise de dados, e a pesquisa termina com as conclusdes € a sua redacao final.

Devido a natureza das experiéncias subjetivas investigadas (satisfacao,
felicidade, equilibrio), ndo existe um instrumento absolutamente confiavel que permita
medir com acuidade as caracteristicas destas experiéncias com as pessoas. Aceita-se
que pode haver margens de erro, mas de todas as medidas imperfeitas que pudessem
ser usadas para aferir as experiéncias subjetivas, o relato honesto e pontual de um
individuo atento é a mais direta e rica em informacoes.

Também se trata de uma pesquisa bibliografica por ter utilizado pesquisa
secundéria, ou seja, partido de conhecimento obtido em fontes como livros, outras
pesquisas e periodicos especializados nos campos de Desenvolvimento Humano,

Gestao de Pessoas e Qualidade de Vida no Trabalho, tanto em fontes nacionais
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quanto internacionais. Foi utilizada a base Capes para acesso a trabalhos académicos
nacionais e internacionais publicados sobre o tema, entre os anos de 1995 e 2006.

Dividiu-se a pesquisa primaria em trés instrumentos: questionario sobre
percepcdes de satisfagdo e equilibrio de diferentes perfis de pessoas, entrevistas
dirigidas com profissionais especificos em relagdo ao tema, e estudos de casos em
duas empresas, sendo uma fortemente atuante na promocgao do equilibrio percebido e
a outra nao.

Na pesquisa do questionario, primeiramente foram segmentados os aspectos
referentes as vivéncias pessoais e profissionais, conforme descrito no capitulo 1.1. O
questionario foi organizado de modo que fossem coletadas as percepgdes de
equilibrio e satisfagcdo nas vivéncias, mas que fosse possivel confrontar com as horas
reais de vivéncias das pessoas. Primeiramente validou-se o conceito de vivéncias
pessoais e profissionais em uma pequena amostra de dez (10) pessoas, a fim de
validar o que foi classificado como vivéncias pessoais e profissionais. Depois foi
elaborado um questionario de perguntas objetivas que poderiam ser respondidas em
aproximadamente quinze minutos. A vantagem do questionario foi facilitar a captacao
das horas nas vivéncias e percepcgdes de equilibrio e satisfacdo de pessoas anénimas,
aproximando suas respostas da realidade. O questionario foi disponibilizado em
pagina da internet para facilitar o acesso e o anonimato dos respondentes. No prazo
de dois meses de coleta de dados foram obtidas 41 respostas. As perguntas feitas
através deste questionario estdo no Apéndice 7.1.

As respostas foram analisadas de forma consolidada, agrupadas em planilha
Unica, o que permitiu identificar médias de notas de percepcao de equilibrio, satisfacao
e horas nas vivéncias. Essas médias e outras estatisticas permitiram a obtencao de
andlises e conclusdes evidenciadas na segdo a seguir. A pesquisa primaria feita
através dos questionarios foi an6énima, a fim de que os respondentes tivessem total
liberdade para expressarem a realidade de questbes muito particulares como

satisfacao de Vida, avaliacao de performance, remuneragéo, dentre outros. Apesar do
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objetivo exploratério de coletar os dados demograficos dos respondentes, a pequena
amostra de respondentes (41 pessoas) ndao permitiu que fossem feitas analises
estratificadas, por género, cidade ou idade, por exemplo. Por tratar-se de um grupo
heterogéneo, a dissertacao mostra mais tendéncias do que correlagoes.

Tal fato, por um lado, foi positivo para a obtencdo de dados muito proximos a
percepcao da realidade, por outro lado, impediu que impressées qualitativas e livres
do roteiro de entrevista fossem captadas com maior profundidade. A fim de aproximar-
nos das pessoas, e obter na relagdo dialética novas percepgoes e possiveis respostas
para as questdes desta dissertacdo, também foram entrevistadas algumas pessoas de
diferentes perfis sobre como percebem a questdo do equilibrio percebido entre
vivéncias pessoais e profissionais, e como o trabalho em que atuam altera esta
percepcao de equilibrio.

Em relacdo as cinco entrevistas dirigidas, foram escolhidos profissionais que
tivessem profissdes peculiares, como uma consultora de Qualidade de Vida, um ator
que trabalha como bancario, uma profissional liberal, uma executiva recém-demitida e
um aposentado. A entrevista obedeceu a um roteiro pré-estabelecido, que dava aos
respondentes liberdade de exposicao de suas impressoes sobre o tema. O formulario
de perguntas encontra-se no Apéndice 7.3.

Para conhecer casos reais de gestdo do equilibrio percebido entre vivéncias
pessoais e profissionais dos colaboradores, foram pesquisadas empresas que
ressaltassem em sua comunicagdo ao publico externo o equilibrio percebido entre
vivéncias pessoais e profissionais. Foram encontradas duas empresas de tecnologia,
que foram contactadas para a realizacdo da pesquisa primaria. Obteve-se a aceitagao
de uma delas para realizacao de visita exploratéria. A fim de fazer um contraponto, a
mesma pesquisa exploratéria foi feita em outra empresa, de setor diferente
(exploragéo de recursos naturais), e que ndo estabelece como um dos pilares da sua
estratégia o equilibrio entre o pessoal e profissional. Por solicitacdo das organizacdes,

nao serao citados seus nomes.
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Como metodologia do levantamento exploratério nestas organizagdes, utilizou-
se um questionario com perguntas gerais e outras especificas sobre praticas de
Gestdo de Pessoas, divididas nos macroprocessos: agregar, aplicar, recompensar,
desenvolver, manter € monitorar (CHIAVENATO, 2004, p. 34). Estas perguntas
deviam ser respondidas por gestores da organizacdo. Para captar a visdo dos
funcionarios destas organizacdes, foram feitas as mesmas perguntas para
funcionarios aleatérios. Os formularios encontram-se no Apéndice 7.4.

A inovacao e contribuicdo desta dissertacdo estdo na busca de meios de
melhorar a incorporacdo da dimensao humana aos sistemas de negécio, aproximando
os modelos mentais Ser Humano & Ser Profissional. Outro mérito desta pesquisa
reside em reunir conceitos de diferentes fontes bibliograficas, de forma a integra-los,
bem como agregar inovagdes ao conhecimento existente, a fim de gerar um novo
modelo para possivel implementacao, passando a incorporar como uma contribuicao

do Estado da Arte em Qualidade de Vida no Trabalho.

3.2 A medicao da percepcao do equilibrio e satisfacao via questionario

O questionario de pesquisa foi respondido por 41 pessoas, dos mais diversos

perfis:

e 21 homens e 20 mulheres;

e 4 pessoas de 18 a 23 anos, 22 pessoas entre 24 e 30 anos, 5 pessoas entre 31
e 40 anos, 6 pessoas entre 41 € 50 anos e 4 pessoas entre 51 e 60 anos;

e 5 profissionais autbnomos, 6 profissionais trabalhando em Empresa privada de
capital aberto, 7 profissionais trabalhando em Empresa privada de capital
fechado, 1 profissional trabalhando em empresa familiar, 8 profissionais
trabalhando em Empresa Publica, 2 pessoas sem emprego fixo, 8 profissionais
com negdcio préprio, 1 pessoa em empresa do terceiro setor e 3 profissionais

liberais;
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e 12 profissionais trabalhando em empresa de grande porte, 5 profissionais
trabalhando em empresa de médio porte, 20 profissionais trabalhando em
empresa de pequeno porte, 4 nao indicaram o porte;

e 6 profissionais de nivel Assessoria, 5 profissionais de nivel Diregdo, 3
profissionais de nivel Geréncia, 7 profissionais operacionais, 4 profissionais de
nivel Presidéncia, 3 profissionais de nivel Supervisdo e 8 profissionais de
outras classificagdes; 5 nao indicaram a funcdo em que atuam;

e 36 profissionais da Regido Sudeste, 3 profissionais da Regido Sul e 2
profissionais da Regido Centro-Oeste.

Os dados dos respondentes encontram-se no Apéndice 7.2, sem mencionar 0s
nomes dos respondentes por questdo de confidencialidade. Conforme descrito
anteriormente, foram classificadas no questionario as vivéncias pessoais como sendo
atividades para satisfacdo das necessidades individuais, fora do local e/ou horario do
trabalho, como: estudos, relacionamento com conjuges, familiares e amigos, lazer,
refei¢cdes, higiene, cuidados da casa, compras, pagamentos, deslocamentos nao-
profissionais, atividades terapéuticas, fisicas, espirituais, filantrépicas.

No questionario organizado para a pesquisa primaria, solicitou-se que os
respondentes avaliassem a satisfacdo percebida nas suas vivéncias pessoais,
atribuindo uma nota de zero a cem para seu grau atual de satisfacdo com suas
vivéncias pessoais. A nota geral, obtida a partir da média das notas de todos os
respondentes, foi de 73,88. A menor nota foi 30,00, e a maior 100,00, e o desvio-
padrao foi de 18,29.

As vivéncias profissionais foram classificadas como sendo atividades
realizadas para satisfacdo das necessidades de outras pessoas ou organizagéo, de
forma remunerada ou ndo, em local e/ou horario dedicado ao trabalho, como:
atividades da fungdo e/ou cargo exercido, treinamentos, refeicdes de negdcios,

associagoes, voluntariado, deslocamentos casa-trabalho-casa.
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No questionario da pesquisa primaria realizada, solicitou-se que os
respondentes avaliassem a satisfacdo percebida nas suas vivéncias profissionais,
atribuindo uma nota de zero a cem para seu grau atual de satisfacdo com suas
vivéncias profissionais. A nota geral, obtida a partir da média das notas de todos os
respondentes, foi de 72,83. A menor nota foi 30,00, a maior 100,00, e o desvio-padrao
foi de 16,24.

Finalmente, solicitou-se que os respondentes avaliassem a satisfagéo
percebida nas suas Vidas, atribuindo uma nota de zero a cem para seu grau atual de
satisfacdo com sua Vida em geral. A nota geral, obtida a partir da média das notas
de todos os respondentes, foi de 76,95. A menor nota foi 45,00, a maior 100,00, e o
desvio-padrao foi de 13,79. Na Figura 3.1 a seguir é apresentado um comparativo

entre as satisfacdes.

Satisfacao nas Vivéncias e na Vida em geral
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m Saftisfacao Yivencias Pessoais u Safisfacdo Viveéncias Profissionais Satisfacdona Vida em Geral

Figura 3.1 Grau de Satisfagdo nas Vivéncias Pessoais e Profissionais
Fonte: O autor

Aplicando o teste T de Student com distribuicdo bicaudal para verificar se as
médias nas satisfacdes sdo semelhantes ou nao, verificou-se uma probabilidade de
0,91 das populacdes de dados em satisfagcdo nas vivéncias pessoais e profissionais
possuirem a mesma média. Isto evidencia que a queda na satisfagdo evidenciada por

médias diferentes ndo é consideravel, indicando que as pessoas tém uma satisfacao
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muito parecida nas vivéncias pessoais e profissionais. J& comparando a satisfacao
nas vivéncias pessoais com a satisfagdo na Vida, o teste T de Student mostra uma
probabilidade de 0,18 de suas médias serem iguais. Comparando a satisfagdo nas
vivéncias profissionais com a satisfacdo na Vida, o teste T de Student mostra uma
probabilidade de 0,14 de suas médias serem iguais. A nota mais elevada da satisfacao
de Vida da amostra indica entdo que as pessoas reconhecem outros fatores alem das
vivéncias pessoais e profissionais para a satisfacdo de Vida. Outra explicagao é que
as pessoas sejam menos criticas ao avaliar a Vida em geral, e quando fazem a analise
por vivéncia, conseguem ser mais criteriosas.

A fim de validar a relagdo entre a satisfacdo na Vida e as satisfacbes em
vivéncias pessoais, compararam-se as notas atribuidas por todos os respondentes em
satisfagao na Vida em geral e satisfacdo nas vivéncias pessoais, obtendo os seguintes
resultados, conforme Figura 3.2. Utilizamos a sigla VPES para referir-se as vivéncias

pessoais, e VPRO para referir-se as vivéncias profissionais.

Satisfacao Vida x Satisfacdao V. Pessoais
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Satisfagdo Vivéncias Pessoais (VPES)

Figura 3.2 Relacao da Satisfacdao nas Vivéncias Pessoais com a Satisfacdo na
Vida
Fonte: O autor
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Como é possivel perceber na distribuicAo dos dados, existe uma relacdo
positiva na amostra pesquisada entre a Satisfacdo com a Vida em geral e a Satisfacao
nas Vivéncias Pessoais. A dispersdo dos dados indica que a satisfacdo nas vivéncias
pessoais ndo é a unica variavel explicativa da satisfacao na Vida em geral, havendo
outros fatores como a satisfacdo nas vivéncias profissionais, dentre outros fatores
subijetivos.

A fim de verificar a correlagcdo da Satisfacdo com a Vida em geral e a
satisfagao nas vivéncias profissionais, foram colocadas em grafico as notas atribuidas
por todos os respondentes em satisfacdo na Vida em geral e satisfacao nas vivéncias

profissionais, obtendo os seguintes resultados, conforme Figura 3.3:

Satisfacao Vida x Satisfacao V. Profissionais
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Satisfagao Vivéncias Profissionais

Figura 3.3 Relacao da Satisfagdao nas Vivéncias Profissionais com a Satisfacao
na Vida
Fonte: O autor
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Como era esperado a partir de outras analises realizadas, percebe-se uma
relagdo positiva entre satisfacdo nas vivéncias profissionais e satisfacdo na Vida da
amostra pesquisada, mas fica evidente que a satisfacdo nas vivéncias profissionais
ndo é a Unica variavel que explica a satisfacdo na Vida em geral, havendo outros
fatores, dentre os quais a satisfacdo nas vivéncias pessoais.

Destaca-se o ponto em vermelho como o principal outlier”® da amostra. Para
este respondente, a satisfagdo na Vida igual a 100 (nota maxima) nao foi
acompanhada da satisfacdo nas vivéncias profissionais, igual a 50. Este mesmo
respondente apresentou uma nota de satisfacdo nas vivéncias pessoais igual a 100, o
que pode explicar a alta satisfacdo de Vida apesar da insatisfagdo profissional.
Curiosamente, este respondente indica que a satisfagdo nas vivéncias profissionais
promove a satisfagdo nas vivéncias pessoais, e vice-versa.

Ao se identificar os coeficientes de correlagao entre as satisfacdes, percebe-se
que a correlagao da satisfagcdo nas vivéncias pessoais com a satisfagcdo de Vida é
maior que a correlacao desta com a satisfagdo nas vivéncias profissionais.

Analisou-se também se existe uma correlacdo forte entre satisfacdo nas
vivéncias pessoais com satisfagdo nas vivéncias profissionais, e vice-versa. Esta
hipotese se adéqua ao modelo de extravasamento de Sumer e Knight (2001, p. 654).
A fim de validar a hipétese, foram colocados em graficos os dados destas satisfagdes,
indicando uma baixa relagcdo entre as satisfacbes nas vivéncias pessoais e
profissionais, menor do que se imaginava. Observam-se a seguir algumas conclusées

interessantes obtidas a partir da amostra, conforme a Figura 3.4:

24 Outlier é qualquer desvio de resultado que contradiga uma propriedade estatistica padréo
numa amostra.
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Satisfacao V. Profissionais x Satisfacao V. Pessoais
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Figura 3.4 Relacao da Satisfacao nas Vivéncias Pessoais com a Satisfacao nas
Vivéncias Profissionais
Fonte: O autor

Diferente do que se imagina, os dados obtidos na amostra revelam que nao
existe um extravasamento, ou seja, uma relacdo direta entre a satisfacdo nas
vivéncias. O baixo coeficiente R-quadrado, de 0,010, indica estatisticamente ndo haver
correlagao entre satisfagdes nas vivéncias profissionais e pessoais, se assemelhando
a hipétese de segmentacdo de Sumer e Knight (2001, p. 654), pela qual ndo existe
correlacao entre as vivéncias.

Destacam-se os pontos em vermelho como os principais outliers da amostra.
Para um destes respondentes, a satisfacdo nas vivéncias pessoais igual a 100 (nota
maxima) nao foi acompanhada da satisfagdo nas vivéncias profissionais, igual a 30.
Para outro, a satisfacdo nas vivéncias profissionais igual a 80 (nota alta) nao foi
acompanhada da satisfacdo nas vivéncias pessoais, igual a 30. Curiosamente, este
respondente indica que a satisfacdo nas vivéncias profissionais promove a satisfagao

nas vivéncias pessoais, e vice-versa.
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Como Sumer e Knight consideraram, é procedente tratar compensagao,
extravasamento e segmentacdo como processos potencialmente em sobreposicéo,
mais do que competindo entre si. Experiéncias com os trés processos podem ser
diferentes entre individuos, assim como ao longo do tempo para um mesmo individuo.
Os dados desta pesquisa mostram que entre os 41 respondentes ha pessoas que
estdo vivendo fases de extravasamento, de compensacao, ou mesmo segmentacao,
sendo a auséncia de um padrdo o resultado da mistura de diferentes perfis na
amostra.

Na pesquisa primaria realizada nesta dissertacdo, perguntou-se aos 41
entrevistados qual destes trés modelos predomina em suas Vidas, e foram obtidos os

seguintes resultados:

e 34 entrevistados (83% da amostra) se reconheceram no modelo de
Extravasamento, em que a satisfacdo nas vivéncias profissionais promove a
satisfacdo nas vivéncias pessoais, € vice-versa;

e Seis entrevistados (15% da amostra) se reconheceram no modelo de
Compensacdo, em que ha uma relagao inversa entre satisfacdo nas vivéncias
profissionais e pessoais, uma concorre com a outra;

e Um entrevistado (2% da amostra) se reconheceu no modelo de Segmentacao,

em que vivéncias profissionais e pessoais sao distintas e nao se relacionam.
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Na Figura 3.5 a seguir é apresentada a distribuicdo da amostra.

Modelos de Interacao entre as vivencias
na amostra

N

83%

B Edravesarento B CorpensagEo 0 Segrentagso

Figura 3.5 Modelos de Interacao entre as vivéncias

Fonte: O autor

A fim de verificar a correlagdo entre a satisfagdo nas duas vivéncias
(extravasamento) e a satisfacdo de Vida, foi feita uma comparagcdo entre as
satisfacbes e os modelos de interacdo. Em razao da pequena amostra de pessoas que
se classificaram no modelo de segmentagao, s6 foi possivel comparar os dados dos
respondentes do modelo de extravasamento e compensacdo. Como se pode
perceber, as satisfacdes nas vivéncias e na Vida sdo sempre superiores para as
pessoas que se percebem no modelo de extravasamento do que no modelo de

compensagao, conforme a Figura 3.6 a seguir.
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Satisfagdo nas Vivéncias x Modelo de Interagdo
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Figura 3.6 Satisfacdo nas Vivéncias e os Modelos de Interacao
Fonte: O autor

A maior nota de satisfagdo nas vivéncias e na Vida sugere que o modelo
mental de extravasamento é importante para a satisfagdo nas vivéncias,
principalmente as profissionais.

A fim de identificar oportunidades de melhoria nas vivéncias, foi perguntado na
pesquisa o numero atual e ideal de horas dedicadas as vivéncias pessoais,
profissionais e ao sono/descanso. Durante a semana, a média de horas/dia dedicado
ao sono/descanso é de 6,88 horas, enquanto o desejado seria de 7,93 horas. Durante

fins de semana e feriados, a média de horas/dia dedicado ao sono/descanso é de 8,49

horas, enquanto o desejado seria de 8,73 horas. Confira-se na Figura 3.7, a seguir.
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Figura 3.7 Horas dedicadas ao sono/descanso atual versus ideal
Fonte: O autor

Durante a semana as vivéncias pessoais tomam atualmente a média de 5,51
horas/dia, sendo 3,88 horas de vivéncias pessoais tipicas € 1,63 hora de vivéncias
pessoais interferindo vivéncias profissionais. Durante fins de semana e feriados, as
vivéncias pessoais tomam atualmente a média de 10,28 horas/dia, sendo 9,61 horas
de vivéncias pessoais tipicas € 0,67 hora de vivéncias pessoais interferindo vivéncias
profissionais. Para esta amostra, o tempo ideal dedicado as vivéncias pessoais
durante a semana seria de 7,25 horas/dia, sendo 5,90 horas de vivéncias pessoais
tipicas e 1,35 hora de vivéncias pessoais interferindo vivéncias profissionais. E
interessante perceber que as pessoas querem mais tempo dedicado as vivéncias
pessoais durante a semana, mas no formato de tempo tipico, e ndo em forma de
interferéncias nas vivéncias profissionais, que devem ser reduzidas. Isto mostra a
percepcao negativa da amostra em relagao a interferéncia entre as vivéncias. Em fins
de semana e feriados, o tempo ideal dedicado as vivéncias pessoais deveria ser de
13,32 horas/dia, sendo 12,66 horas de vivéncias pessoais tipicas e 0,66 hora de
vivéncias pessoais interferindo nas vivéncias profissionais. E interessante perceber
que os respondentes querem mais tempo dedicado as vivéncias pessoais mesmo

durante fins de semana e feriados, mas também no formato de tempo tipico, e ndo em
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forma de interferéncias nas vivéncias profissionais, que devem ser reduzidas. Confira-

se na Figura 3.8, a sequir.

Horas dedicadas a vivéncias pessoais
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H Vivéncias pessoais tipicas & Vivéncias pessoais interferindo as profissionais

Figura 3.8 Horas dedicadas as vivéncias pessoais versus ideal
Fonte: O autor

Durante a semana as vivéncias profissionais tomam atualmente a média de
11,57 horas/dia, sendo 9,49 horas de vivéncias profissionais tipicas e 2,08 horas de
vivéncias profissionais interferindo nas vivéncias pessoais. Durante fins de semana e
feriados, as vivéncias profissionais tomam atualmente a média de 5,34 horas/dia,
sendo 3,24 horas de vivéncias profissionais tipicas e 2,10 horas de vivéncias
profissionais interferindo nas vivéncias pessoais. Para esta amostra, o tempo ideal
dedicado as vivéncias profissionais durante a semana seria de 8,70 horas/dia, sendo
8,00 horas de vivéncias profissionais tipicas e 0,70 hora de vivéncias profissionais
interferindo nas vivéncias pessoais. E interessante perceber que as pessoas querem
menos tempo dedicado as vivéncias profissionais durante a semana, principalmente
no que concerne a interferéncias nas vivéncias pessoais, que devem ser
drasticamente reduzidas. Isto comprova a percepg¢ao negativa da amostra em relagéo
a interferéncia entre as vivéncias. Em fins de semana e feriados, o tempo ideal

dedicado as vivéncias profissionais deveria ser de 2,00 horas/dia, sendo 1,51 horas de
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vivéncias profissionais tipicas e 0,49 hora de vivéncias profissionais interferindo nas

vivéncias pessoais. Confira-se na Figura 3.9, a seguir.
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Figura 3.9 Horas dedicadas as vivéncias profissionais versus ideal
Fonte: O autor

Como se pode perceber, as pessoas querem trabalhar menos nos fins de
semana e feriados, até por serem momentos tradicionalmente conhecidos como
dedicados ao descanso. Este pressuposto mostra que a percepgao dos respondentes
ainda obedece a logica industrial de que se trabalham oito (8) horas durante cinco (5)
dias durante a semana, sendo todos os outros momentos dedicados a vivéncia
pessoal do individuo. A mudanca do paradigma industrial para a sociedade pos-
industrial de negécios cada vez mais intelectuais podera alterar a légica mecanicista
das 40 horas semanais de trabalho.

Para realizar uma analise de equilibrio total, considerou-se que, em média, um
més tem vinte (20) dias de semana e dez (10) dias de fins de semana / feriados.
Considerando esta premissa, obteve-se na amostra uma média diaria de 7,41 horas

de sono, 7,06 de vivéncias pessoais e 9,42 de vivéncias profissionais. Ja o ideal seria
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de uma média diaria de 8,2 horas de sono, 9,2 de vivéncias pessoais e 6,4 de

vivéncias profissionais. Confira-se na Figura 3.10, a seguir.
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Figura 3.10 Distribuicao de Horas em cada vivéncia durante um dia médio
Fonte: O autor

Um constructo importante nesta dissertacéo € o de que uma das maneiras de
se aumentar a satisfagéo na Vida é a promogao do equilibrio percebido entre vivéncias
pessoais e profissionais das pessoas. A hipétese de que a percepgéao do equilibrio é
um fator fundamental para a satisfacdo nas vivéncias foi inspirada nas bases do
Pensamento Complexo e dos dogmas zen-budistas, os quais propdem a promocao da
felicidade através do caminho do meio, do equilibrio, evitando as faltas e excessos, de

tudo o que exista na natureza.

Grande parte das religides e filosofias, sobre tudo as orientais, valorizam a
aspiragao ao equilibrio. Na abordagem hindu, os conceitos de estagios de Vida
(ashramas) refletem esta necessidade de equilibrio. Uma vida equilibrada precisa

considerar trés componentes: artha (trabalho, sucesso, lucro), dharma
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(desenvolvimento da consciéncia) e kama (amor). O Islamismo também valoriza o
caminho do equilibrio, e ensina que as pessoas nao sejam extremistas, buscando
harmonia entre varios aspectos da Vida: financeiros, religiosos, intelectuais, sociais,
familiares, pessoais, filantrépicos e fisicos. Encontram-se os preceitos do equilibrio

também no xamanismo e no taoismo.

Os dados coletados junto aos respondentes do questionario permitiram analisar
o equilibrio real e percebido entre aspectos das vivéncias pessoais e profissionais. A
seguir sdo apresentadas algumas conclusbes interessantes obtidas a partir da
amostra. Na primeira pergunta da pesquisa, pediu-se aos respondentes que
atribuissem uma nota de 0 (zero) (totalmente desequilibrado) a 100 (cem) (totalmente
equilibrado) para seu grau de percepcgao do equilibrio entre suas vivéncias pessoais e
profissionais na Vida atual. A nota média obtida na amostra de 41 respondentes foi
71,13. Apds esta questdo, o respondente devia indicar a quantidade média de horas
em vivéncias pessoais, profissionais, pessoais interferindo profissionais e vice-versa,
as quais foram evidenciadas no capitulo anterior. Feita esta reflexdo numérica,
solicitou-se aos respondentes que avaliassem novamente o grau de percepgdo do
equilibrio entre suas vivéncias pessoais e profissionais na sua Vida atual. A nova nota
média obtida na amostra foi 68,73, o que indica que, apds a reflexao critica, as
pessoas tendem a reconsiderar sua percep¢ao, admitindo estarem menos equilibradas

do que na percepgao imediata. Confira-se na Figura 3.11, a seguir.
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Grau de percepgiao do equilibrio entre suas vivéncias
pessoais e profissionais na sua Vida atual
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Figura 3.11 Grau de percepcdo do equilibrio entre suas vivéncias pessoais e
profiss_ionais na Vida atual, antes e depois de reflexao sobre tempo nas
vivéncias

Fonte: O autor

Aplicando o teste T de Student com distribui¢cdo bicaudal para verificar se estas
médias sdo semelhantes ou nao, verificou-se uma probabilidade de 0,35 das duas
populacbes de dados (percepgdo antes e depois) possuirem a mesma média. Isto
indica que a queda na percepgao do equilibrio evidenciada por médias diferentes é
sim consideravel.

Comparando a percepgao do equilibrio com a satisfacdo de Vida, percebe-se
uma relagéo positiva entre a percepgao de equilibrio dos respondentes e seus graus
de satisfag@o percebida. A relagdo é mais forte quando se toma a nota da percepgao
posterior a reflexdo da quantidade de horas em cada vivéncia. A relagdo mais intensa
entre as variaveis percepcado de equilibrio e satisfacdo na amostra pesquisada é

constatada entre a Percepcao de Equilibrio apds a reflexao da quantidade de horas

e a Satisfacao de Vida em geral (conforme figura 3.17), 0 que embasa a hipbtese

principal desta dissertacdo, ou seja, a percepcdo de equilibrio entre as vivéncias é um
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fator importante para atuar no aumento da Satisfacdo de Vida. Confiram-se todas

estas possibilidades de relagbes nas Figuras a seguir.
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Figura 3.12 Correlacao entre a Percepcao de Equilibrio Antes da Reflexao
Numérica e Satisfacao nas Vivéncias Pessoais

Fonte: O autor
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Numérica e Satisfacao nas Vivéncias Pessoais

Fonte: O autor
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Figura 3.16 Correlacao entre a Percepcao de Equilibrio Antes da Reflexao
Numérica e Satisfacao de Vida
Fonte: O autor
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Figura 3.17 Correlacdao entre a Percepcao de Equilibrio Depois da Reflexao
Numérica e Satisfacao de Vida
Fonte: O autor

Em relagdo aos modelos de interferéncia (SUMER & KNIGHT, 2001, p.653) e
percepcao de equilibrio, as pessoas que se percebem no modelo de Extravasamento
(satisfagdo de uma vivéncia interferindo na outra) foram as que apresentaram menor

variagcao da percepgao de equilibrio antes e depois da reflexdo numérica. Por outro

lado, as pessoas que se percebem no modelo de Compensagéo (satisfagdo de uma
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vivéncia concorrendo com a outra) foram as que apresentaram maior queda na
percepcao de equilibrio antes e depois da reflexdo numérica. Além disso, as pessoas
do modelo de compensacgdo possuem uma percepg¢ao de equilibrio menor do que no
modelo extravasamento. A pequena amostra de pessoas no modelo segmentagao nao
permite conclusdes. Como mostram os dados, as pessoas que apresentaram as
maiores taxas de percepgao de equilibrio apds a reflexdo numérica sdo as que se

reconhecem no modelo de extravasamento. Confira-se na Figura 3.18, a seguir.
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Figura 3.18 Percepcao de equilibrio x modelos de interagao na amostra

Fonte: O autor

Aplicando o teste T de Student com distribuicdo bicaudal para verificar se as
médias no grupo de extrapolagdo sdo semelhantes ou ndo, verificou-se uma
probabilidade de 0,93 das duas populagdes de dados (percepgao antes e depois do
extrato extrapolacdo) possuirem a mesma média. Isto evidencia que a queda na

percepcao do equilibrio evidenciada por médias diferentes ndao é consideravel
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matematicamente, indicando que a compreensdo do modelo de extravasamento torna
as pessoas mais conscientes de seu equilibrio.

Aplicando o teste T de Student com distribuicdo bicaudal para verificar se as
médias no grupo de compensacado sao semelhantes ou nao, verificou-se uma
probabilidade de 0,19 das duas populacdes de dados (percepcao antes e depois do
extrato compensacao) possuirem a mesma média. Isto evidencia que a queda na
percepcdo do equilibrio evidenciada por médias diferentes é consideravel
matematicamente, indicando que a visdo do modelo de compensacéo esta associada
a pessoas menos conscientes de seu equilibrio.

Conforme o grafico da figura 3.6, percebe-se que a maior nota de satisfagcao nas
vivéncias e na Vida sugere que o modelo mental de extravasamento é importante para
a satisfacdo nas vivéncias. No grafico da figura 3.18, a maior nota de percepgéao de
equilibrio sugere que o modelo mental de extravasamento também é importante para o
equilibrio percebido nas vivéncias. Sendo assim, a relevancia do modelo mental de
extravasamento para a percepgao do equilibrio e satisfagdo evidenciam o risco dos
modelos de compensagdo e segmentacdo ndo serem sustentaveis. Ou seja, uma
baixa satisfacdo em alguma vivéncia tolerada a base de alta satisfacdo na outra
vivéncia pode no médio longo prazo tender a acabar, igualando as duas satisfagdes ao

nivel da menor satisfacéo existente, conforme evidencia a figura 3.19 a seguir.
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Figura 3.19 O risco dos modelos de Compensacao e Segmentacao

Fonte: O autor

A fim de enriquecer a reflexdo sobre o tema e viabilizar novas constatacoes que
auxiliem a explicar estes resultados, também foram entrevistadas pessoas distintas, de
forma que pudessem expor suas impressdes qualitativas a respeito do tema. Seguem

abaixo as descrigcdes destas entrevistas.

3.3 Depoimentos de pessoas sobre a percepcao do equilibrio

Entrevistado 1

A primeira pessoa consultada foi uma Psicologa e Mestre em Administragdo,
especialista no tema Qualidade de Vida, o que foi importante metodologicamente para
a dissertacdo, pois agregou conhecimento técnico sobre o assunto, em termos de
recomendacoes de pesquisa, indicacao de bibliografia, e formas de abordar o tema.
Ela relata que para equilibrar suas vivéncias pessoais e profissionais precisa de
autodisciplina e foco, sabendo dizer ndo aos diversos apelos, convites ou demandas

que fogem das suas prioridades. Mais importante que o planejamento, ela aponta o
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autoconhecimento como a linha-mestra para sua tomada de decisdes. Outro ponto
destacado por ela foi a importancia do protagonismo, sendo necessario entender e
admitir que a solugdo de alguns problemas que afetam a satisfagao de Vida esta sob
sua responsabilidade, cabendo-lhe dedicar-se a eles.

Para ela, as dimensdes profissional e humana nao se separam mais no seu
trabalho, em razdo da natureza do mesmo, que € a consultoria em Desenvolvimento
Humano, havendo muito de seus valores pessoais na mensagem que difunde para
seus clientes. Ela é sécia de uma empresa de consultoria, € novamente aponta a
disciplina de refletir com sua equipe de trabalho sempre sobre posturas e atitudes,
buscando praticar o que ensinam aos clientes. A empresa em que é socia estimula
internamente o equilibrio percebido entre vivéncia pessoal e profissional mais por meio
de formas tacitas do que explicitas. Em relagdo as formas tacitas, a Cultura
Organizacional da empresa concilia bem a relagéo entre trabalho e vivéncias pessoais
dos colaboradores, sendo comum o0s colaboradores se ajudarem mutuamente nas
questdes pessoais. O apoio e a solidariedade dos colegas ambientados nesta cultura
mostram-se fatores chave nessa questdo. Ela aponta que esta Cultura norteia os
valores aceitos, cabendo a cada um o bom senso de gerenciar o seu proprio equilibrio
e a interagdo entre o pessoal e o profissional. Ela mesma tem vinculos de amizade
que dependem de cada colaborador. Com uma sé6cia compartilha seus momentos de
lazer, com a outra (pertencente a sua familia) conversa mais sobre assuntos de
trabalho, mesmo quando se encontram em eventos familiares.

Ela percebe a empresa como uma abstragcdo, cuja existéncia é concretizada
pelas pessoas. Sao individuos que definem estratégias, aprovam ou recusam
programas de Qualidade de Vida, priorizam isto ou aquilo. Sendo assim, o que esta
faltando para as organizagdes terem uma melhor gestao do equilibrio percebido entre
as vivéncias € os tomadores de decisao definirem politicas e estratégias que valorizem
de verdade o ser humano, ensinando-o a valorizar a Vida e o viver. De forma a

implementar esta visao, ela recomenda uma gradacao de programas de sensibilizacao
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e palestras educativas, para investimentos em projetos de preveng¢do que contemplem
a salde integral: fisica, emocional, intelectual e espiritual. Outro ponto fundamental é o
bom exemplo: além de comunicar, € fundamental que as liderangcas passem a
mensagem tacita, através de exemplos de bom equilibrio percebido.

A especialista relata que, a luz da sua experiéncia, as empresas que investem
e perseveram nos programas de Qualidade de Vida transformaram a personalidade
dos lideres, e conseqlientemente a Cultura Organizacional. Ela aponta que nao
adiantam agoes isoladas e sintométicas. Precisa haver um programa permanente, com
um calendario de eventos anuais, alinhadas com as semanas de Seguranca de
Trabalho e de integracdo dos novos colaboradores. Como dica para introduzir o
conceito nas organizacgoes, ela aponta a inser¢cdo do Programa de Qualidade de Vida
(QV) no programa de Seguranca do Trabalho, pelo fato de este ser exigido por lei,
estar presente em todas as organizacoes, e ter inter-relagdes com o contetddo de QV.
Um bom diagnéstico sobre a Qualidade de Vida, e, conseglientemente, a questao do
equilibrio percebido entre pessoal e profissional, também pode ser inserida na
Pesquisa Anual de Satisfagcdo do Colaborador (Pesquisa de Clima), pelo fato de este
mecanismo ja ser usado em muitas companhias.

Ela sabiamente lembra que em tempos nem tao remotos acidentes de trabalho
nao eram firmemente combatidos; ja hoje sdo inaceitaveis na maioria das empresas,
principalmente pelo fato de que denigrem a sua imagem, comprometendo inclusive o
valor das acdes de uma empresa no mercado financeiro. Com o amadurecimento da
gestédo, e a valorizagao crescente da criatividade e a necessidade do bem-estar do
colaborador, a tendéncia é que ma Qualidade de Vida também se torne inaceitavel nas
organizacdes mais competitivas. Como exemplos de empresas brasileiras com bons
programas de Qualidade, a especialista aponta a Gerdau e a Petrobras.

Entretanto, independente do papel da empresa, ela ressalta que Qualidade de
Vida é uma construcdo pessoal, e a parte que cabe a cada um de nés é enorme,

contemplando inclusive a busca de um trabalho no qual consigamos melhor Qualidade
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de Vida. Como um simples exemplo, ela relata que “a empresa ndo pode fazer
atividades fisicas em nosso lugar, nem se alimentar adequadamente quando
estivermos na correria do dia-a-dia’. Na sua visdo, o que esta faltando para as
pessoas terem uma melhor percepgao deste equilibrio é repensar a Vida, “entender o
que se quer nesse pouco tempo que se vive aqui. Falta perguntar-se para que
trabalhar tanto, juntar tanto dinheiro, competir, consumir sem refletir, juntar, juntar, sem
tempo para desfrutar’. Ela afirma que a responsabilidade pessoal com escolhas
favoraveis a propria felicidade é pessoal e intransferivel, e esta constatagio faz doer.
Para muitos, seria melhor se a felicidade estivesse nas maos do Presidente da
Republica, dos dirigentes empresariais, ou dos pais, pois seria possivel cobrar deles,
reclamar, atribuir-lhes responsabilidade ou culpa pelos nossos insucessos, assim
como se faz em relagcdo a questdo da violéncia ou do desemprego em nossa
sociedade. Na verdade, cabe a nés a desafiadora tarefa de definir o que queremos e
precisamos, e dedicar esforgos a isso, todos os dias, semanas, meses e anos que nos
for permitido viver com lucidez. Esta consciéncia é o melhor planejamento que
podemos ter, e € fundamental para nortear a questao da percepc¢ao do equilibrio, ndo
apenas do pessoal e do profissional, mas também do SER e do TER.

Na sua percepcgao, a correlacao entre satisfacdo nas vivéncias pessoais com
satisfagdo nas vivéncias profissionais é cada vez mais positiva, pois trabalhamos
muito, convivemos muito com colegas de trabalho, dependemos dos clientes para
sobreviver. Nao ha chave liga-desliga. O que existem sdo mecanismos para conviver
bem, mas sem dicotomias. Segundo ela, quando estamos insatisfeitos, naturalmente
atribuimos um julgamento de valor, atribuindo um sentimento ruim a evento ocorrido
ou no pessoal ou no profissional. A questao é que ambos sao tao interligados, que um
problema manifestado no profissional pode ter suas causas primarias no pessoal, e
vice-versa.

A especialista ndo percebe forte correlacdo entre satisfacdo nas vivéncias

pessoais e profissionais com os indicadores de performance da pessoa no trabalho,
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pois ha muitas pessoas com um senso de dever tdo forte que tem um bom
desempenho pela forga da responsabilidade e do compromisso. Também existem
pessoas satisfeitas e altamente improdutivas, dispersivas, pouco preparadas. Outros,
mesmo insatisfeitos, fazem o melhor que podem. Nesta hora, a questao da percepcao
€ importante, pois ha gente que até por autocritica baixa, esta satisfeita e nao esta
vendo os maus resultados que gera. As mais criticas podem estar gerando resultados
e permanecerem insatisfeitas.

Ela afirma que mais importante do que a percepcdao do equilibrio, é a
conscientizagdo sobre o equilibrio, pois percepcdo envolve posturas e atitudes,
enquanto conscientizacao é proveniente de fatos, dados e experiéncias. Em relagédo a
importancia da interacdo entre as vivéncias para a percepgao do equilibrio, a
especialista afirma que deve haver um equilibrio entre interagdo e separacdo. Ela é
entusiasta do Projeto de Vida Individual, e julga importante sua existéncia como um
pré-requisito para a efetiva gestdao do tempo, pois tempo é Vida, e gerir o tempo antes
de tudo é gerenciar a Vida. O comego deste gerenciamento comega com um
Planejamento, mesmo que minimo. O Projeto de Vida é um meio de fazer do tempo
aquilo que se quer, sem deixar que os outros definam nossos rumos. Ela considera
dificil viver integrado ao modo capitalista de producdo sem um Projeto de Vida, em
razao dos diversos estimulos comerciais que influenciam no seu consumo e estimulo
da competitividade que diminuem a sua producéo. A necessidade de acumulacdo de
capital exige do individuo uma atencao que lhe permita ter o controle minimo da sua
Vida. Para ela, ha quem consiga viver sem planos, desapegado de trilhar (ela o
denomina de individuo totalmente “ZEN”, pronto a seguir o coragao, aberto ao que der
e vier). Mas, sustentando esta postura, houve uma acumulacéo de capital prévia, seja
via rendimentos bancarios, ou suporte familiar ou do governo. “Alguém tem que
trabalhar duro para patrocinar casa, comida, roupa lavada.”

Em relagdo a correlacdo de satisfacdo nas vivéncias e idade, ela cita uma

pesquisa de Seligman (2002, p. 68), que afirma que os mais idosos sdo mais felizes, e
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estatisticamente ha uma correlagcdo. Entretanto, ela entende que idade é uma variavel
mais dependente dos valores e percepcboes da pessoa, ja que ha jovens velhos e
velhos jovens. A mesma posicdo ela defende em relagcdo ao género e ao setor da
economia em que a pessoa atua, pois satisfacdo, equilibrio e interacdo lhe parecem
decorrentes de caracteristicas de personalidade, expectativas, interesses e
motivacbes. Como contra-exemplo, ela cita caso de industrias que costumam ter
cargas horarias mais bem definidas do que no setor de servigos, logo, em tese,
permitiiam aos colaboradores maior tempo de dedicagédo a si € aos demais. Na
pratica, nem todo trabalhador usa este tempo para melhorar a Qualidade de Vida. Ha
quem tenha outro emprego, ou use o tempo bebendo ou jogando. Novamente,
defende que a verdadeira varidvel determinante é a consciéncia do individuo, que
influencia o gostar do setor e da profissdo, afirmar-se diante de chefes e colegas,
gostar de si, sendo fatores mais determinantes da Qualidade de Vida. A Unica
correlagdo que ela traga € entre o trabalho intelectual e a interagdo entre vivéncias
pessoais e profissionais. Segundo ela, hd mais vazdo do lado pessoal em um
trabalhador do conhecimento do que em um trabalhador industrial, citando como

referéncia a pesquisa de Davenport & Beck (2003).

Entrevistado 2

A segunda pessoa consultada foi um ator e bancario de 41 anos, com 25 anos
de experiéncia como ator, e cinco (5) como bancario, o que foi importante para a
dissertacdo, pois este profissional concilia a visdo de um trabalhador do conhecimento
e do trabalhador industrial, o que |he confere uma visdo mais critica na comparacao
entre os dois tipos de trabalho. Ele relata que escolheu o trabalho de bancéario em
razdo da possibilidade de uma renda fixa em carga bésica de trabalho de seis horas, o
que lhe permite conciliar as duas funcdes, atuando como ator durante a noite. Se ele

quisesse progredir na empresa onde atua como bancario, entende que precisaria
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trabalhar pelo menos oito horas. No banco ele é funcionario concursado, com carteira
assinada e todos os direitos trabalhistas garantidos por lei, além dos beneficios. Como
ator, seu trabalho é mais aleatério, com contratos muitas vezes verbais e temporarios,
sem quaisquer direitos trabalhistas.

Ele entende que quando o trabalho é escolhido pela vocacdo da pessoa, seja
ele intelectual ou bragal, existe sim interagdo com vivéncia pessoal, pois &€ um
preconceito achar que sé existe valor no trabalho intelectual. Como para ele o trabalho
no banco nao é uma vocagao, entao considera esta fungdo como vivéncia meramente
profissional. No teatro, ele considera seu trabalho “uma coisa s¢”, ou seja, pessoal e
profissional se misturam muito, pois observa ali sua vocagédo. No banco ja é diferente,
faz questdo de fazer a separagdo até como um mecanismo de defesa contra o
trabalho entediante. Por outro lado, ele também entende que néo existe trabalho que
seja s vivéncia pessoal, pois ha relacdes cliente-fornecedor, hierarquias, exigéncias
do processo que desabilitam uma postura meramente pessoal no trabalho. Ele diz
que, mesmo no teatro, ha concessdes, como algumas reuniées, mas entende que “ele
pode ser mais ele mesmo” no teatro porque tem mais prazer, desejo de trabalhar com
a arte da interpretacéo. Ele também defende que no banco ha funcées onde é possivel
conciliar o pessoal € o profissional, bastando para isso haver a chance de aplicar uma
vocagao ou competéncia. Segundo ele, no tipo de trabalho do bancario, a maioria das
pessoas trabalha por necessidade. O maximo de dimensdo humana que consegue
observar na sua fungdo de bancario é quando sai do Caixa e vai para o Atendimento
ao Cliente, onde consegue aplicar a comunicacdo de uma forma mais ampla, lidando
com pessoas. No teatro, até mesmo nas “reunides chatas”, a dimensao humana esté
sempre presente. Para ele, quando a profissdo nao é algo que é da vocacao ou gosto
da pessoa, € interessante fazer a total separacdo pessoal versus profissional. Ja
quando ha prazer, nao existe esta diferenca. Ele também argumenta que nao existe
um equilibrio matematico 50-50, e defende que o prazer é mais importante do que o

equilibrio, segundo ele “um referencial muito individual, que depende de pessoa para
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pessoa, e de momento para momento de Vida”’. Sendo assim, ele defende que
perceber o equilibrio é dedicar tempo aos elementos que a pessoa valoriza. Ele traz
um elemento muito rico para a andlise quando afirma que o ser humano tem que
produzir € amar, e que esta producdo pode estar inclusive nas “vivéncias pessoais”,
como o que acontece nos hobbies. Hoje o mundo rotula profissionalismo a uma
producao substancial, comercializavel. No final, cogitamos juntos uma nova hip6tese,
de que o grande equilibrio percebido deve ser o de vivéncias produtivas e ociosas, e
nao apenas entre as vivéncias pessoais e profissionais.

Na sua visdo, o que esta faltando para as organizacdes terem uma melhor
percepcao deste equilibrio & elas comegcarem a medir a felicidade, o prazer e a
producdo dos trabalhadores, além de oferecer assisténcias paliativas para as
vivéncias pessoais. Também deve incentivar o colaborador a ser reconhecido, através
de um bom salario e desenvolvimentos. Em relacdo as pessoas, especialmente os
brasileiros, esta faltando um espirito maior de coletividade, capacidade de
mobilizacdo, de reclamagéo, contra o imediatismo reinante. Quanto mais as pessoas
buscarem prazer no trabalho, menos tempo de lazer sera necessario.

Na sua percepgao, nao existe uma correlagdo universal entre satisfacdo nas
vivéncias pessoais e satisfacdo nas vivéncias profissionais. Para alguns é direta, para
outros ha compensagdes, entdo nao é possivel generalizar. Com ele, a correlagao é
positiva. O entrevistado é outro entusiasta do Projeto de Vida consistente, e da
disciplina. Também entende que mais importante que um projeto de Vida bem feito, é
0 autoconhecimento, com consciéncia dos seus valores, do que lhe faz feliz. Para ele,
a idade nao influencia a satisfagdo, mas influencia a percepg¢do do equilibrio, pois
pessoas mais idosas equilibbram mais a vida, o que influencia a interagdo, pois
pessoas mais experientes interagem mais as duas vivéncias. Também acredita que a
formacgéo influencia positivamente a satisfacdo, mas nao influencia a percepcao do
equilibrio e a interacdo. O género nao influencia a satisfacao, mas mulheres equilibram

e interagem mais suas vidas pessoais e profissionais. Finalmente, em relagdo ao setor
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de atuagdo da pessoa, ele ndo percebe correlagdo entre a satisfacdo, a interagdo e a

percepcao do equilibrio.

Entrevistado 3

A terceira pessoa consultada foi uma profissional liberal de 45 anos, com 20
anos de experiéncia como Designer, o que foi importante para a dissertacdo porque
esta profissional nunca trabalhou com carteira assinada, mas sempre por projetos,
uma tendéncia crescente nas Relacbes Trabalhistas contemporaneas. Ela relata que
sempre percebeu suas vivéncias pessoais e profissionais sobrepostas, e que nao sabe
dizer o que é profissional e 0 que nao é em sua Vida. Ela observa que sempre esta
vendo este aspecto, “o0 simples fato de observar algo como a sua blusa, e fazendo mil
inferéncias, estou sendo profissional. Minha vida é praticamente profissional, embora o
emocional, o pessoal esteja sempre presente’. Por isso, ela entende que o seu
profissional afeta mais o pessoal, pois pessoalmente se considera bem equilibrada, e
0 que a desestabiliza na Vida sao suas vivéncias profissionais em desalinho. Ela
observa-se além da dimensdo profissional no trabalho quando é extremamente
emotiva, gerando aspiracdes individuais e canalizando para a satisfacdo de Vida de
outras pessoas também.

A entrevistada nao percebe diferenga entre o seu trabalho, que é fortemente
independente e intelectual, com os trabalhos mais padronizados e controlados. Apesar
de ser autbnoma, faz questao de ter um horario de trabalho, e dentro de casa possui
um escritério com design funcional, além de usar roupas muito semelhantes as que
usaria em um escritorio.

Na sua percepgao, o que esta faltando para as organizagdées promoverem uma
melhor gestdo do equilibrio percebido entre pessoal e profissional de seus
colaboradores é mais comunicagao dos lideres com os funcionérios, promovendo um

papel social de formacao moral dos seus colaboradores, através de programas sociais
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das empresas, do governo, da midia. Em relacdo as pessoas, entende que falta agir
mais e questionar menos, pois pensamos e criticamos muito sobre o tema, mas nao
temos disciplina para tomar atitudes e mudar o que nos incomoda. As informagdes
estdo presentes em qualquer lugar para quem quer se instruir, mas ainda cabe as
pessoas dedicarem-se a contribuir e mudar na pratica. Ela afirma categoricamente que
falta disciplina para agir.

Ela nado percebe correlacdo entre satisfacdo nas vivéncias pessoais e
profissionais com os indicadores de performance da pessoa no trabalho, pois ha
pessoas satisfeitas gerando bons e maus resultados, assim como pessoas
insatisfeitas. Ela acredita que a satisfacdo nas vivéncias pessoais influencia as
profissionais e vice-versa, € que uma pessoa feliz tem um motivo a mais para gerar
melhores resultados no trabalho, mas isto ndo é suficiente. Quando a pessoa observa
as vivéncias como elementos concorrentes, ela acredita justamente o oposto, que a
infelicidade no pessoal incentivara o individuo a superar-se no trabalho.

Finalmente, ela também ndo percebe correlagbes nas variaveis satisfagao,
equilibrio e interacao entre vivéncias pessoais € profissionais das pessoas de acordo
com o setor em que trabalham (agricultura, industria, servicos), pois segunda ela a
diferenga ndo esta entre os setores, mas sim no tipo de trabalho dentro dos setores. A

influéncia entao passaria mais por disciplina e Planejamento de Vida.

Entrevistado 4

A quarta pessoa consultada foi uma Gerente de Producado de 55 anos, com 33
anos de experiéncia no ramo e demitida sem justa causa faltando menos de um ano
para aposentar-se, o que foi importante para a dissertacdo, pois esta profissional
trabalhou mais de 29 anos seguidos na mesma organizag¢do, no formato de carteira

assinada, e sua tedrica estabilidade foi abalada por situacdo de assédio moral na
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organizacao em que atuava. Além disso, o fato de ter sido simultaneamente executiva
e mae durante mais de vinte anos conferiu aspectos peculiares a sua perspectiva.

Ela relata que antes da demissdo o seu equilibrio percebido entre vivéncias
pessoais e profissionais era fruto de uma busca, que ndo acontecia naturalmente. Ela
acredita que nos ultimos vinha equilibrado as vivéncias melhor do que antes, pois
houvera uma fase da sua Vida em que precisou trabalhar muito por uma questao de
sua sobrevivéncia e do filho. Somente nos ultimos cinco anos, com condigées
financeiras mais estaveis, conseguia distinguir melhor as duas vivéncias, embora
acreditasse e ainda acredite que o éxito profissional depende de uma maior
tranquilidade nos aspectos pessoais. Recentemente, em razdo da sua busca por uma
fase de menos trabalho, estava reconhecendo a importancia de separar e dedicar-se
tanto as vivéncias profissionais quanto as pessoais, pois entende que assim vai
ganhar Qualidade de Vida.

Para introduzir a sua dimensdao humana no trabalho, ela relata ter aprendido a
ver seu trabalho como uma profissdo, e ndo como a sua propria Vida. Ela entende que
hoje a sua vivéncia pessoal é o mais importante: “a passagem do tempo me fez
perceber que Viver pura e simplesmente é muito bom. Quando podia fazer algo da
minha vida (sic) pessoal no trabalho ficava contente, sem que isso comprometesse o
resultado profissional’. Ela também percebia a dimensao humana quando incentivava
que a sua equipe de trabalho melhorasse suas competéncias profissionais, e,
conseqlientemente, as vivéncias pessoais também. Profissionalmente nao queria
passar uma imagem de lider rigorosa nem “boazinha”, mas sim um equilibrio, isto &,
uma forma de perceber o equilibrio de maneira critica.

A organizacao onde ela atuava nao tinha a menor preocupacédo em relagéo a
este equilibrio percebido entre pessoal e profissional, ja que para as liderangas o ideal
seria que os funcionarios “dormissem na instituicao”. Certa vez, quando relatou que
certo trabalho que devia entregar nao foi possivel devido a falta de tempo, recebeu

uma adverténcia de que “deveria aproveitar todos os momentos da melhor maneira
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possivel”, o que subliminarmente passava a mensagem de que deveria dedicar a
organizacao também nos horarios de suas vivéncias pessoais. Seus lideres
consideravam normal trabalhar fora do horario determinado, tanto que quando eram
registradas horas-extras a pratica era vista com maus olhos. Havia também pessoas
na organizacao consideradas privilegiadas, e que ndo eram avaliadas da mesma
forma que o restante do time, causando um clima de descontentamento e falta de
equidade.

Na sua visdo, 0 que esta faltando para as pessoas terem uma melhor
percepcao deste equilibrio é capacitarem-se neste equilibrio como uma competéncia a
ser desenvolvida, através do contato com literatura gerencial sobre o tema, por
exemplo. Também sugere que as pessoas fagcam relatérios do que estao fazendo para
buscar esta melhoria profissional, o que teria efeitos em suas vivéncias pessoais.

Ele entende que existe uma correlagcdo forte entre satisfacdo na vivéncia
pessoal com satisfacdo na vivéncia profissional, numa relagdo de causa e efeito, ja
que as pessoas precisam de uma remuneracao ao final do més ou do retorno moral do
trabalho, logo as vivéncias pessoais dependem da melhoria nas vivéncias
profissionais. Segundo ela, as pessoas quando progridem profissionalmente,
melhoram nas vivéncias pessoais, e por sua vez tendem & melhoria na profissional. E
um ciclo virtuoso, numa espiral continua de crescimento.

Na sua percepcdo, a correlagdo entre satisfagcdo nas vivéncias pessoais e
profissionais com os indicadores de performance da pessoa no trabalho é negativa,
pois quando a pessoa hdo estd bem nas vivéncias pessoais, buscara empenhar-se na
vida profissional, numa atitude tipica do modelo de Compensacao de Sumer e Knight
(2001, p. 653). Apesar de a entrevistada julgar o modelo de Extravasamento
importante para a percepgao do equilibrio, ela mesma sente e age usando estratégias
de Compensacéao, indicando haver uma lacuna entre 0 que se pensa a respeito do

tema e como se age na realidade.
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Ela julga fundamental uma grande interacdo entre as vivéncias para a
percepcao individual do equilibrio, pois as pessoas nao sao cindidas em metade
pessoal metade profissional. Segundo ela, o caminho do meio entre separacdo e
integracdo € promover uma grande interacdo entre as vivéncias tendo tempos
diferentes para cada vivéncia, dentro do mesmo dia. Isso nao significa separagdo. A
separacdo ocorre quando as pessoas nao trabalham porque tém que cuidar de
problemas particulares, e ndo conseguem fazer esta alternancia para o profissional no
decorrer do dia. A separagdo é chegar no trabalho e dedicar-se ao trabalho. Sair do
trabalho e dedicar-se a vivéncia pessoal. Segundo ela, “a integracdo é saber dosar
parcelas de vivéncias pessoais e profissionais de tal modo que a Vida flua’. O que
importa entdo sao as posturas pessoais e profissionais, mesmo sendo uma pessoa so.

Em relacdo ao género, ela entende que as mulheres que tém responsabilidade
sobre o lar, ou que sao maes, vao fazer de tudo para privilegiar as vivéncias pessoais
por um tempo. Hoje em dia, a mulher moderna deseja tanto quanto o homem a
realizagdo profissional, entdo o género nao seria um fator decisivo, e sim a
personalidade, os valores. Finalmente, ressaltou que a percepcao do equilibrio € uma
busca permanente, ndo se podendo eliminar as vivéncias profissionais. Nao é possivel
um mundo onde as pessoas s6 fagam o que gostam, entdo existe uma agenda das

pessoas passarem a gostar mais daquilo que fazem.

Entrevistado 5

A quinta pessoa consultada foi uma engenheiro de 68 anos, aposentado desde
1994, o que foi importante para a dissertacdo pois ele traz a perspectiva de uma
pessoa que conheceu métodos de gestdao das geragdes mais antigas, e agora tem
como desafio saber gerenciar o seu tempo livre. Ele entende que hoje ndo tem

vivéncia profissional, pois ndo existem compromissos, prazos, s6 suas atribuicoes
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pessoais. Ele reclama que faz pouca coisa, e que gostaria de desenvolver sua criagao
intelectual.

Ele observa um fator cultural na possibilidade de incorporar a dimenséo
humana ao trabalho, pois na primeira empresa onde trabalhou, os problemas eram
resolvidos na base familiar. Quando foi para uma grande empresa, tudo ficou mais
objetivo, e menos humano “porque era muito grande’. O foco passou a ser 0s
processos. Atualmente, apesar de nao ter vivéncia profissional, ele entende que tem
Vida produtiva, pois convive intensamente com a danga de saldo, o que virou um
hobbie. Atualmente, esta juntando informagdes para produzir algo na linha intelectual,
como um livro ligado a Ciéncia e Espiritualidade, ou parceria na realizagdo de
treinamentos. Outro hobbie produtivo que ocupa seu tempo é estudar sobre pirdmides.
Ele entende que nao é s6 lazer, pois produz textos, divulga na internet, e agora espera
tornar seu hobbie uma vivéncia profissional novamente, na forma de livros, palestras,
etc, e ganhar dinheiro com isso, como conseqliéncia.

Na sua visdo, o que esta faltando para as organizagbes terem uma melhor
percepcao deste equilibrio € a empresa se comunicar com o funcionario, fazendo com
que ele se motive, dando a chance de o funcionario ver o resultado do seu trabalho,
ndo apenas uma pequena parte do seu processo. Ele afirma que saber onde se quer
chegar é 50% da motivagdo do colaborador. A empresa precisa mostrar, falar na
linguagem do seu colaborador. Para isso recomenda programas do tipo “Fale com o
presidente”, onde todos podem ter o direito de falar com o presidente da organizacéo.
Ele também entende que para promover maior equilibrio percebido entre vivéncias
pessoais e profissionais, é importante gerar agoées que integrem os funcionarios e suas
familias.

Na sua percepgdo, existe uma correlacdo positiva, entre satisfagdo nas
vivéncias pessoais com satisfagdo nas vivéncias profissionais, porque a pessoa nao
consegue viver em dicotomias, ela € um sistema s6. Ele entende que a correlagédo

entre satisfacdo nas vivéncias pessoais e profissionais com os indicadores de
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performance da pessoa no trabalho é de longo prazo. Segundo ele, casos de
empresas com indicadores financeiros bons calcados em insatisfacdo pessoal tendem
a falir no médio prazo.

Ele concorda que para haver satisfacdo nas vivéncias pessoais e profissionais
€ necessaria a percepcao individual do equilibrio nas acdes do individuo nestes dois
campos, pois tudo tem a ver com harmonia, “devemos procurar harmonia nos
sistemas”. Novamente, acredita que uma satisfacdo nas vivéncias pessoais e
profissionais concomitante a falta de percepgéo de equilibrio tende a falir no curto
prazo. Pode acontecer de o desequilibrio estar motivando a pessoa a buscar o
equilibrio, e isto é responsavel pela satisfagdo nas vivéncias.

Ele também entende que para haver percepcao individual do equilibrio nas
vivéncias pessoais e profissionais é necessario outro equilibrio entre interagéo e
separacao, a interagao total demonstra um desequilibrio, a separacao total dicotémica
€ um sistema mecéanico que nao corresponde a natureza integral dos homens. Ele
também afirma que os ocidentais misturam mais suas vivéncias pessoais e
profissionais do que os orientais. Em relacdo ao papel do projeto de Vida e da gestao
do tempo para um maior equilibrio percebido nas vivéncias, ele acredita que na Vida
tudo tem perdas e ganhos, existem ganhos advindos do projeto, mas a falta de planos
também pode gerar resultados surpreendentes. Para equilibrar melhor as vivéncias
pessoais e profissionais, deve haver planos flexiveis, novamente um equilibrio entre o
projeto de vida mecanicista e a falta de projetos. Assim como os outros entrevistados,
ele também acredita que o planejamento mais importante é o autoconhecimento, que
equivale a um projeto de Vida equilibrado. A gestdo do tempo é uma conseqiéncia
disso, dos seus valores identificados.

Em relacdo as correlagbes das variaveis interagao, equilibrio e satisfagdo com
classes de idade, género e setor, ele acredita que as pessoas mais maduras
interagem mais o pessoal e o profissional, e sdo mais satisfeitas pois em sua maioria

podem fazer o que querem, se permitem neste estagio fazer o que gostam. Por isso
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equilibram mais de acordo com a evolugdo natural do ser humano. Em relagdo ao
género, entende que os homens de sua geracao estdo mais satisfeitos, pois os
homens foram educados para trabalhar, enquanto as mulheres foram orientadas a
servir a familia. Se pudessem escolher, muitas teriam investido na vivéncia
profissional, que é o que ocorre na geracao atual. A mulher por sua vez equilibra mais
o pessoal e o profissional, e quando ndo consegue, ela geralmente abdica o
profissional. O homem é educado a ser mais profissional, as préprias brincadeiras dos
meninos sdo mais produtivas, competitivas, enquanto as das mulheres sdo mais
sociais.

Ele percebe que as pessoas que trabalham com servigos intelectuais lidam
com mais pessoas e conhecimentos, por isso interagem mais seu pessoal e o
profissional. Na sua época de gestor, as pessoas nas fabricas tendiam a ficar mais
impessoais. Hoje ja entende que nao é tanto o setor, mas a natureza do trabalho e o
tipo de lideranga/cultura organizacional que fazem diferenca na questao do equilibrio.
Finalmente, fez questdo de ressaltar que gosta muito da idéia do equilibrio, da
harmonia, e concorda que para um sistema funcionar bem, no longo prazo, precisa
estar equilibrado. O grande entrave, no seu ponto de vista, € que este tema esta
sendo discutido em um cenario capitalista que nao valoriza o equilibrio, por isso o
discurso pode ficar perdido frente as forgas competitivas de curto prazo que dominam
os interesses. Mas concorda que cabe a Universidade a promoc¢ao desta reflexao, e a
introducédo de praticas iniciais (Semana da Seguranca, Avaliagbes de Desempenho,
Pesquisa de Clima, Declaracdo de Valores) para introduzir o tema na pauta das
organizacdes modernas. O entrevistado fez questdo de dar uma dica para introdugao
do Projeto de Equilibrio nas organizacdes. Segundo ele, o ideal é aproximar-se das
organizacdes através das liderangcas mais humanas, mostrando a hierarquia superior
em que a empresa esta inserida, e como a preocupacdo com equilibrio pode se
reverter até mesmo em ganhos financeiros no longo prazo, advindos de mais

inovacbes e empreendedorismo, a maquina do capitalismo moderno. A grande
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investigacao, a partir de entdo, é analisar se pessoas que equilibram mais suas Vidas
(portanto mais satisfeitas) inovam mais. A inovacdo surge da necessidade? Do
desequilibrio? Ou do equilibrio? Surge entdo uma oportunidade de continuidade da
pesquisa: analisar se a percepcao do equilibrio e satisfacdo pessoal impactam na

inovagao e no empreendedorismo.

3.4 Casos reais nas organizacoes

Caso 1

O caso 1 é de uma empresa privada européia, uma das lideres do setor de
servicos em telecomunicagbes em todo o planeta. Analisando os indicadores da
organizacao (financeiros, processos, etc) e a percepcdo dos clientes, acionistas e
comunidade em geral, pode-se verificar que se trata de uma organizacdo muito bem-
sucedida, sendo referéncia no seu setor.

Esta empresa reconhece a importancia da percepcao do equilibrio entre o
contetdo do trabalho dos funcionarios, seus interesses pessoais € 0 impacto dessa
relacdo no seu bem-estar. Para mobilizar e conservar uma equipe de trabalho
qualificada, a empresa desenvolveu um conceito de valorizacdo dos funcionarios
baseado em quatro elementos fundamentais que pretendem incentivar, mobilizar e
manter a satisfacdo e o bem-estar dos funcionarios, que sdo: o modo e os valores da
empresa, a gratificacao baseada no desempenho, o crescimento profissional e
pessoal e o equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal. A adaptacdo desta Visao
busca refletir as necessidades e expectativas dos funcionarios em cada local onde a
empresa atua. Na Australia, onde o programa foi inicialmente implementado, os
funcionarios consultados indicaram que o programa aumentou a sua motivagao e
satisfacao profissional em 84% e 90%, respectivamente.

O equilibrio percebido entre trabalho e vivéncia pessoal é fundamental para a

sustentacdo da Cultura Organizacional desta organizacado, suas crencas e valores,
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que sao a satisfacdo do cliente, respeito, realizacdao, renovacao e gestao e
lideranca. Dentre os programas que sustentam este posicionamento estdo as
condicdes flexiveis de trabalho, servicos de saude preventiva e aconselhamento
pessoal. Em termos de condices flexiveis de trabalho, a organizacao reconhece que
as pessoas tém necessidades distintas nas diferentes fases de suas vidas. Sendo
assim, procuram oferecer solugdes criativas que afetem positivamente sua Qualidade
de Vida, satisfacdo no trabalho e desempenho. Dependendo da pratica local de
mercado e da natureza do trabalho que cada colaborador realiza, ele pode ser elegivel
a um esquema de horario flexivel ou a alternativas de organizacao e local de
trabalho.

Uma forma criativa que a Empresa encontrou para promover a percep¢do do
equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais, e também desenvolver sua
Responsabilidade Social, foi o estimulo a participacao dos colaboradores em
programas voluntarios ou comunitarios. O Programa de Voluntariado, por exemplo,
oferece a oportunidade para os funcionarios contribuirem com tempo, esforco e
conhecimento para a melhoria da vida social de sua regiao.

No levantamento feito na Unidade Rio de Janeiro, foi entrevistada a Gerente de
Recursos Humanos. Também foram entrevistados colaboradores da organizacao, a
fim de comparar as percepgdes dos lideres e dos liderados em relagdo a este tema.
Na entrevista com a Gerente de RH, buscou-se verificar como a Empresa gerencia a
promocao da percepgdo do equilibrio das vivéncias pessoais e profissionais de seus
colaboradores. Foi ressaltada a importancia da oportunidade que a empresa oferece a
seus colaboradores, de forma que os mesmos encontrem seu equilibrio individual
através de flexibilidade. Isto inclui praticas como o tele-trabalho e subsidios para o
mesmo (reembolso dos gastos de internet banda larga na residéncia do colaborador,
por exemplo), e a liberdade para visitar clientes sem precisar “bater ponto” no

escritoério.
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Dentre as acbes especificas empreendidas, todas subordinam-se a um
Programa de Qualidade de Vida, cujos valores sdo Saulde, Lazer e Financas. Existe
um orgamento anual aprovado na Presidéncia América Latina, definindo também as
acoes a serem implementadas. O programa tem como principais objetivos: criar
habitos e responsabilidade sobre a saude integral, reforcar a habilidade de trabalhar
em time e criar oportunidades de crescimento pessoal/profissional, melhorando a
Qualidade de Vida de seus colaboradores e, conseqiientemente, a prépria
organizacdo. O programa é capitaneado pela Geréncia de Recursos Humanos, e
enfoca através de campanhas de comunicagdo, a conscientizagcdo e sensibilizagao
dos colaboradores e seus familiares para melhoria do seu estilo de vida, tanto do
ponto de vista fisico como emocional. Para tanto, desenvolve agdes nas areas de
cultura, lazer, saude, alimentagao e obras comunitarias.

Para o item salde, existe a distribuicéo diaria de frutas no horario de lanche, e
a presenca de nutricionista nos escritérios duas vezes por semana, para fazer
avaliacdo e acompanhamento nutricional. A solugao é integrada, impactando também
os restaurantes do condominio do edificio da Unidade, os produtos das Vending
Machines, e até mesmo o que é oferecido nos coffees breaks dos eventos da
empresa. Neste tipo de trabalho, foi apontada como fundamental a importancia da
conscientizacdo de cada colaborador e também de sua familia, sustentando na Vida
do colaborador como um todo as agdes que a empresa promove. Para isso, ha uma
distribuigdo constante de informacao, via e-mail, informativos em papel com beneficios
e maleficios de alimentos, receitas mais saudaveis. Também é feito reembolso parcial
de academia ou qualquer atividade fisica que o colaborador queira fazer.

Ha praticas locais desenvolvidas especificamente na Unidade Rio de Janeiro. A
fim de desenvolver o protagonismo de cada colaborador, a empresa concede palestras
sobre planejamento financeiro, clube de vantagens e descontos com empresas de

diversos ramos. Em termos de lazer, sdo promovidas atividades de integracdo da
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familia, e a promocao de torneios de futebol, caminhadas e outras atividades fisicas e
integradoras.

O Programa de Qualidade de Vida foi desenhado através de um planejamento
em que foi contratada uma pesquisa dos habitos e necessidades dos colaboradores.
Verificou-se quem estava acima do peso, sedentario, com problemas de estresse,
dentre outras anomalias. Assim foram diagnosticados o problema inicial de Qualidade
de Vida na Empresa e os efeitos que precisariam ser atacados prioritariamente.
Sistematicamente, é feito um acompanhamento: a cada semestre os nutricionistas
fazem medicdo do peso dos colaboradores, por exemplo. Também fazem pesquisa de
satisfacdo com cada programa, em forma de avaliacdo qualitativa e quantitativa. O
publico interno é muito exigente, entdo sempre ha quem nao esteja satisfeito com
algo. O programa de Qualidade de Vida tem um ano e meio de existéncia na Empresa
Brasil, e neste tempo ja foram aprendidas duas grandes licbes: criar comités de
funcionarios para ajudar a definir os programas, para pensar fora da caixa, com
criatividade, com representatividade, sinergia. A outra licdo é que, mesmo captando as
necessidades e desejos dos colaboradores, acima de tudo, é importante que haja uma
diretriz, uma missao do programa de Qualidade de Vida da organizacao, alinhada com
a Estratégia Organizacional.

A Organizacao também faz esforgos para perceber os colaboradores além da
dimensao profissional, mas também sua dimensdo humana. Para incorpora-la melhor
aos sistemas de negoécio, as agdes sdo tomadas em todo o ciclo do colaborador na
organizacao, desde o recrutamento e selecao, até o seu desligamento. Nas conversas
de avaliagdo de desempenho, além da definichio e acompanhamento de
competéncias, se fala também de carreira, interesse no cargo, mobilidade da familia,
levando em consideracdo como a pessoa esta integrada, desde o recrutamento e
selecdo, passando pelo desenvolvimento. Uma das agdes especificas é a Ouvidoria
Interna, onde ha um ouvidor interno que atua no tripé Trabalho, Amor e Familia. Ele

assessora 0s colaboradores em questdes pessoais e profissionais. Além disso, é
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papel de todo lider atuar como coach de sua equipe, identificando oportunidades de
melhoria. Na saida do colaborador, dependendo da posicao e da razdo pela qual esta
se desligando, séo oferecidos programas de recolocagéo profissional de acordo com
seu perfil.

A fim de permitir dar vazdo ao intra-empreendedorismo dos colaboradores,
algumas acdes sao tomadas para deixar as pessoas mais livres, dando espaco para
expressarem a sua esséncia e contribuir verdadeiramente com a organizagdo. Uma
das caracteristicas da Cultura Organizacional & permitir o risco, ndo punindo o erro
que leve a melhoria do negocio. Também possuem um processo de Formulagcao
Estratégica participativa, onde o time é envolvido na construgdo e comunicacdo das
estratégias.

Nao existe uma evidéncia quantitativa de que esta abordagem tem impactado
os indicadores da organizacdo. No Brasil, ainda nao foi mensurada uma correlagao
quantitativa entre a satisfacdo nas vivéncias pessoais e profissionais dos
colaboradores da organizacédo e o seu desempenho nos indicadores organizacionais.
Na Australia, onde existem as praticas benchmark de Gestdo de Pessoas, ja ha
evidéncias que comprovam essa correlagdo: a taxa de rotatividade € a menor do setor,
e a Pesquisa de Clima, que antes era uma mera pesquisa de satisfacdo de cliente,
hoje mede o engajamento do colaborador. Esta pesquisa contém perguntas bem
especificas de Qualidade de Vida, do tipo “Meu gerente se preocupa com meu bem-
estar?”. E uma pesquisa muito positiva, e h4 evidéncias de que a melhora na Pesquisa
de Clima impacta a Pesquisa de Satisfacao dos clientes externos. Em algumas areas,
houve um aumento importante da satisfagao do cliente, em conseqliéncia do aumento
da satisfagdo do cliente interno. Em termos de eficacia do programa de Qualidade de
Vida, foi diagnosticada uma correlagédo positiva entre a satisfagéo do cliente interno em
determinadas geréncias, e a satisfagdo dos clientes externos especificos destas
geréncias, indicando a eficacia deste tipo de programas. Esta satisfagao, por sua vez,

conduz a melhores resultados financeiros. Segundo relato da gerente do programa,
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investir em Qualidade de Vida é investir nas pessoas. Todas as agdes trouxeram como
resultado a melhoria do vinculo entre empresa e funcionarios, além de um aumento na
participacdo das atividades propostas, interferindo diretamente no clima interno, no
bem-estar, no equilibrio das pessoas e nos resultados da empresa. Em termos de
indicadores para medir esse processo, foram usados o absenteismo, o custo do plano
de assisténcia médica e a satisfacdo com as atividades. A agenda atual do Programa
de Qualidade de Vida é justamente mensurar quantitativamente esta correlacao,
propagando a sua importancia pela organizagao.

A responsabilidade dos colaboradores foi apontada como fator decisivo para o
equilibrio percebido de suas vivéncias profissionais e pessoais. Quando se difunde o
conceito de Qualidade de Vida com os gestores, nos treinamentos, este valor é o
primeiro topico que se discute. A importancia da responsabilidade individual reside no
fato de que em se tratando deste campo do conhecimento, ndo existe receita, formula,
ja que Qualidade de Vida representa algo diferente para cada pessoa. Por isso, ha
algumas acgdes corporativas que atendem ao que a maioria das pessoas precisam,
mas o papel do gestor de linha é fundamental na identificacdo das caracteristicas
individuais e acompanhamento das mesmas. Nao ha regras, ha um caminho do meio,
onde o RH é um facilitador, e controla as acées. Ha flexibilidade na forma como o
gestor gerencia o tempo e a realizagdo. Em termos de anomalia, como ha uma
liberdade, ha gestores diferentes aplicando diretrizes diferentes, influenciadas por suas
crencgas. Até hoje este método tem sido bem-sucedido, ja que em quase dois anos de
programa nao houve desvios absurdos. O foco do programa, alinhado aos valores da
organizacao, é a geracao de resultados. Isto impacta a forma como as pessoas sdo
avaliadas: 60% do peso da avaliagdo se dao nos resultados, os outros 40% nas
competéncias desempenhadas. Isto mostra que a empresa sabiamente equilibra o
controle dos fins, mas sem esquecer os meios fundamentais, as competéncias. Os

meios acessoérios, como local e horario de producao, por exemplo, sdo secundarios.
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As informagbes acima foram captadas junto aos gestores da organizagao,
através da entrevista com a Gerente de RH da organizacao, e fontes encontradas na
comunicacdo da empresa (site, folders, propagandas, etc.). A fim de enriquecer o
levantamento, foi necessario captar a visdo dos colaboradores, que séo o publico-alvo
das acbes da organizacao, e podem ratificar a satisfagdo esperada.

Foram entrevistados trés colaboradores da organizagao, todos com terceiro
grau completo, atuando nas areas de Geréncia de Projetos, Consultoria Técnica e
Logistica. O primeiro ponto identificado em comum foi a pouca idade, todos tinham
menos de 30 anos, entretanto tinham em média mais de trés anos de experiéncia na
organizacao.

Todos relataram que a Empresa valoriza muito o funcionario, no sentido que os
colaboradores tém liberdade de expressar suas vontades e temores com seus
gerentes. Ha uma politica de portas abertas, onde as opinides sao valorizadas. Foi
confirmado o grau de liberdade mencionado pelos gestores. Todos os colaboradores
apontaram que a Empresa da liberdade para o colaborador desenvolver seu trabalho,
orientando apenas os padrbes de exceléncia necessarios. Um colaborador
especificamente relatou que “a Empresa trabalha desta forma, e desta forma que se
deve prosseguir’. Também confirmaram a importancia da avaliagdo semestral, do
programa de Avaliagdo de Desempenho, onde cada colaborador faz um trabalho de
acompanhamento com o seu gerente de linha. Nesta reunido sao tracados objetivos
para o semestre, e na proxima avaliagdo sdo medidos esses resultados. Ha itens
especificos para as pessoas, divididos em competéncia de pessoas, processos e
resultados financeiros. Aqui novamente ratificou-se a autonomia dada a cada
colaborador para gerenciar a sua carreira, incluindo ai o equilibrio percebido entre o
pessoal e o profissional.

Quando perguntados sobre as agdes especificas que a Empresa faz para
trabalhar o equilibrio percebido entre vivéncias pessoais e profissionais, destacou-se o

papel da Geréncia de Recursos Humanos. Ao serem perguntados sobre os programas
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em ordem de lembranca, foram apontados: os programas de frutas, as campanhas de
corridas e as caminhadas. Aqui surgiu a primeira ressalva do programa: estas
iniciativas sdo apontadas como excelentes, mas ha um contraponto: o mercado de
telecomunicacdes é muito dindmico, e exige muita dedicacdo das pessoas. Um
colaborador conta que “em um ano, vivi dez anos de vivéncia de uma empresa
comum. Apesar de ndo ser tratado como estivador, trabalho tanto quanto’. Esta
dedicagdo excessiva ao trabalho acaba impedindo que os colaboradores possam
desfrutar das possibilidades que a Geréncia de RH oferece. Ha inclusive aqueles que
trabalham em um “plantdo informal de 24 horas”, para suportes de emergéncia,
ficando a mercé da vontade dos clientes. Outro colaborador relata que ja perdeu
diversos feriados, férias, mas sabe que isto ndo € um problema exclusivo da empresa,
mas do negécio telecomunicagdes, que exige este tipo de perfil de profissional,
alinhado desde a fase de recrutamento e selegéao.

Foi perguntado a todos o que fariam para melhorar o equilibrio percebido nas
vivéncias pessoais e profissionais dos colaboradores da organizagdo. Foi identificada
a oportunidade de se redimensionar a quantidade de funcionarios da companhia, o
que foi relatado como sendo uma discussdo antiga na organizacdo, e discutida
abertamente. A argumentacdo da empresa em favor do quadro enxuto € diminuir o
risco de demissdes, em razao da ciclicidade do negécio Telecomunicagdes, que gera
no mercado milhares de demissbes de acordo com a fase de negdcio. A Empresa
prefere trabalhar com menos pessoas, mas manté-las sempre. Estratégias de
terceirizagédo ja acontecem, recursos adicionais sao contratados em breves periodos
de tempo, mas nem tudo pode ser terceirizado, pois em razao do pioneirismo poucas
pessoas no mercado conseguem fazer os servicos operacionais da Empresa. Um
entrevistado comentou: “Quando a pessoa entra na empresa fica num ambiente Matrix
para se adequar, tudo é muito novo, é visivel alguém que foi contratado ha menos de
um més. A Cultura Organizacional altera o jeito como a pessoa fala, se veste.” Todos

ressaltaram a relevancia da Geréncia de RH, que é atuante, participativa, e faz um

115



trabalho bem feito de identificar pessoas que tenham valores parecidos com os da
Empresa. Segundo eles, é dificil encontrar alguém na companhia que destoe da sua
Cultura.

Um colaborador relata uma melhora evidente em sua Qualidade de Vida em
razao do programa. Aderiu ao patrocinio para entrada na academia, e também aos
servicos da nutricionista, que tragou um perfil personalizando, incentivando,
escutando, e dando retornos. Ha um ano, pesava 75 kg e tinha um teor de gordura de
24,5, onde o certo é 14-19. Trés meses depois baixou para 72 kg, teor de gordura para
22, e na segunda avaliacdo estava com 70 kg, e indice de gordura de 19.

Ao serem perguntados sobre o quanto do o trabalho de cada um tem interferido
na sua vivéncia pessoal, as respostas foram mais dispersas. A frase que resume 0
trabalhador desta empresa é: “Trabalho muito, mas sou feliz aquil” As possibilidades
de vivéncia pessoal interferindo nas vivéncias profissionais também tornam as cargas
elevadas de trabalho menos exaustivas. Um colaborador deixou claro que o trabalho
esta interferindo nas vivéncias pessoais, pois tem pouco tempo para passar com a
familia. Relatou que ndo consegue se desligar do trabalho, tendo idéias, e muitas
vezes em picos de trabalho sazonais, chegando a trabalhar 16-18 horas por dia.
Novamente atribuiu a anomalia as caracteristicas do neg6cio, e ndo a empresa, em
razdo das demandas do setor de telecomunica¢des e do poder de barganha dos
clientes. Outro colaborador relata que seu trabalho nao afeta tanto o lado pessoal,
sempre trabalhou com picos de viagem, o que considera normal durante a semana.
Em trés anos nunca passou um fim de semana trabalhando por motivo de emergéncia.

Percebe-se que o equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais depende
muito do cenario e da natureza do trabalho. Os trés colaboradores trabalham em areas
distintas, e todos apontaram que algumas areas impactam mais o equilibrio. O mesmo
colaborador que apontou o excesso de trabalho, apontou uma nota 4 (de zero a dez)
para o seu grau de equilibrio percebido entre vivéncias pessoais e profissionais para

os colaboradores da sua organizacdo. Mas sempre ressalta que tudo é explicito,
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acordado desde o momento de contratagio do colaborador. O outro deu uma nota 8,5,
sendo que o problema existente é uma questao pessoal de distancia dos filhos, € nao
ligada necessariamente as praticas da empresa.

Por tratar-se de uma empresa de tecnologia, onde as informacées sdo um dos
principais insumos dos seus processos, 0 excesso de e-mails € um dos principais
viloes apontados como desperdicadores de tempo, e um dos pontos criticos mais
impactantes sobre o equilibrio percebido das vivéncias pessoais e profissionais. O
proprio Diretor-geral da empresa no Brasil relata que até o inicio de 2006 recebia
diariamente mais de 300 mensagens, muitas delas irrelevantes. Percebendo o quanto
este fator impactava a Qualidade do Trabalho e da Vida dos colaboradores, em 2006 a
companhia decidiu que seus funcionarios teriam de adotar algumas regras para o uso
do correio eletrénico. A primeira delas: acabar com o habito de enviar e-mails com
copia para dezenas de pessoas além do destinatario principal, 0 que ja provocou um
grande alivio para muitas pessoas. A empresa também passou a incentivar o uso do
telefone, e orientou que todos sinalizassem a urgéncia das mensagens (baixa, normal
ou urgente). Com as novas normas, o volume de e-mails do Diretor Presidente caiu
para 200 mensagens por dia, sendo que destes 50 ainda sdo spams ou tratam de
assuntos que nao o interessam. Os outros 150 ele € e responde em dois turnos — pela
manha, no inicio do expediente e a noite, antes de ir para casa. Quem quiser tratar de
algo urgente neste intervalo, ja sabe que tem de |he telefonar.

Finalmente, pediu-se aos colaboradores quais sdo os fatores sob a sua
responsabilidade, e que sdo decisivos para o equilibrio percebido de suas vivéncias
profissionais e pessoais. Eles apontaram a importancia da eficiéncia, de se fazer os
trabalhos com qualidade. O trabalhador com maiores queixas foi o que relatou ter um
certo planejamento, mas sem grandes pretensdes, que era o objetivo de casar e
formar familia. Ja se sente uma pessoa realizada. Os outros que se mostraram menos
insatisfeitos investem mais em planejamento de Vida, tendo metas claras para os

préximos anos.
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A fim de verificar a importancia dos processos de Gestao de Pessoas para a
promog¢ao do equilibrio percebido entre vivéncias pessoais e profissionais dos
colaboradores da empresa, também foram feitas perguntas especificas relacionadas
ao tema para os gestores da Geréncia de Recursos Humanos da organizagdo. A fim
de planejar a analise, foi utilizada a classificacdo estabelecida por Chiavenato (2004,
p. 41), que retrata os trabalhos de Gestdo de Pessoas através da visdo de processos,
horizontal, consumidores de recursos funcionais, e geradora de produtos para clientes
internos e externos da organizagdo. Segundo esta divisdo, sdo seis 0s processos de
Gestao de Pessoas: Agregar, Aplicar, Recompensar, Desenvolver, Manter e Monitorar.

O processo Agregar contempla as atividades de Recrutamento e Selegéo de
pessoas na organizacdo. Na organizacdo em estudo, durante o recrutamento e
selecdo do novo colaborador, é promovido um pacto informal de expectativas da
empresa naquela fungcdo a qual o colaborador esta sendo contratado, e as
expectativas do novo colaborador. Normalmente, os candidatos tém acesso as
descricbes dos cargos para 0s quais estdo concorrendo, onde entdo tém a
oportunidade de avaliar as funcdes e responsabilidades da posicdo. Alem disso,
durante o processo seletivo, o0 tema também é discutido.

A comparagao dos objetivos e valores do candidato com os objetivos e valores
da organizagao é realizada em todas as etapas do processo seletivo, composto por:
analise curricular, entrevista técnica com o gerente recrutante, avaliagdo de
competéncias (assessment) e finalmente a entrevista com o RH. Durante o
assessment é avaliada a compatibilidade do candidato com a vaga em aberto € com
os valores da organizacdo, através de dindmicas de grupo, estudos de casos e
entrevistas por competéncia. Ali, é avaliado o alinhamento de expectativas do
colaborador e da organizagdo, sempre orientadas pelos valores organizacionais,
competéncias exigidas para a fungao e os interesses do candidato.

O processo Aplicar compreende os trabalhos de designar as pessoas

selecionadas a oportunidades de trabalho adequadas, de acordo com o desenho de
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cargos, e também avaliar esta adequacado. Nesta organizagdo, o desenho de cargos
ndo chega a mencionar como competéncia especifica para o cargo o equilibrio entre
vivéncias pessoais e profissionais, ja& que as descricbes de cargo focam
principalmente nos aspectos técnicos e comportamentais da posicao. O que existe é
um valor organizacional referente a este equilibrio, que deve permear a lideranca de
qualquer geréncia da organizagdo. Um avanco existente é a flexibilidade que a
descricdo de cargos oferece ao colaborador para dar vazdo a seu potencial criador
como ser humano, até pelo fato de a organizagéao pertencer ao setor tecnolégico, onde
o potencial criativo das pessoas precisa ser estimulado.

A avaliacdo de desempenho verifica se o colaborador esta equilibrando a sua
vivéncia pessoal com a vivéncia profissional. No Modelo de Gestdo da organizagédo
existem trés pilares: o equilibrio entre Vida (sic) pessoal e profissional, a gestao
baseada em fatos e a Lideranca baseada em valores. Durante a avaliacdo de
desempenho, é incentivado que haja uma conversa aberta entre cada liderado e seu
lider, na qual se possa abordar os aspectos de equilibrio. A avaliagdo de desempenho
avalia de alguma forma a relacdo do alcance dos resultados profissionais com a
satisfacdo do colaborador com suas vivéncias pessoais € profissionais, ja que neste
momento de avaliagéo, ao discutir carreira e futuro, é incentivada uma discussao que
aborde os interesses e satisfagdes dos funcionarios.

Em termos de plano de carreira, existem mecanismos para o crescimento
dentro da empresa, porém nao ha planos de carreira estruturados, ja que se acredita
na carreira gerenciada pelos proprios funcionarios, com apoio do gestor e de
processos e ferramentas da empresa. Isto est4d alinhado com o valor de
responsabilidade do colaborador. Existe crescimento em Y (carreira técnica ou
gerencial), permitindo que as pessoas possam crescer na organizagao, independente

de terem um perfil mais técnico ou mais gerencial.

m;

O processo Recompensar refere-se a qualquer aspecto relacionado

m;

contrapartida oferecida ao colaborador, em troca do seu tempo e dedicacao
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organizacdo. A recompensa total & composta por elementos de remuneragdo direta
(salario, bbénus), indireta (beneficios), desenvolvimento de competéncias e Clima
Organizacional. Nesta organizacédo, a recompensa total dos colaboradores valoriza o
equilibrio percebido entre as vivéncias pessoais e profissionais. Em termos de
remuneracao direta, os salarios e boénus da organizacdo sao competitivos no mercado,
e permitem que seus colaboradores satisfagam suas necessidades de subsisténcia e
desenvolvimento em suas vivéncias particulares.

Os beneficios também permitem que o colaborador se cuide como individuo, e
atenda suas necessidades de alimentagao (incluindo auxilio alimentacao), locomocgao
(incluindo vale-transporte e vans particulares), adequacéao da salude (plano de saude,
plano odontoldgico), seguro de Vida, dentre outros. Os beneficios da companhia
valorizam a vivéncia pessoal do colaborador, havendo também a distribuicao diaria de
frutas, o reembolso parcial de gastos com academia (ou qualquer atividade fisica),
além da promocédo de atividades como futebol semanal, um campeonato anual de
futebol, a semana de Qualidade de Vida, com aula de culinaria light, meditacéo,
ergonomia, etc.

Em termos de Desenvolvimento, sdo oferecidos treinamentos associados ao
equilibrio pessoa & trabalho, havendo inclusive um curso especifico sobre equilibrio
entre vivéncias pessoais e profissionais. O mais importante é que os colaboradores da
organizacao percebem como parte da recompensa total o ambiente de trabalho
agradavel, a Qualidade de Vida no trabalho e o alinhamento dos seus valores aos da
organizacao. Estes fatores sdo apontados pelos proprios colaboradores na Pesquisa
de Clima Organizacional e avaliacdo de desempenho como fatores importantes de
retengéo.

O processo Desenvolver compreende todas as atividades relacionadas a
adequacdo de competéncias técnicas, gerenciais e comportamentais dos
colaboradores em uma organizacdo. Nesta organizacdo, o ftreinamento em

conhecimentos técnicos visa a desenvolver mais que seres profissionais, ou seja,
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seres humanos de sucesso. Em todo treinamento, inclusive o mais técnico, é
trabalhado o conceito de competéncia, em que o ser humano é tratado na sua
integralidade (conhecimentos, habilidades e atitudes). Ha inclusive no portfélio de
cursos da organizacdo um treinamento chamado Lead Yourself (Lidere-se®), que
menciona exatamente a importancia do equilibrio entre as vivéncias pessoais e
profissionais. Ha também um programa na empresa chamado Insight, em que sao
abordados durante trés dias aspectos das vivéncias pessoais para o crescimento da
pessoa como ser humano, e ndo apenas ser profissional. Alem disso a organizacao
oferece a seus colaboradores servigos de Coaching, Mentoring ou Counselling, nos
quais a questao equilibrio entre pessoal e profissional é constantemente abordada. Ha
inclusive o programa Me Dé Ouvidos, contando com um ouvidor externo.

A fim de dinamizar os ftreinamentos, também sdo usadas praticas de
Edutainment (Educagdo com Entretenimento) na organizagdo, sendo feitos
treinamentos ao ar livre para construcdo de equipes, como uma regata assessorada
pela familia Schurmmann. Também usam e-learning com games, o que aumenta a
sensacgao de prazer e diversdao enquanto se aprendem os contetudos do trabalho.

O estagio de desenvolvimento da Gestao por Competéncias na organizagéao é
elevado, com competéncias mapeadas e integradas em diversos processos de gestao
de pessoas (sele¢do, recompensa, desenvolvimento, desligamento). Uma maneira de
levar em conta o equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais na recompensa
dos colaboradores é tratando 0 mesmo como uma competéncia, que serve de insumo
para o célculo do bbnus final.

Nao existe um acompanhamento global da competéncia Lideranca através das
notas gerais para as areas. Esta gestdo é descentralizada, cabendo a cada area
identificar e tratar os desvios. Cabe aos lideres da organizacédo transmitir a mensagem
da importancia do equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais. Entretanto,

apesar de transmitir a mensagem aos seus colaboradores, muitos desses lideres

%% Tradug&o do autor
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ainda ndo encontraram o proéprio equilibrio nas suas préprias vivéncias pessoais e
profissionais, o0 que pode ser verificado a partir de relatos, observacoes e do préprio
horario em que algumas pessoas saem diariamente da organizagdo. Esse tipo de
situacdo é danoso para a Cultura de promoc¢ao do equilibrio, pois a mensagem tacita
transmitida diverge da comunicacgao explicitada nos valores organizacionais.

O processo Manter compreende as atividades relacionadas a manutencao das
condicdes adequadas de trabalho, abrangendo esforcos de Higiene e Seguranga do
Trabalho na organizagdo, praticas de Ergonomia e Relacdes Trabalhistas. As
condicoes de Higiene e Seguranca na organizacao sao excelentes, aprovadas pelos
6rgaos regulamentadores e verificadas constantemente internamente através de uma
CIPA bastante ativa, obedecendo a padrdes internacionais da Matriz, localizada em
pais europeu. O mais importante, porém, é a consciéncia de cada gerente, que é o
grande responsavel pela manutengédo da Higiene e Seguranga na organizacéo. Isto é
reforcado desde o primeiro dia de trabalho de cada colaborador, através de
sensibilizacdes e treinamentos. A organizacdo obedece as normas trabalhistas
estabelecidas no acordo de Relagbes Trabalhistas na organizagdo, sendo tudo
monitorado e aprovado pelos érgaos regulamentadores.

Em relacdo as condigcbes das praticas de Ergonomia na organizacdo, ainda
cabem melhorias, pois apesar de haver uma preocupagéao constante com a escolha de
mobiliarios e equipamentos de trabalho adequados ao homem, o uso constante de
computadores de mao (notebook) na rotina dos colaboradores ainda representa um
risco para a postura deles. A fim de remover os sintomas e tratar os efeitos, séo
ensinadas praticas de ginastica laboral.

O Processo Monitorar refere-se as atividades de mensuracédo da satisfacao do
colaborador com a sua atividade produtiva. Em relacdo a mensuragio da satisfacdo
dos mesmos em relagdo as vivéncias pessoais e profissionais, sao feitas anualmente
pesquisas de satisfacdo do colaborador, que dentre diversas questbes, também

abordam este tema. Além disso, preventivamente, ha mecanismos de coleta de casos
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de abuso em relagdo ao equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais e outros
aspectos dos colaboradores, como o referido programa Me Dé Ouvidos.

A Geréncia de RH e as liderancas da empresa sao abertas para estes temas,
onde havendo inclusive canais especificos (Ask HR) para receber qualquer tipo de
pergunta ou reclamagado. Quando ha excesso de trabalho, ha tentativas de ajustes,
redistribuindo funcées ou aumentando o quadro de funcionarios, através de
subcontratagdo nos picos. Existe a agenda do RH tornar percebido o seu esforgo de
apoiar os times nos periodos de pico, que ainda relatam caréncia de esforcos neste
sentido.

Através do levantamento, identificou-se que esta é uma das empresas que
mais explicitamente declaram em sua comunicacdo empresarial a importancia do
equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais. A empresa faz questao de usar este
fator como um dos pilares do seu Modelo de Gestdo. A postura da Geréncia de
Recursos Humanos da organizagédo condiz com a comunicacéo, ha trabalhos efetivos
de promogéao da Qualidade de Vida, marcados pela eficiéncia, ou seja, sdo bem-feitos,
e bem-avaliados. Existe a agenda de também serem eficazes, ou seja, gerarem
resultados quantitativos, mensurados e comunicados pela organizagao.

Percebe-se também que paralelo ao discurso de equilibrio existe uma realidade
de muito trabalho, onde segundo relatos dos préprios trabalhadores, rotinas diarias de
trabalho de dez horas sdo comuns a muitos dos colaboradores da Empresa. A postura
das liderangas converge com o discurso explicito do equilibrio, mas é fato que muitas
liderancas ainda pecam pelo exemplo, cumprindo cargas elevadas de trabalho. Isto
comunica informalmente que o equilibrio ndo é tdo importante assim, sendo
sobrepujado pelas metas substanciais de trabalho, promovendo um alinhamento das
equipes com uma realidade entdo distinta da promovida no pilar do equilibrio entre o
pessoal e profissional. Em razdo deste tempo elevado passado nas dependéncias da
organizacao, ou trabalhando-se em home office, é que se mostram relevantes os

esforcos de desenvolvimento da ergonomia, através da adequacido de mobiliario, e
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praticas que tornem o trabalho mais agradavel (atividades de socializagao, distribuicao
de frutas, ouvidor externo, espago de convivéncia nas dependéncias da organizacao,
etc)

O que se pode perceber é que, apesar da alta carga de trabalho, todos
relataram estar satisfeitos com seus trabalhos, tendo suas necessidades intelectuais e
de remuneracdo atendidas. Outro indicador de satisfacdo € o baixo turn-over na
companhia, menor que 5% em 2006, valor muito abaixo da taxa média no setor de
tecnologia. As 500 melhores empresas no Brasil tém taxas médias de turn-over de
20%. As 500 americanas 12%. As mais eficientes 8%. O ideal gira em torno de 3 a
4%, pois demitir e admitir gera custos diretos e indiretos pesados, tanto financeiros
como para a moral do mercado de admiss&o e do resto do pessoal que ficou.?®

Nesse setor, que é conhecido pelo dinamismo, o furn-over de empresas é
grande, em conseqiiéncia das necessidades criadas pelo desenvolvimento
tecnologico, que, freqlientemente, torna obsoletas companhias que se destacavam.
Além disso, as empresas de Tl optam constantemente por adquirir outras, para
conquistar "fatias" especificas de novas tecnologias, nao sé para atender a demanda
diversificada, mas também para se fortalecer por meio do aumento do portfélio de
solugdes oferecidas.

Todos os colaboradores entrevistados tém mais de trés anos de experiéncia na
Empresa. A conclusdo obtida é que se trata de uma empresa pioneira em seu
mercado de atuagdo e, como todo lider, também tem praticas inovadoras em Gestao
de Pessoas, fato comprovado pela sua politica de Diversidade, tema também muito
recente na discussdo empresarial. Entretanto, em razao do negécio em que atua, as
demandas de trabalho sao elevadas, e medidas como as do Programa de Qualidade
de Vida amenizam a carga elevada de trabalho.

Sendo assim, fica evidente a necessidade de um Projeto de Qualidade de Vida

que discuta além da remocdo de sintomas (como 0 excesso de peso dos

% Sitio www.classhotels.com.br/sgcolunista, acessado em 31-12-2006.
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colaboradores), mas também as causas que geram estes fatores, como o excesso de
trabalho. Mudancas nos processos e tecnologias podem contribuir com este projeto, e
devem ser contemplados no Projeto de Qualidade de Vida da organizagdo. Com isso,
gera-se uma acao consistente, alcancando postos de uma das Melhores Empresas
para se trabalhar, fato conquistado em uma subsidiaria da empresa no continente da
Oceania. Praticas de benchmarking junto a esta unidade sdo bem-vindas para o

aprendizado do caminho até esta realidade.

Caso 2

O caso 2 é um contraponto, pois evidencia uma empresa que nao investe no
equilibrio entre o pessoal e profissional, nem comunica este aspecto como um ponto
forte de sua estratégia. Esta empresa privada brasileira € uma das lideres do setor de
exploragdo de recursos naturais em todo o mundo. Além disso, presta servigos
logisticos que suportam as estratégias de negocio da holding. Analisando os
indicadores da organizacao (financeiros, processos, etc) € a percepcao dos clientes,
acionistas e comunidade em geral, pode-se verificar que se trata de uma organizacao
muito bem-sucedida, sendo referéncia no seu setor. Do ponto de vista da gestado
organizacional, esta empresa ainda caminha lentamente na dire¢do de um modelo
menos funcional e mais matricial, na busca de maior agilidade em seus processos, em
especial aqueles que tratam da movimentacdo das suas competéncias entre 0s
departamentos da companhia.

Do ponto de vista operacional, embora altamente lucrativa, a empresa vem
sendo beneficiada pelo constante aumento do preco da commodity que explora,
consequéncia da incessante demanda oriunda do processo de desenvolvimento pelo
qual vém passando os paises asiaticos. Assim, neste sentido, ndo seria adequado
classificar a organizacdo com uma companhia dotada de praticas que a gabaritem

como uma organizagao pautada pela exceléncia operacional. Muitas das suas praticas
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operacionais e administrativas ainda sdo extremamente ultrapassadas, o que resulta
inclusive em acidentes de trabalho fatais, e notoria lentiddo nos processos que se
referem a gestao de informacdes gerenciais.

Sendo assim, ndo se pode afirmar que seja uma organizacdo com praticas
inovadoras e pioneiras em Gestdo de Pessoas, incluindo ai a questdo do equilibrio
percebido entre vivéncias pessoais e profissionais. Assim como na empresa do
primeiro caso, nesta também foi abordada a questdo do equilibrio a partir da
percepgao dos gestores e dos colaboradores em geral que nela atuam. Em relagdo a
geréncia do equilibrio das vivéncias pessoais e profissionais de seus colaboradores,
tanto os gestores quanto os colaboradores em geral apontaram a oferta de um pacote
de beneficios acima da média de mercado, o que possibilita a cada colaborador
investir em suas vivéncias pessoais confortavelmente. Além disso, a empresa subsidia
algumas iniciativas esparsas de melhoria de Qualidade de Vida, como academias de
ginastica e servigos de utilidade publica, tanto no interior das plantas operacionais
quanto na matriz corporativa.

A fim de perceber os colaboradores além da dimensdo profissional,
incorporando também a dimensao humana aos sistemas de negécio, a empresa vinha
oferecendo até 2005 um pacote extenso de oportunidades de desenvolvimento,
através da sua Universidade Corporativa, 0 que foi cessado recentemente em razao
da necessidade de reducao de custos. A organizacao também tem como pratica usual
a transferéncia de pessoas entre as areas (recrutamento interno), a partir de seu perfil
de competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes), o que serve para incorporar
o lado humano do profissional ao trabalho.

O intra-empreendedorismo das pessoas é estimulado através das melhorias
constantes nos processos das areas em que atuam, muito embora ndo exista um
programa de reconhecimento e recompensa formal para as iniciativas que sé&o
apresentadas pelos funcionarios. Um impacto negativo desta abordagem para o

equilibrio nas vivéncias pessoais e profissionais é a constante busca de valorizacao de
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indicadores de curto e médio prazo, 0 que desgasta em demasia 0s seus
colaboradores, exigindo-lhes esforcos constantes. Esse modelo é altamente
contrastante com a prépria implantacao de uma Universidade Corporativa, que deveria
direcionar o alinhamento entre as acdes de desenvolvimento dos funcionarios € o
crescimento de empresa, gerando o crescimento sustentavel a organizagéo.
Considerando o atual modelo de busca constante de resultados imediatistas, os
proprios gestores admitem que é dificil identificar um meio de colaboradores buscarem
o equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais na organizacgao.

Perguntou-se aos funcionarios da organizacdo como se observam além da
dimensao profissional no trabalho, na sua dimensdo humana, e o que fazem para
incorpora-la melhor aos sistemas de nego6cio. Ha uma resposta unanime,
independente da area questionada, que esta organizagcio oferece 0 minimo aos seus
funcionarios no que se refere & Qualidade de Vida. E perceptivel que apenas os
fatores higiénicos sao atendidos, deixando grande parte da sua populagdo de
colaboradores 6rfa de iniciativas focadas na real e sustentavel motivacao e realizagao
profissional e pessoal. Os colaboradores percebem-se como parte de uma grande
engrenagem, cujo propoésito € promover a exponencial geragdo de magnificos
resultados aos seus executivos e acionistas, ficando os colaboradores como ultimos
clientes nesta cadeia de stakeholders.

Os colaboradores relatam que nao existe um programa formal de Qualidade de
Vida que permita pontuar com a devida clareza o equilibrio entre vivéncias pessoais e
profissionais. Poucas e atenuantes iniciativas sao visiveis, porém muito aquém dos
modelos referenciais no mercado. Um colaborador é categérico em relagdo a quanto
do seu trabalho tem interferido na sua vivéncia pessoal. Ele afirma que a satisfagao
com as suas vivéncias pessoais é péssima, constantemente deixando de realizar suas
atividades pessoais em virtude das demandas excepcionais que sempre aparecem.

Quando perguntado a um colaborador que também atua como gestor que nota

de 0 (muito ruim) a 10 (excelente) daria para o grau de equilibrio percebido entre

127



vivéncias pessoais e profissionais dos colaboradores da sua organizagao, a nota seria
trés. Primeiro, porque dificiimente é identificada uma area onde ndo se observe o
habito de se trabalhar muito. Segundo, porque a organizagdo ainda nao se situou
entre as praticas adotadas em seu passado de estatal e a situacao atual de economia
de mercado. Neste sentido, sdo feitas cobrancas por performances cada vez mais
agressivas, mas, em contrapartida, sdo oferecidas ferramentas ultrapassadas, e uma
gestao despreparada para um modelo organizacional mais matricial, veloz e dinamico.
Terceiro, porque, tendo em vista a magnitude da companhia, esta pouco se afeta com
pequenas perdas de funcionarios, mesmo quando se trata de talentos em suas
especializagbes. Assim, existe um pressuposto basico na Cultura da organizagao que
prega que trabalhar nesta empresa, por si so, ja faz parte da remuneragao e que, por
iss0, a organizacdo pode se ater apenas as praticas legais no que concerne a seus
colaboradores.

Finalmente, perguntou-se aos colaboradores quais fatores sob a sua
responsabilidade sdo decisivos para o equilibrio de suas vivéncias profissionais e
pessoais nesta organizagdo. A simples coragem de exigir o direito de se cumprir o
horario regulamentar de oito horas de trabalho diarias, conforme o contrato de
trabalho, ja seria um grande avanco.

A fim de encontrar as causas de sucesso e insucesso do mau desempenho no
equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais dos funcionarios desta organizacao,
investigaram-se em cada processo de Gestao de Pessoas as possiveis fontes de
anomalia. No processo Agregar, que atrai e insere novas pessoas ha corporagao,
dificiimente ocorre um pacto formal de expectativas da empresa na fungédo a qual o
colaborador esta sendo contratado, e suas expectativas. Nao existem instrumentos
formais utilizados para a definicdo deste contrato. Nos processos de recrutamento e
selecdo nao é realizada uma comparagdo dos objetivos e valores do candidato aos
objetivos e valores da organizacdo e da funcdo a qual o colaborador esta sendo

contratado. Poucas sdo as oportunidades em que o perfil do candidato é considerado
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com o devido cuidado. O ambito técnico é sempre 0 que possui maior peso nesta
ponderagao.

No processo Aplicar, ndo existe nenhum mecanismo que contemple o
equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais na Descricdo dos Cargos, a nao ser
a clausula legal de oito horas de trabalho diarias, que nao é cumprida. O modelo atual
de desenho de cargos nao explicita meios para o funcionario dar vazao a seu potencial
criador como ser humano. Ainda é utilizada uma modelagem de cargos muito
tradicional, pautada nas caracteristicas de uma organizagao extremamente funcional e
mecanicista. A avaliacdo de desempenho ndo tem qualquer instrumento que verifique
se o colaborador esta equilibrando as suas vivéncias pessoais com as profissionais,
até porque a resposta ja é sabida e nao existe predisposicdo da empresa de atuar
sobre o desequilibrio percebido, entdo nem sequer perguntam sobre este tema. A
Avaliagdo de Desempenho também n&o contempla a conexdo entre o alcance dos
resultados profissionais e a satisfagdo do colaborador nas suas vivéncias pessoais e
profissionais. Existe um plano de carreira para os colaboradores, mas 0 mesmo nao
contempla o equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais. Existe carreira em Y
(vieses gerencial e técnico), embora seja utilizada de maneira conceitualmente
equivocada, sendo percebidas anomalias na alocacao de gerentes e especialistas.

No processo Recompensar, a recompensa total dos colaboradores também
nao valoriza o equilibrio percebido nas vivéncias, chegando inclusive a desvaloriza-lo,
ja que a estratégia da organizagdo é ser agressiva na sua remuneragao variavel,
atrelando diretamente grande parte dos ganhos dos colaboradores ao cumprimento de
metas. Estas, por serem agressivas, exigem que o colaborador dedique tempo de
suas vivéncias pessoais para que sejam alcancadas. Os beneficios que compdéem a
Remuneragéo Indireta da companhia valorizam a vivéncia pessoal do colaborador no
sentido substancial, permitindo que o mesmo tenha acesso a bons planos de salde, a
um valor alto de ticket refeicdo, e beneficios que se estendem até os familiares dos

colaboradores, como o pagamento de escola para filhos dos colaboradores até os 18
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anos. O mais comprometedor neste aspecto é que os colaboradores da organizagao
nao percebem como parte de sua recompensa total o ambiente de trabalho agradavel,
a Qualidade de Vida no trabalho e o alinhamento dos seus valores aos da
organizacgao.

No processo Desenvolver, os treinamentos em conhecimentos técnicos
essenciais para a organizacao focam em desenvolver as pessoas apenas para seu
desempenho como seres profissionais. A missdo da Universidade Corporativa (UC) é
alinhar o desenvolvimento das competéncias organizacionais, capacitando também
seres humanos de sucesso. Na pratica, o que se observa é a prépria UC alinhando-se
aos objetivos de negdcio voltados para os acionistas, o que é evidenciado pelo recente
corte substancial nos investimentos em Treinamento & Desenvolvimento, em razdo da
necessidade de acumulacdo de capital para uma aquisicdo estratégica, o que
valorizou as agfes da companhia em mais de 10% em menos de trés meses. Os
colaboradores e gestores apontaram ac¢des de desenvolvimento que possibilitem a
seus profissionais tornarem-se seres humanos melhores no viés da Responsabilidade
Social, Unica funcdo da organizacdo que tem desenvolvido um modelo de
sustentabilidade, dentro e fora dos muros da organizacdo. Em razao do sucesso do
trabalho desenvolvido, os colaboradores percebem ai um caso de sucesso que pode
servir de embrido para a mudancga de paradigma em relagdo a questao do equilibrio
percebido entre vivéncias pessoais e profissionais nesta organizacao.

Muito pontualmente, a organizagcdo também oferece servicos de Coaching,
Mentoring ou Counseling para algumas liderancas estratégicas. O estagio de
desenvolvimento da Gestdo por Competéncias na organizagdo ainda é muito
incipiente, pois ndo norteia os processos de Gestdo de Pessoas. O grau de
maturidade da competéncia Lideranga entre os lideres desta organizagdo também é
defasado, havendo um foco bem maior no desenvolvimento do que na avaliagcao e
recompensa desta competéncia. A competéncia Gestdo do Tempo é algo que

definitivamente ndo existe entre os colaboradores desta organizagdo. Apesar de
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alguns lideres na organizagédo transmitirem a mensagem da importancia do equilibrio
percebido entre vivéncias pessoais e profissionais, eles mesmos nao dao exemplo a
seus times. Alguns treinamentos e cursos on line usam praticas de Edutainment, o que
torna o desenvolvimento mais ludico.

Em relacdo ao processo Manter, observa-se que as condicbes de Higiene e
Seguranca do Trabalho na organizacdo sdo boas, muito em razdo das exigéncias
legais e fiscalizagdo que a empresa atrai em razdo do seu grande porte. Por isso,
também as condicbes das praticas de Ergonomia na organizagao sdo razoaveis. A
organizacao obedece as normas trabalhistas estabelecidas no acordo de Relacdes
Trabalhistas da organizacdo, sendo a carga horaria de oito horas um fator muito
negligenciado, sem o devido registro e recompensa de horas extras cabiveis.

Em relacdo ao processo Monitorar, ndo existe qualquer ferramenta que
mensure a satisfacdo do colaborador com as suas vivéncias pessoais e profissionais.
Nem os gestores nem os colaboradores souberam apontar mecanismos de registro de
casos de abuso em relagdo ao equilibrio percebido entre vivéncias pessoais e
profissionais na organizacao.

Como se pode perceber, existe uma sucessdo de falhas nos processos de
Gestao de Pessoas desta organizacdo no que tange ao equilibrio percebido entre
vivéncias pessoais e profissionais. A definicio de uma estratégia competitiva focada
na valorizacao financeira da organizacao no curto e médio prazo afetam as estratégias
funcionais de Gestdo de Pessoas, que por sua vez ndo contribuem para que o0s
colaboradores desta organizagao tenham um bom equilibrio percebido entre vivéncias
pessoais e profissionais. Apesar da baixa percepcdo de satisfacdo e equilibrio,
observa-se que os indicadores financeiros e de clientes sdo competitivos, apesar de
haver anomalias nos indicadores de processos e aprendizado e crescimento, estes
ultimos incluindo indicadores referentes a Gestéao de Pessoas.

Segundo Kaplan&Norton (1997, p. 42), numa lbégica de indicadores

balanceados, a base da estratégia de uma organizacao esta em bons indicadores de
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aprendizado e crescimento, que causam bons indicadores de processo, que por sua
vez causam bons indicadores de satisfacdo dos clientes e finalmente, indicadores
financeiros.

A situacao favoravel de valorizacdo do insumo que a empresa comercializa
mascara sua exceléncia operacional, corroborada pelo grande porte da organizacao, o
que lhe confere muitos ganhos de escala. Dentro deste cenario confortavel, é possivel
uma empresa ser muito bem-sucedida financeiramente, apesar de seus colaboradores
sofrerem com o desequilibrio entre o pessoal e o profissional, e, conseqlientemente,
baixas satisfacbes nestas vivéncias. Sendo assim, aumentar este equilibrio dos seus
colaboradores seria danoso para a companhia no curto prazo, que deseja
engrenagens para a maquina, conforme relatado por seus colaboradores. Sendo
assim, este caso exploratério sugere a hipotese de que maximizar equilibrio e
satisfacdo dos colaboradores nem sempre é o melhor para os indicadores da
organizacao.

Entretanto, esta empresa vem passando por um processo de mudanca de
empresa estatal, burocratica e hierarquizada para uma realidade de empresa privada,
de capital aberto. Para isto, sua comunicacao organizacional tem focado a importancia
da exceléncia de processos e pessoas. Esta mudanca implicara uma transicao interna
nas pessoas desta organizacdo, lideres e liderados, passando de uma visdo de
expectadores das necessidades da organizagdo para protagonistas de suas carreiras
e suas vivéncias pessoais. A prépria organizagado colocou como missao de sua Gestao
de Pessoas “compatibilizar um modelo de gestao adequado, que possa combinar a
formac&o e o desenvolvimento de pessoas talentosas, com um ambiente propicio para
o0 alcance da visdo e das metas da empresa’. Isto exigira que a questao do equilibrio
entre vivéncias seja mais bem trabalhada nesta organizagao, de forma que nao afete
os seus resultados financeiros. Um caminho para tal objetivo é converter os ganhos de

produtividade advindos da melhoria dos processos em beneficios compartilhados com
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seus colaboradores, onde a demanda mais urgente é respeitar a média diaria de oito
horas de trabalho.

Este capitulo teve como objetivo apresentar os dados obtidos na pesquisa
primaria, entretanto, os mesmos nao foram interpretados, a fim de permitir que os
leitores e futuros pesquisadores do tema usem os mesmos e fagam suas proprias
inferéncias, sem quaisquer tendéncias. No capitulo 4, a seguir, sdo evidenciados
possiveis caminhos de andlise dos resultados obtidos, e expostas conjecturas para

préximas pesquisas.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

O objetivo deste capitulo é sumarizar os resultados mais importantes e
evidenciar os principais padrbes, correlacdes, tendéncias, excecoes € possiveis
generalizacbes nos resultados obtidos nas pesquisas primarias. Com isso, foram
apontadas as causas mais provaveis que explicam estes padrbes, mostrando a
relacdo destes resultados com a pergunta original, o problema, o objetivo e a hip6tese
do trabalho. Indica-se também de que modo outras pesquisas podem filtrar as
respostas. Sao evidenciados ainda os novos entendimentos apds a conclusao da
dissertacdo, e porque se deve atentar para os resultados atuais. Sdo apresentadas
referéncias de trabalhos similares. Finalmente, sdo apresentados novos argumentos,

conjecturas e hipéteses que podem balizar a realizagdo de outras pesquisas no tema.

4.1 Interpretacao dos resultados da pesquisa primaria

O primeiro resultado apresentado através do questionario foi a semelhanca
entre as satisfacées nas vivéncias pessoais e nas vivéncias profissionais das pessoas,
e um grau superior de satisfacdo na Vida como um todo. Isto indica que as pessoas
percebem um “algo a mais” que influencia a satisfacdo na Vida, ndo explicado pelas
satisfacées nos aspectos pessoais e profissionais. Outro possivel motivo é o fato de a
andlise separada em aspectos pessoais e profissionais exigir das pessoas uma maior
maturidade maior de reflexdo, evitando as distor¢ées generalistas de avaliar algo
muito amplo como a Vida.

Como era de se esperar, existe uma relagéo positiva entre as satisfacées nas
vivéncias pessoais e profissionais com a satisfacdo na Vida. Como o objetivo desta
dissertacdo foi esgotar nos conceitos de vivéncias pessoais e profissionais todas as

possibilidades de vivéncias do ser humano, isto indica que ha variaveis qualitativas ou
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intangiveis que explicam a satisfacdo na Vida, independente do que se faz em termos
pessoais ou profissionais.

Outra constatagdo interessante é que a satisfacdo nas vivéncias pessoais é
mais impactante que a satisfacdo nas vivéncias profissionais para a satisfacao de Vida
como um todo. Conclusdo semelhante é obtida no estudo de Greenhaus et al. (2003),
em que aqueles que investem mais tempo nas vivéncias pessoais experimentavam
uma maior Qualidade de Vida do que aqueles que investiam mais tempo no trabalho.
Isto pode ser entendido pelo fato de estarem nas vivéncias pessoais 0s
relacionamentos afetivos, com cénjuges, familiares, amigos, além do lazer, vivéncias
que delimitam a identidade do ser humano. Esta conclusdo serve de alerta para as
pessoas que subestimam as vivéncias pessoais em detrimento das vivéncias
profissionais por um longo prazo. O efeito para a satisfagdo na Vida como um todo
pode ser nocivo, cabendo entdo uma revisdo de prioridades para ganhos no longo
prazo.

A prevaléncia de pessoas que se reconhecem no modelo de Extravasamento
(a satisfacao nas vivéncias pessoais impacta a satisfacao nas vivéncias profissionais e
vice-versa), igual a 83% da amostra, indica um amadurecimento na visao integrativa
que é importante para a promog¢ao do equilibrio percebido, agenda levantada por esta
dissertacdo. Outros 15% da amostra percebem uma correlagdo negativa, de
Segmentagédo (a satisfacdo nas vivéncias pessoais compete com a satisfacdo nas
vivéncias profissionais e vice-versa). Apenas 2% da amostra, ou seja, um
respondente, ndo reconhecem qualquer relagao entre satisfagao nestas vivéncias, seja
positiva ou negativa. Como se percebe, a questdo do equilibrio é relevante para
grande parte das pessoas pesquisadas.

Isto é comprovado por um maior grau de satisfagdo nas vivéncias pessoais e
profissionais, e na Vida como um todo, para as pessoas que se reconhecem no
modelo de Extravasamento. Conforme o gréafico da figura 11, quanto mais parecidas

as satisfacdes nas vivéncias pessoais e profissionais, maior a satisfacao de Vida.
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Segundo uma recente pesquisa secundaria®’, existe correlagéo entre vivéncias
pessoais € vivéncias profissionais. A relagao é direta, entre uma Vida feliz no trabalho
e fora dele, conforme atestam os 1.000 entrevistados, uma amostra que permite
chegar a resultados com 3 pontos percentuais de margem de erro. A pesquisa
detectou que ha uma forte relagéo entre a felicidade do funcionario e 0 engajamento
que ele possui com o seu trabalho. Na sua metodologia, foram definidos trés tipos de
funcionarios a partir das entrevistas: os engajados (27% dos entrevistados), que
trabalham com paixdo e com um sentimento de profunda conexdo com a empresa,
impulsionando a inovagdo dentro dela; os ndo-engajados (59%), que parecem
sonambulos e sentem-se desconectados dentro da empresa, na qual gastam seu
tempo, mas nao sua paixao e energia; e os ativamente desengajados (14%), que nao
apenas estao descontentes no seu trabalho, mas fazem questdo de propagar sua
infelicidade pela empresa, e minam as tarefas dos colegas.

A proposito, os engajados apresentam o maior indice de felicidade entre todos:
86% deles se dizem freqlentemente felizes no ambiente de trabalho, enquanto 46%
dos nao-engajados e 11% dos ativamente desengajados dizem o mesmo.
Questionados sobre a influéncia da vivéncia profissional na felicidade pessoal, 45%
dos engajados dizem que boa parte dela vem do trabalho, contra 19% dos nao-
engajados e 8% dos ativamente desengajados. A pesquisa mostra que o engajamento
no ambiente de trabalho impacta a vivéncia pessoal e vice-versa. Nao é possivel dizer
qual tem maior impacto, mas se percebe influéncia. No caso dos altamente
desengajados, a insatisfacao é constante e extrapola o ambiente de trabalho.

Empresas que compreendem as interligagdes entre o estresse do funcionario
com sua saude e bem-estar podem ajudar seus funcionarios a gerenciar este estresse,

e encontrar o equilibrio entre suas vivéncias pessoais e profissionais, promovendo

& Gallup Management Journal (GMJ), pesquisa realizada por telefone, entre outubro de 2000 e
maio de 2005, com 1000 trabalhadores maiores de 18 anos e selecionadas em todos EUA, de
maneira aleatoria, segundo dimensao da amostra, pode-se afirmar com 95% de confianga que
o erro atribuido a amostragem e outros efeitos aleatérios pode chegar a +/- 3 pontos
percentuais.
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assim maior engajamento no ambiente de trabalho Estes dados indicam que um
relacionamento positivo com o supervisor tem um efeito importante no engajamento do
funcionario. Os resultados desta pesquisa mostram uma forte relagdo entre a
felicidade do funcionario e o engajamento do local de trabalho. Logo, funcionarios
felizes e engajados tém uma probabilidade muito maior de ter uma boa relacdo com
seu chefe, sdo mais bem preparados para novos desafios e mudancas, sentem que
tém melhores avaliacbes de seus empregadores, controlam melhor o estresse e sao
muito mais satisfeitos com suas vidas.

Outro resultado que esta dissertacdo mostra é que as pessoas querem dormir
mais. A média ideal de oito horas de sono diaria ndo vem sendo alcangada por grande
parte da amostra (6,88 horas), que ambiciona uma hora a mais de sono (7,93 horas)
para atingir o ideal nos dias de semana. Em compensacgéo, nos fins de semana e
feriados as pessoas compensam, tendo uma média de 8,49 horas de sono. Mas elas
ndo querem dormir muito mais que isso, apenas 15 minutos a mais (8,73 horas). Isto
mostra como as pessoas querem aproveitar seus tempos livres com atividades
pessoais, principalmente o lazer, cada vez mais valorizado pelo ser humano
contemporaneo.

Os resultados desta pesquisa também mostram que as pessoas querem mais
vivéncias pessoais. Considerando uma situacdo de equilibrio matematico ideal do
tempo das pessoas, elas dedicariam oito horas ao sono, oito horas as vivéncias
pessoais e oito horas as vivéncias profissionais, totalizando 24 horas diarias. Mas o
parametro de “equilibrio ideal” de oito horas em vivéncias pessoais esta muito distante
da realidade da amostra (5,51 horas), que ambiciona uma hora e 40 minutos a mais
nestas vivéncias (7,25 horas) para atingir o seu ideal nos dias de semana. Aqui se
constata que as pessoas também ndo querem as oito horas deste “equilibrio ideal”
durante a semana, mas querem mais vivéncias pessoais nos fins de semana (3 horas

a mais), onde elas possam compensar a prevaléncia profissional dos dias da semana.
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Fica claro também que a percepcao de equilibrio ideal das pessoas nao é equivalente
ao equilibrio matematico 8-8-8 apresentado.

Uma concluséo interessante é que as pessoas querem mais tempo em suas
vivéncias pessoais, porém no formato tipico, e ndo no formato de vivéncias pessoais
interferindo as profissionais. Sendo assim, fica a conclusdao de que é importante o
equilibrio entre as vivéncias, mas com tempos dedicados a cada uma delas. A razao
de a interferéncia entre o pessoal e o profissional ndo ser bem percebida mostra que
as pessoas querem equilibrar suas vivéncias, mas com vivéncias pessoais e
profissionais distintas, ja que as interferéncias podem diminuir a potencialidade das
experiéncias pessoais e profissionais que estejam vivenciando.

Como era de se esperar, os resultados desta pesquisa mostram que as
pessoas querem menos tempo dedicado as vivéncias profissionais, diminuindo a
média de 11,57 horas para 8,7 horas nos dias de semana, e drasticamente a média de
5,34 horas para 2 horas nos dias de fins de semana e feriados. Aqui também observa-
se 0 desejo mais forte de redugdo das horas de interferéncia do profissional no
pessoal. Entende-se que o excesso de horas dedicadas as vivéncias profissionais esta
ligado a questdo da identidade que o trabalho confere as pessoas na sociedade
contemporéanea. Ha também a crenca questionavel, porém difundida, de que mais
dinheiro proporciona mais felicidade, e as pessoas ficam preocupadas em acumular
mais e mais capital, para garantir um futuro de menos agruras, mesmo que nao haja
garantias do fundamento desta crenca. Para acumular este dinheiro, as pessoas
acabam se dedicando cada vez mais ao trabalho, sem questionar suas crengas
capitalistas de que acumular é necessario para a Felicidade.

Ha também aqueles que investem horas e horas no trabalho para fugirem de si
mesmos, nao entrarem em contato com suas duvidas e angustias pessoais,
configurando um efeito tdo nocivo quanto o consumo de entorpecentes. Por Gltimo, ha
também os casos dos que simplesmente ndo sabem como viver seu tempo livre,

aprenderam nos colégios e faculdades a galgar postos na hierarquia das empresas,
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mas nédo sabem conviver 30 minutos consigo mesmos, sem distracdes da televiséo, do
telefone, da internet. Assim, fazem de tudo para evitar ter que se defrontar com o
tempo livre e o sentir-se “ndo tao necessério”, e investem mais tempo no trabalho.
Analisando as correlagdes entre tempos dedicados as vivéncias e satisfacées nas
mesmas e na Vida, conclui-se que a maior correlagao esta entre as variaveis tempo de
vivéncias pessoais e a satisfacdo nas vivéncias pessoais, em razdo de uma hora a
menos trazer muito mais impacto no aspecto pessoal do que no aspecto profissional.

Em razdo de as satisfagbes nas vivéncias e na Vida serem uma questao de
percepcao, é comum algumas pessoas relatarem ser felizes apesar de seu nitido
desequilibrio nas vivéncias. Justificam o mesmo usando argumentos como valores,
prioridades, mas o fazem usando uma légica de curto prazo, que nao pondera 0s
custos do desequilibrio no longo prazo. Ao dar énfase apenas as vivéncias
profissionais, a fim de aumentar o nivel de renda ou compensarem as angustias das
vivéncias pessoais, as pessoas acabam sabotando ainda mais suas vivéncias
pessoais, tornando o seu nivel geral de felicidade menor. Com o horizonte de Vida se
estendendo cada vez mais, as pessoas vao precisar se preocupar cada vez mais cedo
com seu ciclo de vida no futuro, agindo no presente. Um pressuposto da Teoria de
Restricbes é que a forca de um sistema esta no seu elo mais fraco, logo de nada
adianta uma Vida com vivéncias profissionais bem-sucedidas em detrimento de
vivéncias profissionais deficientes. Por questbes de contingéncia, as pessoas
sacrificam uma ou outra vivéncia no curto prazo, mas no médio e longo prazos os
efeitos do desequilibrio costumam ser devastadores.

(174

De acordo com a Teoria de Sistemas, o “6timo” de um sistema é diferente da

soma dos “6timos” das partes que o compdem vistas isoladamente, ja que existe um
incremento potencial que surge das interacdes e das relagdes entre as partes. Por
exemplo, o gosto da maca niao esta na boca nem na maca, é na relagao entre as duas

que ele se da, mostrando que ha ganhos que inexistem ao somarmos 0s ganhos

distintos das partes. Essa é uma das principais caracteristicas de um sistema: a
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producéo de fenbmenos novos (os fendbmenos emergentes) por meio da articulagdo e
da interacdo de seus componentes. E nos sistemas que se d4 a autopoiese, ou seja, a
energia do ambiente alimenta o sistema e vice-versa, explicando a producdo dos
fendbmenos novos (CAPRA, 1996, p. 78).

As propriedades essenciais de um organismo, ou sistema vivo, sao
propriedades do todo, que nenhuma das partes possui isoladamente. Embora
possamos discernir partes individuais em qualquer sistema, essas partes ndo séo
isoladas, e a natureza do todo é sempre diferente da mera soma de suas partes
(BERTALANFFY, 1975). Sendo assim, em vez de buscarmos otimizar separadamente
as vivéncias pessoais e profissionais, a Teoria de Sistemas defende que ha ganhos
para a Vida ao integra-las, sub-otimizando suas partes, caso isto seja necessario.

Algumas vezes as pessoas sentem incompletude em suas Vidas, e logo
associam a insatisfacdo em uma das vivéncias, pessoais ou profissionais, querendo
entdo gerar uma mudanca repentina naquela vivéncia. O que deve ser analisado é o
contexto maior, de todas as vivéncias, incluindo uma evolugdo no sistema como um
todo. Por exemplo, uma insatisfacdo nas vivéncias profissionais, caracterizada por
depressao, queda de produtividade, retornos negativos dos lideres e colegas de
trabalho, insatisfacdo e desmotivacao constante na rotina de trabalho, pode evidenciar
um déficit nas vivéncias pessoais, que vem a se manifestar nas vivéncias profissionais
quando estas dominam a Vida da pessoa. Por outro lado, a insatisfagdo nas vivéncias
pessoais, caracterizada pela insatisfagdo com o aproveitamento do tempo livre, os
desencontros nos relacionamentos afetivos, dentre outros, pode evidenciar um déficit
nas vivéncias profissionais, que vem a se manifestar nas vivéncias pessoais quando
estas dominam a Vida da pessoa. Como se estivesse buscando uma forma de alertar
a pessoa, a psiqué mostra ao individuo que é hora de se reequilibrar, atingindo aquela
vivéncia que o individuo prioriza. Muitas pessoas fogem da preocupacao do equilibrio
buscando entorpecentes que as fagam esquecer do seu desequilibrio: drogas, sexo, e

até mesmo trabalho.
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Logo, conclui-se que ao se observar uma insatisfagdo muito forte em alguma
das vivéncias, deve-se analisar ndo apenas a mesma, mas a Vida como um todo,
como um grande sistema, que merece ser equilibrado, proporcionando ganhos nas
duas vivéncias. Outra conclusdo é que a promocao da percepcao do equilibrio pode
ser uma atitude proativa do ser humano, de forma consciente e planejada; ou reativa,
quando perdas e insatisfacbes em uma vivéncia evidenciam que é hora de reinvestir
na questdo do equilibrio. Um grande erro é resolver insatisfagcbes profissionais ou
pessoais investindo mais ainda na vivéncia em excesso, pois a incompletude nao
necessariamente tera sido resolvida, gerando ainda mais perdas naquela “vivéncia em
excesso”, num circulo vicioso.

Os estudiosos do Pensamento Complexo nos ensinam que o importante é
integrar o raciocinio linear ao sistémico, criando um equilibrio entre a compreensao

analitica (de cada parte) e a sistémica (integracdo de seus elementos).

Os argumentos racionais sao Uteis para iniciar o desenvolvimento das
teorias, mas se sdo apenas lineares (excludentes, apegados ao "ou/ou"),
corre-se 0 risco de manter-se como unicos "verdadeiros", sem respeitar a
diversidade, a base da cidadania. Ndo se pode desenvolver uma
compreensao satisfatéria da cidadania e de desenvolvimento sustentado
com base apenas no pensamento linear. Por outro lado, o pensamento
sistémico, quando isolado, € também insuficiente para as mesmas
finalidades. H4, portanto, necessidade de uma complementaridade entre
ambos os modelos mentais, que se traduz no equilibrio do pensamento
linear com o sistémico, compondo o que se conhece como pensamento
complexo. (MORIN, 2000, p. 34)

Os fendbmenos humanos sao biolégicos em suas raizes, sociais em seus fins e
mentais em seus meios (PIAGET, 1974, p. 28). Devido a esta complexidade do
homem, a aplicagdo do pensamento complexo e das bases de teoria de sistemas pode
promover muitos ganhos na integracdo de suas partes, sendo os recortes “vivéncias

pessoais” e “vivéncias profissionais” alguns deles, bem como os recortes Corpos

Fisico, Energético, Emocional, Mental e Espiritual.
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O ponto de partida para o viver bem do novo homem velho comega pela
gestao equilibrada do tempo (Util e livre), pela moderagéao do consumo, pela
relagdo homem-natureza em ambiente inteiro e dos homens entre si na
sociedade solidaria que rume para a longevidade num existir pleno. Nao se
pode nem deve, esperar a velhice para iniciar a reflexdo do que poderia ter
sido feito ou vivido, a ressignificagdo das atividades no cotidiano precisa
comegar pela pessoa adulta. (POLLIS, 2003, p.2)

A percepgédo de equilibrio das pessoas investigadas na amostra, antes de
responder o questionario, € maior do que a percepgao apoés a reflexdo da quantidade
de horas dedicadas em cada vivéncia, especialmente para pessoas que se enquadram
no modelo de compensagao (SUMER & KNIGHT, 2001, p.653). Isto mostra como a
andlise dividida em tempos é importante para que as pessoas conhecam 0 seu
verdadeiro equilibrio, variavel relevante para a satisfagao de Vida.

Recente pesquisa®® evidenciou que os executivos brasileiros relatam serem
felizes, apesar de trabalharem demais, sentirem-se pressionados e terem pouco
tempo para suas vivéncias pessoais. Apesar do pouco tempo para a familia e da
intensa pressao por resultados, nenhum deles reclamou da Vida, indicando o
contrario, que querem mais. A pesquisa feita em parceria com uma renomada revista
de negécios mostra um profissional disposto a abrir mao do tempo passado com a
familia e das horas de lazer em nome do que considera sua missao: fazer diferenga na
companhia e ajudar a mudar a vida de outras pessoas. A conclusao é inusitada: em
vez de reclamarem do tempo perdido e ansiar por aposentadoria, os entrevistados se
reconheciam como herdis corporativos, motivados por desafios. O fator que
proporciona maior prazer na Vida destas pessoas € resolver problemas (33%) e
apresentar bons resultados (26%).

Muitos deles inclusive aproveitam os momentos de lazer para tratar de

questdes profissionais, configurando o que se denomina nesta dissertagdo como

“vivéncias profissionais que interferem as vivéncias pessoais”. O presidente de uma

%8 |nstituto Ipsos Marplan, pesquisa feita através de entrevistas com 500 executivos (altos
gerentes, diretores, vice-presidentes e presidentes de empresas), com 0 objetivo de saber
quem sao, como vivem, como se sentem e com o que sonham. Realizada entre margo a
novembro de 2006, Revista Exame, 28 de marco de 2007.
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grande empresa do ramo de Salde relata que aproveita os jogos de ténis para discutir
a estratégia da companhia com os outros executivos. Outro presidente relata que
aproveita os jantares para tratar questdes de trabalho com clientes ou fornecedores,
depois de uma jornada de trabalho de mais de 12 horas no comando de uma grande
petroquimica brasileira. Este mesmo executivo descansa trabalhando, ja que nos fins
de semana dedica-se a criacao de gado nelore com alto investimento em genética.

Em média, este executivo é homem (78% dos respondentes), casado (76%),
tem filhos (71%), fez curso superior (68%), trabalha 11 horas por dia e comanda
equipes ha pelo menos cinco anos (64%). Do total de respondentes, 91% declaram-se
felizes, e dividem o tempo da seguinte forma: 67% do tempo para as vivéncias
profissionais e 33% para as vivéncias pessoais (a metade). Ou seja, apesar de nao
terem um equilibrio matematico entre as vivéncias, percebem-se felizes, o que ratifica
a hipétese desta dissertacao.

Esta visdo ndo é compartilhada apenas por homens, todas as executivas
entrevistadas na pesquisa declararam-se felizes. O préprio fato de ter conquistado um
alto posto apos tantos obstaculos ja as torna pessoas satisfeitas. Quando perguntados
se eram felizes, 91% dos executivos disseram que sim, valor muito superior aos 76%
dos brasileiros que se declararam felizes (ano 2006) e 65% (ano 1996), conforme
dados de outra pesquisa®.

O grande risco desta pesquisa é o fato de a mera captagdo da percepgao de
felicidade néo refletir a realidade, configurando um risco semelhante ao que esta
dissertacdo provoca. Sabe-se que se declarar feliz ndo corresponde a realmente ser
feliz, mas conforme foi discutido anteriormente, ndo existe uma metodologia cientifica
perfeita que mensure a felicidade ou equilibrio de alguém. Sendo assim, declarar-se
feliz ja reflete em muito a felicidade de alguém, até pelo fato de que adotar esta
convicgao ja é um passo importante para a satisfacdo de Vida. A Qualidade de Vida

depende muito da forma como a mesma é percebida.

% Datafolha, Pesquisa sobre a Felicidade do Brasileiro, 2006.
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Uma concluséo do estudo é que todos os executivos que se declararam felizes
admitiam que a opcado de alta dedicacdo a carreira tem custos, principalmente para
suas vivéncias pessoais, entretanto atestavam que a Vida é feita de escolhas, as quais
devem estar alinhadas aos valores pessoais. Sendo assim, uma vez feita esta reflexao
e ampliado o autoconhecimento, a decisdo consciente pelo foco na carreira pode sim
proporcionar uma Vida de alta satisfagao.

Esta visdo é compartilhada por Welch (2007, artigo), que recomenda que se
abandone a expressao “conciliar vida e trabalho”, usando em seu lugar “escolhas de
vida e trabalho”. Para Welch, equilibrio passa a ser uma escolha pessoal com base
nos seus valores e objetivos de Vida, sejam pessoais ou profissionais, sabendo que
cada escolha tem conseqiiéncias. Sendo assim, ndo existiria um certo ou errado
universal para todas as pessoas, existe 0 mais adequado para cada individuo, em
cada momento.

Ele acredita que seja possivel para uma pessoa equilibrar satisfatoriamente um
desempenho profissional de alto nivel com suas vivéncias pessoais. Muitos
profissionais inteligentes, criativos, produtivos e cheios de energia apresentam estas
qualidades em diversas dareas, ja que sdo caracteristicas inerentes ao individuo. E
comum identificar entre lideres organizacionais, principalmente os das geracées mais
novas, pessoas de sucesso nos negocios cujas vivéncias pessoais sejam igualmente
bem-sucedidas. A chave para tal é descobrir o que se quer, e fazer o necessario para
que este plano aconteca. Conciliar o pessoal e o profissional significa entao fazer
escolhas, e conviver com suas consequéncias. Decidir implica dizer ndo para alguma
alternativa, e suportar as conseqiéncias advindas. O artigo de Pringle et al. (in press)
também chega a esta conclusdo, mostrando que entre as mulheres executivas o
discurso do equilibrio entre pessoal e profissional passa por escolhas, a luz das quais
a percepcao de equilibrio se manifesta. Estas profissionais revelam satisfagdo como

executivas, e percebem seu trabalho contribuindo para suas Vidas, e também para
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usa identidade. A maioria delas revela que nunca desejou o equilibrio matematico de
horas em vivéncias pessoais e profissionais.

Sendo assim, a percepgao e a situacdo de cada individuo determinam o
equilibrio ideal, sendo possivel existir individuos que gostam tanto de seu trabalho e o
considerem tao gratificante, que a equacdo ideal no seu caso seja de 70% de
vivéncias profissionais e 30% de vivéncias pessoais. Outros podem preferir trabalhar o
suficiente apenas para dedicar-se a um hobby favorito.

A pesquisa mais contundente em relagdo a satisfagcao dos executivos é a que
vem sendo realizada pela psicéloga mineira Betania Tanure, intitulada como Sucesso
e (In)Felicidade, ainda em conclusdo. Os resultados prévios ja divulgados®
evidenciam uma realidade contrastante com a pesquisa anterior: nesta nova pesquisa,
84% dos executivos estao infelizes no trabalho, 76% acessam e-mail profissional fora
do horario do trabalho, 58% acham que os cbénjuges estao descontentes com o ritmo
excessivo de trabalho, 54% estdo insatisfeitos com o tempo dedicado a vida (sic)
pessoal, 40% das executivas nao tém filhos e 35% apontam problemas com o chefe
como a crise mais marcante da Vida. A tonica da pesquisa € mostrar que o ambiente
de trabalho contemporaneo dos executivos se tornou uma fonte de infelicidade.

Outra pesquisa secundaria®' confirma estes novos elementos. A pesquisa
revelou que os executivos brasileiros sdo workaholics e dedicam um tempo
desproporcional ao trabalho: eles gastam 71% do seu tempo e 74% de sua energia
com a carreira. A pesquisa diagnosticou entre os respondentes demonstragbes de
insatisfacdo e problemas pessoais: 66% dos entrevistados estdo insatisfeitos com esta
distribuicdo de tempo, 70% percebem insatisfacdo do conjuge, e 30% notam
indiferenca. Diferente da pesquisa anterior, que questionava a percepgao pura e

simples da felicidade, esta estabeleceu indicadores positivos e negativos de felicidade,

% Revista Epoca Negocios, matéria de capa, Maio de 2007. Pesquisa feita com mais de mil
executivos de 350 empresas no Brasil.
8 Fundagédo Dom Cabral de Belo Horizonte, Pesquisa sobre a Felicidade dos Executivos, 2001
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coletou dados da amostra e entdo comparou o balango destes indicadores, o que
permitiu comparar fatos e ndo apenas percepcoes.

Analisando os resultados destas pesquisas, constata-se que a satisfacdo de
Vida também é uma percepcao. Entdo, mesmo havendo uma percepgao do equilibrio
na Vida da pessoa, que influencia a percepcao da satisfagdo na Vida, é importante
que seja feita uma analise em um contexto maior. Isto significa considerar um contexto
mais amplo para a reflexao sobre equilibrio e satisfagdo: como o horizonte de tempo e
outras pessoas envolvidas no sistema da pessoa (amigos, familiares, etc). O grande
risco é admitir uma situacao de percepcao de equilibrio para seguir em frente, mas as
custas de um véu colocam sobre os problemas, recusando admitir as infelicidades da
Vida. Uma das causas que gera esta dissonancia cognitiva entre perceber-se feliz e
equilibrado e o ser realmente é a diferenca sutil entre os conceitos de felicidade e
prazer, que leva muitos profissionais a confundi-los. Os ganhos materiais e morais da
producao laboral geram muito prazer, mas ndo necessariamente felicidade. Reside ai
outro risco, o da armadilha financeira, em que se acredita que mais promogoes e
dinheiro podem aliviar a infelicidade, gerando um ciclo vicioso, semelhante a
dependéncia quimica.

Como somos seres que vivem no tempo € no espago, com outras pessoas,
esta percepcao de Satisfacdo a base de um desequilibrio entre vivéncias pessoais e
profissionais pode conduzir a uma insatisfacdo no médio e longo prazos. Carreira e
vivéncias pessoais sdo aspectos que devem evoluir juntos, porque 0 sucesso, em
ambos os campos, depende da estabilidade emocional e profissional.

A influéncia do meio é muito importante na discussdo do tema percepgao do
equilibrio, pois é fundamental que ele seja sustentado na organizacdo em que a
pessoa trabalha, mas também na familia com que convive. Em muitas organizacdes o
discurso é esquizofrénico, pois apesar de exaltarem o equilibrio como um diferencial
na Gestdo das Pessoas, muitos destes executivos tém suas vivéncias pessoais

destruidas pelo excesso de trabalho. Também é muito comum os profissionais
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saberem que precisam reservar um tempo maior para a familia, mas nem eles nem
tampouco os parentes admitem dispensar os bens materiais conquistados gracas ao
trabalho em excesso.

Robinson (2001, p. 24) afirma que virar workaholic (viciado em trabalho) nao é
culpa apenas de um profissional, mas também dos parentes, que contribuem para
piorar o problema. Segundo ele, os parentes tém culpa quando absorvem as
responsabilidades familiares dessa pessoa, dao autorizagéo para o viciado trabalhar o
tempo que quiser ou quando reclamam que os ganhos financeiros na organizagao
poderiam ser melhores. O autor também menciona o aspecto compulsivo do trabalho,
quando mostra com fatos e dados que os viciados em trabalho, em geral, possuem um
histérico familiar de instabilidade emocional grave. Isso pode resultar em alguém com
maior tendéncia a desenvolver comportamentos compulsivos, no trabalho inclusive.
Geralmente os compulsivos se dedicam de forma extrema aos estudos ou trabalho
para sentir que alguma coisa na Vida funciona de um jeito normal.

Robinson (op. cit, p. 79) considera o vicio no trabalho como o “melhor
apresentavel socialmente”, porque geralmente é recompensado no curto prazo, e é
visto como um atributo positive por pessoas que nao entendem a destruicdo que
podem causar no médio-longo prazo. Para o autor, a solugdo do problema exige que
ele seja tratado como um problema da familia, e ndo apenas do profissional. O melhor
jeito de a familia ajudar o workaholic é deixar de assumir as responsabilidades que
cabem a ele como membro da familia.

A grande concluséo desta dissertagao foi a validagao da hipétese levantada no
inicio desta dissertacdo, ou seja, a constatacao de que a percepgao de equilibrio entre
as vivéncias é importante para atuar no aumento da satisfacdo de Vida. Os dados
comprovaram as relagdes entre a satisfacdo de Vida, vivéncias pessoais e
profissionais (todas também na base da percepg¢ao) com a percepgao do equilibrio.
Esta relacao é ainda mais forte na percepcao apos a reflexdo de horas nas vivéncias,

0 que nos leva a conclusdo de que o principal impacto na Satisfacao de Vida (ou
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Felicidade) em relagdo a questdo do equilibrio nas vivéncias é a percepgcao apoés a
reflexdo de horas nas vivéncias. Isto indica que, a fim de aumentar a suas satisfacoes
de Vida, é importante que as pessoas aumentem sua consciéncia em relagdo as
dedicagdes nas vivéncias, e assim consigam refletir melhor sobre a percepcao de seus
equilibrios, e assim tomem as devidas decisbes. Esta resposta é fundamental para o
encontro da percepcao de satisfacdo de Vida. A realizacdo deste exercicio € um passo
inicial para o projeto de equilibrio das pessoas e das organizacgoes.

Apesar da relagdo percebida entre a Satisfacdo de Vida e a Percepgéao do
Equilibrio depois da reflexdo, o baixo coeficiente estatistico de correlacdo R2 igual a
0,2712 indica que a percepg¢ao de equilibrio ndo é a Unica variavel que determina a
Satisfagdo de Vida. Por isso, o titulo desta dissertagao ressalta a importancia da
percepgao do equilibrio entre as vivéncias pessoais e profissionais como um meio de
aumentar a satisfacado de Vida. Como bem apontou um respondente da pesquisa,
“existem fatores fora da questao do equilibrio que afetam a satisfacdo nas Vidas (sic)
pessoais e profissionais, como a questao financeira, a adequacao da remunera¢cdo do
volume de trabalho existente, ndo se tratando apenas de trabalhar mais. Fatores
exdgenos como questées politicas, culturais, sociais também influenciam a analise,
pois afetam nossas percepgbes de satisfagdo.” Concorda-se que existem diversas
outras variaveis responsaveis pela satisfacdo na Vida de uma pessoa, mas nosso
objetivo foi ressaltar a importancia da percepc¢ao do equilibrio, € sua prevaléncia sobre
o equilibrio matematico de 24 horas divididas igualmente em horas de sono, de
vivéncias pessoais e profissionais para a Satisfagao de Vida.

Os resultados da pesquisa mostram que as pessoas que se reconhecem no
modelo de Extravasamento (SUMER & KNIGHT, 2001, p. 653) sdo as que possuem
maior percepcédo do equilibrio apds a reflexdao das horas em cada vivéncia, indicando
que esta postura de Vida é relevante para a promog¢ao do equilibrio.

As entrevistas realizadas com os profissionais permitiram obter opinides livres

sobre o tema da pesquisa. Todos os entrevistados concordaram com a hipo6tese da
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pesquisa, de que a percepgao do equilibrio influencia o aumento da satisfacao de
Vida. Reconhecem que uma satisfacdo nas vivéncias pessoais e profissionais
concomitante a falta de percepgao de equilibrio tende a falir no curto prazo. Uma das
entrevistadas, especialista no tema, relata que a percepcao é importante, porém mais
importante que ela é a conscientizacdo sobre o equilibrio, pois percepcao envolve
posturas e atitudes, enquanto conscientizacdo € proveniente de fatos, dados e
experiéncias. Segundo ela, o discurso do equilibrio precisa sair da retérica e se
transformar em agdes concretas na Vida das pessoas e conseqlentemente das
organizagdes.

Em relacdo a acao concreta das pessoas, todos sdo categoéricos em afirmar a
importancia do autoconhecimento como o norte para a tomada de decisdbes em
relacdo a prioridades de Vida. Ele é o guia que norteia a percepgao de equilibrio, que
nao necessariamente passa pelo 50%-50% entre pessoal e profissional. Também
enfatizam a importancia da disciplina em suas Vidas para que tenham alcangcado seus
equilibrios. Sendo assim, 0 que urge é agir mais, e questionar menos, pois se pensa e
critica muito sobre o tema, mas sem a disciplina para tomar atitudes e mudar o que
incomoda. Uma entrevistada inclusive sugere que as pessoas devem encarar o
equilibrio como uma competéncia a ser desenvolvida, através do contato com

literatura gerencial sobre o tema, por exemplo.

E por isso que “o sucesso esta no equilibrio” se compara com o manual para
aprender a andar de bicicleta, que s existe através da transferéncia pratica
de atitudes e competéncias. E que funciona quando se adquire o equilibrio

dinamico. (WONG, 2006, p. 56)
Nos estudos de caso, percebe-se 0 quanto a diferenga nos processos de
Gestdo de Pessoas torna a realidade das duas empresas distintas em relacdo a
questao do equilibrio das vivéncias pessoais e profissionais. Um ponto observado é a

relevancia da Alta Lideranca no papel organizacional, ja que sao as liderancas que

aprovam as estratégias e disseminam os valores e cultura organizacional da
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organizacdo. Em cada empresa existem micro-culturas, e mesmo na empresa
benchmark sdo conhecidos casos internos de insucesso na promogao do equilibrio,
em razdo de liderangas pontuais desajustadas em algumas geréncias. O mais
importante € a mensagem do equilibrio estar presente na Agenda do Presidente e do
Conselho Executivo, que comunicando, investindo recursos, premiando 0s sucessos, €

corrigindo as falhas, tera cumprido com sua responsabilidade.

4.2 Conjecturas para futuras pesquisas

As analises dos fatos e dados gerados na pesquisa primaria sugeriram
alternativas de respostas e novas hipoteses para a realizagao de futuras pesquisas. A
fim de expor caminhos possiveis de pesquisa, sdo descritos fatores que merecem
aprofundamento, e que ja servem de pré-resposta a luz dos resultados obtidos.

Através das variaveis e relacionamentos analisados nesta dissertagdo, é
proposto o seguinte mapa conceitual de relacionamentos das variaveis, conforme
Figura 4.1, a seguir. Este estudo foi muito focado sobre como os resultados nas
vivéncias pessoais e profissionais impactam as satisfagcdes nas vivéncias pessoais,

profissionais e de Vida.
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Figura 4.1 Mapa de relacionamento das variaveis do estudo

Fonte: O autor

Destacam-se em azul as variaveis input referentes ao individuo, em amarelo as
variaveis input referentes as organizacdes, em verde as variaveis output referentes ao
individuo, e em laranja a variavel output referente as organizacoes.

Para aprofundar a discussdo sobre o equilibrio percebido entre vivéncias
pessoais profissionais, cabe também uma investigagao futura sobre as caracteristicas
individuais que fazem diferenca na questdo do equilibrio. Sugere-se que a
manifestacdo de equilibrio externo reflete um equilibrio interno do ser humano, um
sistema composto por subsistemas fisico, energético, astral, mental e espiritual. A
hipétese € que este equilibrio interno percebido facilitaria comportamentos
equilibrados, dentre eles a questao do trabalho e vivéncia pessoal.

As doencas, inclusive as do trabalho, s&o, normalmente, resultados do
desequilibrio dos corpos. Estes fazem parte de um todo: a divisdo em corpos é apenas
didatica, porque a acdo de um deles atua diretamente sobre os demais, como uma
reacdo em cadeia. A Figura 4.2, a seguir, ilustra uma hierarquia em termos de sutileza,

partindo do corpo menos sutil, o corpo fisico, para o mais sutil, o espiritual. As
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manifestagcdes dos problemas ocorrem em niveis diferentes dos niveis onde eles séo
causados. O papel da evolucao esta no trabalho constante e paulatino de equilibrar os

corpos, evoluindo para o dominio do corpo espiritual.

Figura 4.2 Hierarquia dos corpos
Fonte: O autor

O equilibro total interno incluiria entdo a atencao aos corpos Fisico, Energético,
Astral, Mental e Espiritual. Nao é factivel esperar satisfagdo completa em todos estes
campos, sendo a Vida dinamica, com fatos novos que levam a novos desequilibrios
enquanto se estd tratando de antigos. O equilibrio total seria entdo um ideal
inatingivel, nivel no qual somente os avatares puderam estar (LAMA & CULTHER,
2000, p. 46). Sugere-se, entdao, que faz parte natural do caminho evolutivo do ser
humano a busca deste equilibrio, nunca havendo perfeicdo nele, ja que encontra-lo
significa o alcance do nirvana, e tal ser humano tera se tornado um avatar, como
Jesus Cristo, Buda, dentre outros. Sendo assim, a busca do equilibrio percebido passa
por um estado constante de desequilibrio, sendo o objetivo desta busca evitar grandes

desvios que causem problemas a integridade pessoal.
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Outra investigacao relevante neste tema é a diferenga entre a satisfagao e o
prazer, 0s quais se encontram intimamente ligados as vivéncias pessoais e
profissionais. O prazer é o contentamento imediato de necessidades biol6gicas ou
emocionais, como dormir, comer, descansar, gozar, etc. O prazer ajuda a manter a
homeostase fisica, mas ndo gera crescimento psiquico, nao acrescenta complexidade
ao individuo. Temos a capacidade de fazer sexo mesmo sem a intencao de procriar,
simplesmente pelo fato de que gostamos do ato. Também experimentamos um prato
s06 para nos deliciar, mesmo sem estar com fome, mas apenas por puro prazer.

A satisfacdo, por sua vez, é gerada por acontecimentos onde a pessoa nao
apenas realiza desejos, mas alcanga algo inesperado ou além do que conseguia
antes, como: aprender coisas novas, praticar um esporte que utilize uma nova técnica
ou fechar um acordo de negécios disputado. E provavel que a experiéncia néo seja tao
prazerosa no momento de realizacdo, mas depois de concluida, sente-se a satisfacao.
E quando o individuo expande sua consciéncia, e com isso se torna mais complexo.
Apesar de o prazer ser Util para o organismo, proporcionando animo, entusiasmo e
vitalidade para a mente, ele tem efeito de curto prazo, porque o individuo ndo se
satisfaz apenas com atividades prazerosas.

Uma imagem que ilustra a superioridade hierarquica da Satisfacdo sobre o
Prazer, para o aumento de percepgcdo da felicidade, é a cena de um alpinista
escalando um dificil paredao de uma montanha. Ele estd a poucos metros do topo.
Suas maos estdo machucadas, seus musculos cansados, ha um sentimento geral de
dor e sofrimento, ou seja, auséncia de prazer. No entanto, sua felicidade é plena, pois
ele esta ciente de estar a poucos metros de seu objetivo final. Ele finalmente chega ao
topo. Exausto, este alpinista tem uma indescritivel sensagdo de satisfagdo. Ele
finalmente conseguiu seu objetivo, sua realizagdo, aquilo que era o seu objetivo desde
o inicio. Sua recompensa é estar ali, no topo do mundo, exausto, ofegante e dolorido,

mas muito satisfeito consigo mesmo (adaptado de NAVEGA, 2001, p. 3).
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Abraham Maslow propde, através de sua piramide de necessidades, que
os seres humanos ambicionam a auto-realizagdo, um momento onde a
esséncia do "ser" humano € potencializada. E dentro deste aspecto que
parece ser mais razoavel observar a humanidade, ndo como
essencialmente motivados por impulsos e voligdes primitivas e instintivas,
mas sim como buscadores da realizacdo de seu potencial de seres
inteligentes. (NAVEGA, 2001, p. 5)

Nao ha Qualidade de Vida auténtica a nao ser que se aprenda a obter
satisfacdo, em vez do vicio em prazeres seqlenciais. E possivel, inclusive, dizer que
boa parte do progresso da humanidade se deve a restricdo de certos prazeres de
curto prazo, ou impulsos emocionais imediatos, em busca da satisfacdo de longo
prazo.

O autor Mihaly Csikszentmihalyi (1997, p. 27), psicologo da Universidade de
Chicago, é o criador do conceito Flow, ou Fluir, que designa estados de intensa
satisfacdo. Ele identificou este estado entrevistando especialistas, usando para isso o
Método de Amostragem de Experiéncia (MAE). Este estudo foi feito com 100
profissionais de varias areas, respondendo sobre sua satisfacdo em diferentes
atividades. O conceito Flow surgiu através da sua observagdo de artistas que
imergiam em seus trabalhos de criagdo durante horas, em plena concentragédo e
envolvidos em seus projetos, que trabalhavam indiferentes a situacbes externas.
Criancas em situacbes de brincadeiras podem apresentar este mesmo estado de
absorcdo, alheias a quaisquer outras situacdées. Seu estudo demonstrou que as
pessoas experimentaram mais momentos de Flow no trabalho do que no lazer.

Foi adotado o critério de experiéncias de desafio que exigissem suas
capacidades. As pessoas que tiveram essas experiéncias mais freqlientemente se
sentiam mais fortes, ativas, criativas e motivadas. No trabalho, 54% das respostas
indicavam situagdes de Fluir. No lazer, apenas 18%, indicando uma categoria de
apatia, niveis de desafio e utilizacdo de capacidades abaixo da média — nesta

categoria, as pessoas afirmaram se sentir mais passivas, fracas, desanimadas e

insatisfeitas.
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O estado Flow possui este nome em razdo de significar o movimento do ser
humano, correndo livremente como se fosse um fluido, concentrando-se no alcance do
seu objetivo. Um estado de Flow da-se quando a pessoa esta vitalmente empenhada
naquilo que esta fazendo, com significado e um senso de propésito. O primeiro passo
para instalar o estado de Flow é a tomada de consciéncia da importancia da satisfacao
de médio/longo prazo em detrimento dos prazeres imediatos de curto prazo.

Com esta consciéncia em mente, devem ser definidas metas (objetivos com
valores e prazos). Porém, consciéncia e meta nao bastam, também é fundamental ter
um senso de disciplina e controle, a fim de monitorar desvios do objetivo e estados
emocionais destoantes. A fim de ndo tornar este processo exaustivo, € fundamental
estar fazendo algo de que se gosta realmente.

Ser competente no que se gosta também é importante, cabendo o equilibrio
entre competéncia e desafio. Em outras palavras, a atividade deve apresentar um
desafio para a pessoa, fora da sua “zona de conforto”. Contudo, ndo deve ser dificil
demais para as competéncias atuais. Sendo assim, o caminho ideal de
desenvolvimento de um ser humano € o equilibrio entre o desafio imposto e seu grau

de maturidade para vivencia-lo, conforme demonstrado na Figura 4.3, a seguir.

P

1

', /

. Estimuln /

s H .

Ansiedade \\ s FIUIr //
4 -

RHH \\ ,// ///
T P
N S
Preccupagio “ﬂ;}é Cantrole
T N
// // \\ MH"“‘"-HH_
- s .
o //) \\ —

Apatia //

Desafio

.~

. Aborrecimento

// Relaxam ento \\ 1;;’

P

Competéncia

Figura 4.3 Estagios Competéncia & Desafio
Fonte: Csikszentmihalyi (1997, p. 27)
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Conforme a figura, percebe-se que o Flow corresponde a um estagio de acao
onde o individuo esta aplicando sua competéncia mais desenvolvida, em um desafio
compativel. Mantendo o mesmo desafio e diminuindo o nivel de competéncia
correspondente, observa-se uma transicdo para estagios de estimulo, ansiedade e
preocupagao. Por outro lado, para um mesmo nivel de competéncia, reduzindo-se o
desafio colocado, migra-se para estagios de controle e aborrecimento. Reduzindo-se
os niveis de competéncia e desafio chega-se a estagios de apatia ou preocupagao.

Nas organizagfes, a vivéncia do Flow pelos colaboradores ndo deve ser um
esforgo individual, mas compartilhado com as liderangas de onde o individuo trabalha,
que identifica as habilidades individuais, e situagdes que proporcionem as pessoas
oportunidades de emprego de suas capacidades.

A relevancia do modelo Flow para esta dissertacdo é o fato de mostrar que
uma Vida contida apenas de atividades de baixo desafio e competéncia pode implicar
menores probabilidades de Fluir, o que vem a ratificar a importancia do equilibrio entre
atividades produtivas que gerem satisfacao, e atividades ociosas que recuperem a
energia do individuo. A partir da investigacdo da literatura, dos casos reais e
depoimentos, conclui-se que tdo importante quanto o equilibrio entre o que é pessoal e
0 que é profissional, é o equilibrio entre a producao e o 6cio.

Primeiramente, na discussao entre a diferenca entre satisfagdo e prazer, e sua
correlacao com a felicidade, ficou claro que a mesma é proveniente do equilibrio entre
esses dois fatores, que por sua vez estdo associados a atividades produtivas e
ociosas. Os casos de pessoas teoricamente sem emprego, mas com atividades
produtivas, como estudantes, donas-de-casa, socialites, aposentados, etc, mostram
que a falta de uma profissdo nao é o que necessariamente causa a falta de satisfagao,
mas sim a falta de vida produtiva.

Sendo assim, para facilitar a investigagdo, sugere-se um quadro de dois vieses:
profissional & pessoal, e produgdo & dcio. Entendem-se vivéncias profissionais como

aquelas cujo fim de atender as necessidades de outras pessoas, podendo também
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gerar a satisfacdo de necessidades pessoais (remuneragao, auto-realizagao, etc). Ja
as vivéncias pessoais sdo aquelas cujo fim é a satisfacdo de necessidades pessoais,
podendo também gerar a satisfacdo das necessidades de outrem. Entende-se a
producao (ou trabalho) como toda atividade destinada a gerar algum fim, algum
produto externo, comparavel, que envolva um projeto, concepcdo, seguida de um
processo produtivo e avaliagdo do resultado. Ja o 6cio € toda atividade que néo se
destina a gerar um fim externo, cujo resultado é o proprio ato de vivenciar a atividade,
podendo até gerar um produto, mas nao proposital, e interno, como o descanso, a paz

interior, 0 gozo, etc. Veja-se na Figura 4.4 um resumo destes pressupostos:
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Figura 4.4 Classificacao dos quadrantes do equilibrio
Fonte: O autor
A partir deste modelo, a hipétese levantada para futuras pesquisas é que, tao
importante quanto equilibrar as vivéncias pessoais e profissionais, ou seja, atender as
préprias necessidades e as necessidades dos outros, é também importante equilibrar
o 6cio e a produgao, ou seja, momentos de nao producao e descanso, com momentos

de produgéao externa.
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O equilibrio ideal a ser buscado na Vida entao é o centro dos quadrantes, evitando
os extremos. Em razao de situacoes e fases de Vida, o individuo pode concentrar sua
dedicacdo em algum dos quadrantes, mas o ideal € que no todo ele busque o centro.
Para ilustrar esta proposicao, usa-se um recurso muito utilizado pelos matematicos, a
demonstracdo por absurdo. Se ndo forem equilibradas, entdo obviamente um dos
extremos deve estar dominando o outro. E assim, o que ocorre nesses casos? Veja-se

a Figura 4.5, a seguir:

Auto-abandono
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profissionais

Equilibrio
desejado

Estresse

Vivéncias
pessoais

Egoismo

®

Ocio Producédo
Figura 4.5 Exemplos de efeitos do desequilibrio
Fonte: O autor
A partir deste modelo, sugere-se a importancia do equilibrio percebido nos dois
vieses. O excesso de vivéncias profissionais denota um abandono do suprimento das
necessidades individuais, necessarias para a auto-regulagdo do ser psiquico. Por
outro lado, o excesso de vivéncias pessoais denota um egoismo, que também traz
efeitos negativos para o individuo nesta situacdo. Nela existe também o risco de nao
obter uma remuneracdo adequada, necessaria para a subsisténcia. O ser humano é
um ser social, que precisa de trocas para sua subsisténcia. Como todo sistema vivo,
precisa da troca para o seu préprio desenvolvimento, e recluso em um sistema
fechado voltado apenas as suas necessidades tende a autodestruigdo, conforme os

pressupostos de entropia. As pessoas precisam de convivio e de interagdo, e muito
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provavelmente esse foi um dos fatores fundamentais da sobrevivéncia do Homo
Sapiens sobre os Neandertais.

O excesso de 6cio, por sua vez, é responsavel pela apatia, e segundo estudos
de Csikszentmihalyi apresentados anteriormente, este desempenho (baixo desafio e
baixa competéncia) € o extremo oposto do estagio de Fluir (alto desafio e alta
competéncia), em que o individuo alcanga maior satisfacdo. Isto explica por que um
individuo que apenas tenha écio e os prazeres associados, ndo necessariamente seja
um individuo feliz. Assim, a fim de compensar a falta de satisfacdo, estas pessoas
tendem a consumir mais ainda os prazeres, levando a geracdo de vicios, que se
tornam destrutivos para o individuo. Por outro lado, o excesso de produgdo gera
estresse, ja que todo sistema, seja ele vivo ou mecanico, precisa de ciclos de
descanso para a recuperagao do equilibrio, da homeostase do individuo.

Como proposta de objetivo especifico deste estudo, sugere-se uma nova
hipétese de que o equilibrio ideal a ser buscado é a média diaria de seis (6) horas de
vivéncia em cada um destes quadrantes, maximizando a satisfagcdo nas vivéncias e na
Vida em geral. De Masi (2000b, p.148) defende que a nova sabedoria exige que em
toda acao estejam presentes trabalho, jogo e aprendizado. Seu modelo do écio criativo
sugere um lazer onde haja uma producao constante, mesmo que criativa. O que se
sugere aqui € um equilibrio onde também haja o 6cio indolente, e ndo somente a
producéo.

Outro caminho de pesquisa relevante, inclusive para a Engenharia de
Producdo, é a de que existe uma correlagdo direta entre satisfagdo nas vivéncias
pessoais e profissionais com os indicadores de performance do profissional. Espera-se
entdo que estes indicadores individuais de performance dos profissionais promovam
ganhos para a empresa como um todo. Dentre estes ganhos, destacam-se: maior
produtividade, diminuicdo de erros, aumento na confiabilidade das atividades

desenvolvidas, maior disponibilidade das pessoas, reducdo de afastamentos, menor
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custo médico, menor custo juridico e trabalhista, método de reorganizacao de trabalho,
maior qualidade no servico conjunto, dentre outros.

Pesquisas demonstram claramente a relagdo entre a satisfacdo dos
colaboradores no ambiente de trabalho e os resultados obtidos pela organizagcao
(Harter et al., 2002, p. 43). Segundo esta pesquisa, a presenca de emocdes e
sentimentos positivos na unidade de negécio esta associada com maior satisfacao do
cliente, maior lucratividade e menor rotatividade de profissionais. Bloom et al. (2006, p.
4) conseguiram evidenciar que ha uma associagao positiva na Qualidade da gestao e
o equilibrio entre Vida e trabalho dos colaboradores. Ou seja, a causa da promog¢ao do
equilibrio € uma boa base de gestdo na organizagdo. Entretanto, os autores enfatizam
que a visdo ganha-ganha acerca de que “mais equilibrio aumenta a Qualidade da
gestao” recebeu pouco suporte empirico, ndo havendo relagdo sistematica entre
equilibrio e aumento da produtividade. Sendo assim, ha um problema em aberto: a
promocao do equilibrio pode melhorar a Qualidade da gestao nas organizagoes?

Como objetivo futuro de pesquisa, sugere-se a investigacao de uma correlagao
entre os indicadores de equilibrio e satisfacdo de vida com os indicadores de
performance profissional e os indicadores da organizagdo. Sugere-se a hipotese de
que maximizar a satisfacdo nas vivéncias pessoais das pessoas que atuam nas
empresas através da melhoria do equilibrio e satisfagdo nas vivéncias pessoais afeta
negativamente o seu desempenho no trabalho, e assim o desempenho da
organizacdo. Caso esta hipétese fosse confirmada, o caminho a ser buscado entdo
seria 0 de maximizar a satisfacdo na Vida das pessoas que atuam nas empresas
através da melhoria na satisfacdo das suas vivéncias profissionais, a opcdo que
muitos executivos tomaram e relataram ser escolhas de Vida. Tratar-se-ia, entéo, de
uma opg¢ao das pessoas que trabalham nas empresas, maximizar a sua satisfacao nas
vivéncias pessoais ou nas vivéncias profissionais, e assim a “satisfacdo da

organizacao”. Nobrega (2006, p. 244) é categoérico em relacdo a este aspecto:
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Gestao, pragmatica como é, s6 quer saber de resultados, ndo de “estados
subjetivos”. Nao peca nada a gestao além de resultados. Por isso, os herois
da gestao séo os Jack Welches e os Giulianis — ndo sado o Dalai Lama ou o
Papa. (...) Isso é o que uma empresa bem administrada pode fazer: garantir
que seus acionistas vao ter seus retornos e que os colaboradores adequados
a trabalhar nela terdo suas recompensas. Felicidade? Felicidade é com vocé.

A questado do equilibrio percebido nas vivéncias pessoais e profissionais nao é
um problema somente dos empregados, mas de todas as pessoas da organizacao,
incluindo-se ai os acionistas. A promocao do equilibrio entre vivéncias pessoais e
profissionais exige a responsabilidade de todos.

O que distingue as melhores empresas nao é que elas reconhegam o quanto é
importante promover o equilibrio para atrair talentos, mas sim o como elas criam esse
equilibrio em suas organizacdes. O projeto de equilibrio que atrai as pessoas nao é
uma série de programas de Qualidade de Vida, mas sim a estratégia, a postura da
lideranga, que se traduz em um jeito de fazer negécios. Quando a empresa consegue
ajudar as pessoas a atingir sua satisfacao pessoal, elas tendem a permanecer nela.

Em relacdo as condi¢gdes organizacionais, os levantamentos realizados nas
empresas visitadas, nos questionarios e na pesquisa bibliografica evidenciaram a
importancia do apoio da Alta Diregdo e dos processos de Gestdao de Pessoas como
promotores de diversos elementos que tornam tangivel o equilibrio entre vivéncias
pessoais e profissionais. Também foram destacadas as praticas de Ergonomia como
elementos fundamentais para a sustentacdo deste equilibrio no trabalho. O apoio da
Alta Lideranca mostra-se fundamental em quaisquer agbes que tenham efeito na
gestdo organizacional, por uma questdo de estratégia e priorizacdo. Sendo assim,
percebeu-se fundamental a adesdo dos presidentes e diretores das organizacdes
visitadas e/ou consultadas nas pesquisas de campo e bibliografica.

Sugere-se como desdobramento de futuras pesquisas o impacto das praticas
de Gestdo de Pessoas para a promocao do equilibrio, pois é nelas que foram

evidenciados mecanismos praticos para a gestdo do equilibrio percebido entre

vivéncias pessoais e profissionais dos colaboradores. Para tal sugere-se a diviso
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conceitual de Chiavenato (2004, p. 67), que divide o macroprocesso Gestao de

Pessoas em seis processos, conforme o0 esquema sucinto na Figura 4.6 a seguir:
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Figura 4.6 Modelo de Diagndstico de RH
Fonte: Chiavenato, 2004, p. 67.

Conforme se pode perceber, uma das saidas fundamentais no Sistema de
Gestao de Pessoas é a Qualidade de vida no trabalho, na qual se insere o aspecto do
equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais. Como analisado no capitulo 2, um
dos critérios da QVT é o equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais. A fim de
explorar os fatores promotores deste equilibrio (saida), sugere-se uma pesquisa mais
aprofundada sobre como cada um dos seis processos (entradas e meios) de Gestao
de Pessoas pode estimular o equilibrio percebido. O projeto de Dametto (2003)
explora diversas formas de um modelo de Gestao de Pessoas com visdao de Marketing
e Qualidade, e contém agdes importantes para o desenho do Projeto de Equilibrio da
organizacdo. Os departamentos de Recursos Humanos, ao se focarem e
incentivarem estritamente perfis que procuram carreira, dinheiro e sucesso, estao

prestando um desservico ao proprio capitalismo, na medida em que nao contratam
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reformuladores de paradigmas que garantam a prépria sobrevivéncia sustentavel do
modelo a longo prazo.

Através dos dados coletados nesta dissertagcdo, também consegue-se
identificar relacdo positiva entre praticas de Gestdo de Pessoas e o equilibrio
percebido das pessoas, conforme a Figura 4.7, a seguir. Mas alguns pontos fora da
linha de tendéncia assinalados em vermelho indicam que outros fatores impactantes,
como a qualidade da Lideranga direta, as estratégias e a Cultura da Organizagao,

merecem ser estudados em futura pesquisa.
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Figura 4.7 Correlacao entre Gestao de Pessoas e apoio da organizacao
para a promocao do equilibrio

Fonte: O autor

Um ponto critico a ser investigado é o quanto as acbes de apoio da
organizacao para o equilibrio tém sido eficazes. Ao analisar a relagdo entre os niveis
de percepcao do equilibrio apds a reflexdo de horas nas vivéncias € o apoio dado

pelas organizagbes em que os respondentes trabalham, percebe-se uma baixa

influéncia das mesmas no seu equilibrio, conforme a Figura 4.8. Isto indica que as
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empresas ainda tém uma agenda de desenvolverem seus programas de Qualidade de

Vida, e traduzi-los em resultados efetivos no equilibrio dos colaboradores.
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Figura 4.8 Correlacao entre o apoio da organizacao e a percepcao de

equilibrio dos colaboradores

Fonte: O autor

Muitos dos esforcos de promogao do equilibrio nas organizagcdes esbarram na
falta de engajamento dos préprios colaboradores (RODBOURNE, 1996; SPINKS, 2004
apud SCHOENFELD, 2005, p. 1). Segundo este autor, a baixa utilizacdo de programas
de equilibrio tem sua causa provavel na percepcao de que adotar uma rotina mais
flexivel pode ocasionar menos seguranca no trabalho e diminuir as chances de
crescimento na carreira. Segundo Kossek & Friede (2005, p. 625), a comunidade
académica e as organizacdes precisam abandonar a retérica do discurso do equilibrio,
em que férmulas prontas e preceitos filoséficos e esotéricos precisam ser substituidos
por um modelo estrutural de mudanga, que preconiza a revisdo da Estratégia

Organizacional, seu desdobramento em préticas de Gestao de Pessoas e revisdo dos

164



processos de negécios nas diversas fungbes da organizagdo para adequagdo ao
discurso do equilibrio.

As organizagbes que souberam implementar seus programas conseguiram
promover ganhos na percepc¢ao do equilibrio dos seus colaboradores (GUEST, 2001
apud SCHOENFELD, 2005, p.11). De qualquer forma, mesmo aderindo a busca do
equilibrio de uma forma protocolar, o simples fato de o fazerem indica uma mudanga
de paradigma na sociedade, 0 que é importante para a cultura de mudangca que
promove a mudanga de cultura.

Também foi considerada muito importante a responsabilidade das pessoas no
projeto do equilibrio. A percepcdo do equilibrio é um trabalho de dupla
responsabilidade, e depende primeiramente de cada individuo, ja que nada impede
que cada ser humano busque os caminhos com os quais mais se identifica para este
aprendizado, enquanto as empresas amadurecem € se abrem para o assunto.
Vivemos em uma época privilegiada, onde o acesso a livros, cursos gratuitos, filmes,
relatos de experiéncias pessoais e profissionais exitosas sao facilmente acessaveis.

E através do protagonismo dos individuos em gerenciarem suas proprias Vidas
que teremos uma sociedade preparada para disseminar este conhecimento e mobilizar
“de baixo para cima” as empresas em que trabalham. Sao os proéprios individuos, na
posicao de lideres ou liderados, que criam as oportunidades de equilibrio, na medida
em que adquirem dominio sobre 0 assunto e encontram oportunidades para multiplica-
lo em grande escala. Nada substitui o trabalho interior que cada um precisa fazer por
si mesmo.

As evidéncias das pesquisas e os relatos dos entrevistados mostram que as
pessoas precisam dedicar-se mais ao seu equilibrio, como uma nova competéncia a
ser desenvolvida internamente. E isso engloba inclusive a reformulagéo das disciplinas
das faculdades que ainda formam pensadores para um Mundo Velho, preparando os
alunos exaustivamente para as vivéncias profissionais, que valoriza o emprego em

detrimento de trabalho. Aqui ndo se defende um trabalho de “equilibriologia”, em que
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haveria um paradigma ideal de equilibrio externo ao qual as pessoas deveriam se
adequar. O que se apresenta é a relevancia de apoiar as pessoas a encontrar o seu
proéprio equilibrio, analisado a luz da percepcao, a variavel que norteia esta pesquisa.

Na Engenharia de Produgdo da UFRJ, vale destacar disciplinas como a
Psicologia Organizacional, Geréncia de Recursos Humanos, Engenharia do Trabalho
e Engenharia do Entretenimento, as trés primeiras por estimular esta reflexao, e a
ultima por gerenciar o écio dos outros em forma de negécios bem geridos. Estas
disciplinas tém uma grande responsabilidade em relagao a questao do equilibrio, pois
além de se basearem na promoc¢ao do equilibrio producao e lazer, ajudam a resgatar
as pessoas da banalidade, consumismo e violéncia no uso do seu tempo livre.

Segundo Cohen (1999, artigo), equilibrio € uma questao de projeto, acessando
seus valores, definindo prioridades, e reconhecendo os sacrificios que eles requerem.
Equilibrio também tem a ver com disciplina: decidir o que é importante e a partir dai
criar uma estrutura que defina como vocé passa o seu tempo. Somente um individuo
auténomo é capaz de ter o seu proprio projeto de vida e de respeita-lo no dia-a-dia.

Em épocas mais remotas, as pessoas podiam ter um estilo de Vida mais
contemplativo e reflexivo, obedecendo a uma cadéncia de acdo e reagcdo mais
previsivel. Nao era essencial estabelecer metas, planos de acdo, havia muitas
necessidades e oportunidades para todos. Neste século XXI, o excesso de estimulos
visuais, a competitividade e o ambiente dinAmico do mundo moderno exigem que o
homem seja cada vez mais autor de sua Vida, j4 que nado fazé-lo implica ser
governando por outrem: a midia, os governantes, os lideres, os pais, os professores, e
até mesmo os vicios. A sociedade contemporanea distingue-se pela sua necessidade
e capacidade de projetar o préprio futuro, em vez de depender do acaso ou da

providéncia divina, como aborda De Masi a seguir:

A humanidade pensou que sua propria sorte depende primeiro do acaso (era
0 que pensavam 0s gregos e romanos), depois da providéncia (é o caso da
civilizagdo cristd), e ainda depois da sustentabilidade da Terra e da
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possibilidade de dispor de matérias-primas. A sociedade pds-industrial, pelo
contrario, cré que o destino dos homens depende, em grande parte, da sua
propria capacidade de programagdo. E, segundo Touraine, investe tantas
energias com esta que passa a caracterizar-se exatamente por isso.

(DE MASI, 2000b, p.124)

Vale ressaltar a importancia do equilibrio na elaboragéo e execucao do Projeto
de Vida, a fim de nao torna-la um sistema mecanico de metas, processos e check lists.
Numa dissertacdo que versa sobre o equilibrio, defende-se aqui também um caminho
do meio entre o planejamento exaustivo das empresas e o laissez faire do “deixa a
Vida me levar’. Como apontado nas entrevistas com os profissionais, o ponto ideal de
planejamento é aquele onde se inicia um processo de autoconhecimento, e mantém-
se uma disciplina para respeitar os seus valores. Aqueles que ndo queiram escrever
seus Planos de Acdo, fica o convite para a interiorizacdo e consciéncia de seus
valores e objetivos superiores de Vida.

Uma das maiores dificuldades apontadas na literatura e pelos participantes das
pesquisas primarias € traduzir a consciéncia do equilibrio em pratica, em suas Vidas
ou nas equipes que lideram. Praticamente todas as pessoas admitem que equilibrar a
Vida é bom, que os ganhos sao nitidos, mas geralmente ndo conseguem aplicar novos
paradigmas de Vida. Sugere-se entdo um estudo especifico sobre o projeto de
equilibrio, tanto para organizagdes quanto para pessoas.

Em uma organizacao, o grande norte para qualquer processo de planejamento
ou mudancga deve ser a Estratégia Organizacional, que direciona a missao, visdo e
valores da organizagao. Sendo assim, deve ser analisado um meio de como o
equilibrio percebido entre vivéncias pessoais e profissionais pode contribuir para o
alcance desses objetivos macros. Segundo a Teoria de Sistemas, existem n formas de
se alcancar um resultado, e dependendo da estratégia da organizacdo, existem
também n formas de se promover o equilibrio das vivéncias sem afetar negativamente

o resultado esperado no negécio.
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Uma organizacdo que seguiu esta cartilha foi a AES, empresa de energia que
emprega mais de 40 mil pessoas em todo o mundo. Dennis Bakke, um dos seus
fundadores, acredita que todo negécio deve ter um significado maior do que gerar
lucro, e que trabalho e prazer nao sao incompativeis. Segundo ele, tudo deve comecar
pela definicdo dos valores da empresa. Na AES, estes valores sao: integridade,
responsabilidade social, justica e, acreditem, diversao. De acordo com Bakke (2007, p.
69), as pessoas querem se sentir Uteis e criativas, querem saber que seu trabalho é
significativo e fazem parte de um time com uma causa maior. Os resultados mostram
que a estratégia da AES estava adequada: o valor de mercado da empresa nao para
de crescer.

Outra organizacdo que avangou muito na questao do equilibrio foi a IBM (HILL
et al., 2006, p. 1165). Ha duas décadas, os programas corporativos de equilibrio entre
Vida e Trabalho da IBM eram acbes pontuais para apoiar as maes de filhos pequenos.
Desde o inicio deste século XXI, a estratégia de work life balance da IBM é vista como
um diferencial competitivo do negécio, servindo para incentivar, atrair e reter os
talentos organizacionais que compdem o capital humano da empresa. A fim de dar
consecucgao a estratégias que fossem benéficas para os colaboradores e também para
a organizacdo, a empresa conduziu sete etapas de diagnésticos, comegcando em
1986. Dentre as iniciativas implementadas destacam-se o cuidado compartilhado dos
dependentes, flexibilidade de local e horario de trabalho e suporte da empresa para
necessidades pessoais dos colaboradores (assisténcia médica, psicolégica,
burocracias, etc). Um valor que norteou o seu processo de desenvolvimento foi o foco
em resultado, o que implicava liberdade para os colaboradores escolherem os meios
necessarios para gera-los. A comunicacdo e apoio da Alta Direcdo também foram
fundamentais, o que serviu inclusive para gerar reformulagbes nos processos de
trabalho que afetassem as politicas de equilibrio.

Sendo assim, é necessario destacar a missdo, visdo e valores antes de

qualquer planejamento que a organizacao almeje alcancgar. Feito isso, devem ser
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estabelecidas as estratégias organizacionais que promovam o alcance desta missao e
visdo. Estas estratégias, por sua vez, devem ser medidas por um sistema de
indicadores balanceado, que monitore a satisfagdo dos acionistas, dos clientes
externos, dos funcionarios, dos fornecedores e da comunidade em geral, também
conhecidos como stakeholders da organizagéo.

Sao estes indicadores que devem balizar o projeto de equilibrio entre vivéncias
pessoais e profissionais, a fim de que o programa nao se torne uma panacéia da
moda, sem orientacdo para resultados. Os executivos das organizagdes sao
acostumados a falar o “financés”, e associar os projetos organizacionais, (incluindo o
de equilibrio) a promocéao da satisfacao dos stakeholders da organizacao. A definicao
de metas claras do programa de Qualidade de Vida € um elemento importantissimo da
negociacao de captagéo de recursos para 0 programa.

Uma vez existente o desequilibrio, é fato que o mesmo sera refletido em alguns
niveis dos indicadores organizacionais, principalmente naqueles referentes aos
clientes internos e externos. Constatado este problema, devem ser investigadas suas
causas essenciais, de forma que o desequilibrio seja tratado sistemicamente como um
dos elementos do projeto organizacional, e ndo um elemento estanque. Identificadas
as causas concernentes ao desequilibrio, devem ser recomendadas acbes que
enderecem a solugdo nas causas essenciais e priorizadas do problema, de acordo
com a realidade organizacional da empresa em questdo. Nao existem formulas
prontas, recomenda-las nesta dissertacdo seria um desservico ao conhecimento
gerencial j& formulado até entdo, que preconiza um estudo com fatos e dados de
acordo com cada realidade. Consulte um especialista em Gestdo Empresarial para
apoia-lo nesta trajetoria.

Destaca-se também a relevancia do comprometimento da Alta Diregdo da
empresa, dando respaldo para que este processo acontegca na empresa como um

todo. A maturidade gerencial da organizagdo deve ser maior, em termos das suas
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liderancas e da funcdo Gestdo de Pessoas. Sua empresa quer pessoas mais
conscientes e saudaveis? Se ndo, nem continue a ler os préximos paragrafos.

Em relagao ao equilibrio individual entre as duas vivéncias, cabe um trabalho
de planejamento semelhante ao indicado anteriormente para as organizacoes,
guardando-se as devidas proporcoes. Segundo a Teoria de Sistemas, tanto as
organizagdes quanto os individuos sdo sistemas, com funcbes e propdsitos mais ou
menos definidos, cabendo um esforgco cognitivo de alinhar estes sistemas aos
propésitos a quem se predispdem. Com seres humanos, este trabalho de
autoconhecimento, alinhamento de objetivos, e planejamento pode ser enderecado por
algumas metodologias citadas anteriormente, com destaque para os trabalhos de
Psicoterapia, Coaching, Mentoring e o Aconselhamento.

A psicoterapia foca em entender o passado do paciente para melhora-la no
presente e futuro. Ha analises e interpretacbes que conduzem o paciente ao
autoconhecimento, em um processo geralmente mais lento. O Coaching nao busca
causas e possiveis traumas no passado, e sim momentos de 6tima performance que
as pessoas ja alcancaram, e que permitam repetir bons resultados no futuro. No
Coaching o foco estd na solugdo, e ndo nos problemas do coachee. O Mentoring
envolve a transferéncia de informacbes de uma pessoa mais experiente na area de
atuacao do mentorado (cliente do Mentoring), geralmente uma pessoa inexperiente. O
Aconselhamento envolve a transferéncia de informagdes de uma pessoa téao
experiente quanto a que recebe, criando uma relagdo de cumplicidade maior que a do
Mentoring.

Uma vez escolhido o caminho de implementar o equilibrio, seja via Estratégia
Organizacional para as organizacdes, ou via Projeto de Vida para as pessoas, a
competéncia de Gestdo de Mudancga sustenta a disciplina e o éxito do projeto de
equilibrio, sendo a chave fundamental para que o discurso ndo estanque na pratica.
Destaca-se esta competéncia porqué, por se tratarem de novos habitos, naturalmente

aparecem resisténcias, tanto por parte dos lideres, quanto dos préprios liderados que
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tanto almejam maior equilibrio. Fato & que muitos que desejam equilibrar mais suas
vivéncias pessoais e profissionais ndo sabem o que fazer com o tempo livre ao
conquistarem o que tanto queriam. Sugere-se um estudo especifico sobre como
gerenciar a mudancga na implementacao de projetos de equilibrio.

Finalmente, a fim de comprovar que investir em equilibrio das vivéncias
pessoais e profissionais é vantajoso, gera retorno do investimento, é importante ter
claros os indicadores desde a fase do projeto, conforme explicitado anteriormente.
Primeiramente, devem ser medida a evolugcdo dos indicadores que estimularam o
projeto de equilibrio, evidenciando que houve melhoras na satisfagdo dos clientes
internos e externos. Pode-se pensar inclusive no calculo do indicador de ROI (Return

on Investment) das agbes empreendidas para promover a percepcao do equilibrio. O

ROI é calculado medindo-se:

ROI = Ganho obtido com a iniciativa — Custo do Investimento

Custo do Investimento

Este ganho obtido com a iniciativa pode ser traduzido para valores monetarios,
através da identificagdo do aumento do numero de vendas, diminuicdo do custo de
absenteismo, do custo de saude, dentre outras diversas oportunidades de ganho
(idéias convertidas em novos produtos, redugcido no custo de processos, etc). O custo
do investimento pode totalizar os custos de treinamento, palestras, consultoria e
coaching promovidos, o custo de oportunidade do tempo dedicado as vivéncias
pessoais que antes eram dedicados ao trabalho. Uma continuidade deste estudo pode
consistir no célculo do ROI de iniciativas de projetos de promocao do equilibrio
percebido entre vivéncias pessoais e profissionais nas organizacoes.

Uma vez apresentadas as analises e conjecturas obtidas a partir das pesquisas

primarias e secundarias realizadas nesta dissertagdo, o capitulo 5, a seguir, expde as
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principais conclusdes obtidas neste trabalho, sintetizando o que foi obtido de mais

relevante na pesquisa.
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5 CONCLUSAO

Neste capitulo final, apresenta-se uma sumula do que foi concluido de mais
relevante na dissertacdo, principalmente o alcance do objetivo da pesquisa e a
validacao da hipo6tese definida. Também séo apontadas as restricoes de pesquisa que
impediram o alcance de melhores resultados, os quais servirdo de alerta para futuros
pesquisadores no tema. Finalmente, recomendam-se oportunidades de pesquisa a
partir de pontos que merecem aprofundamento, além de outras hipoteses que

emergiram a partir desta dissertacao.

5.1 Sintese — Una o util ao agradavel, pois tempo é mais que dinheiro, é Vida!

Ao iniciar a pesquisa sobre o tema da percepgao do equilibrio entre vivéncias
pessoais e profissionais esperava-se encontrar uma vasta literatura académica
nacional sobre o assunto, o que permitiria uma comparacédo de diversos autores e 0
reconhecimento de seus modelos nos casos reais estudados no Brasil. Entretanto,
constatou-se que este é um tema muito mais estudado fora do pais, ou na literatura de
negoécios e na midia jornalistica nacional, sem grande embasamento cientifico,
construcao de hipéteses e validacbes académicas. Neste sentido, esta dissertacao foi
um avango para a discussdo académica sobre este importante tema, que afeta todos
0s seres humanos, em maior ou menor grau. Pela inexisténcia de ampla base de teses
e dissertacoes sobre tema, foi necessario utilizar como metodologia de pesquisa a
estratégia de levantamento exploratério, contribuindo para a construgcdo de
paradigmas académicos em relagdo ao tema.

A hipétese que a dissertagdo promoveu foi a de que a percepgéao do equilibrio
entre as vivéncias pessoais € profissionais propicia atuar no aumento da satisfacéo de
Vida. Esta satisfacdo, por sua vez, também é uma percepcdo. Os dados obtidos

confirmam a hipétese, e nota-se que a percepcao do equilibrio é que possui alto grau
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de correlacdo com a satisfacdo de Vida, e ndo necessariamente uma distribuigao
cartesiana 50%-50% do tempo entre estas vivéncias. Conclui-se também que faz parte
da evolugéo do ser humano a busca deste equilibrio, nunca havendo perfeigao.

Por tratar-se de percepgdo, é importante que as pessoas aumentem sua
consciéncia em relagdo as dedicacdes nas vivéncias, e assim consigam refletir melhor
sobre a percepcao de seus equilibrios e tomem as devidas decisdes. Esta resposta é
fundamental para o encontro da percepgédo de satisfagdo de Vida. A realizagcdo do
exercicio de horas nas vivéncias, feito na metodologia de pesquisa desta dissertagao,
€ um passo inicial para o projeto de equilibrio das pessoas e das organizagoes.

Outra conclusdo muito interessante desta dissertacdo é que a satisfacdo nas
vivéncias pessoais tem mais efeitos que a satisfagdo nas vivéncias profissionais para
a satisfacdo de Vida como um todo. Esta conclusdo serve de alerta para as pessoas
que subestimam as vivéncias pessoais em detrimento das vivéncias profissionais por
um longo prazo. O efeito para a satisfagdo na Vida como um todo pode ser nocivo,
cabendo entdo um reposicionamento de prioridades para ganhos no longo prazo.
Sendo assim, existe o risco de uma percepgao equivocada de equilibrio pontual no
curto prazo desmoronar no médio-longo prazo, e significar uma satisfacdo de Vida
menor, dado que ndo vivemos isolados, além disso a nossa satisfagdo também
depende da satisfacdo de pessoas préximas a nds, e deve ser analisada em um
horizonte de tempo maior.

A hip6tese de que existe uma correlagdo direta entre satisfagdo na vivéncia
pessoal com satisfacdo na vivéncia profissional também foi validada a partir do
levantamento realizado, comparando a relagcdo entre os graus atribuidos as vivéncias
pessoais e profissionais. Por isso, & fundamental que, ao ser percebida a insatisfacao
em uma dessas vivéncias, seja analisada ndo apenas a mesma, mas a Vida como um
todo, como um grande sistema, que merece ser equilibrado, proporcionando ganhos

nas duas vivéncias.
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Uma nova hipétese sugerida na dissertacdo é que tdo importante quanto
equilibrar vivéncias pessoais e profissionais, € o equilibrio entre tempo ocioso e tempo
produtivo, uma vez que os conceitos de vivéncias pessoais e profissionais dependem
muito de pessoa para pessoa.

Uma constatagdo interessante na pesquisa de empresas que divulgam a
importancia do equilibrio no seu modelo de gestao foi a preponderancia de empresas
do setor de tecnologia e sediadas em paises europeus nos casos de sucesso de
equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais. A questao da tecnologia explica-se
pelo fato de o grande insumo deste negécio ser o conhecimento dos colaboradores,
que precisam estar satisfeitos para que déem o melhor de si em termos de
produtividade, criatividade e inovagcdo. Em relagdo a origem européia das
organizacoes, explica-se pelo fato de a preocupacao com a Qualidade de Vida ter uma
corrente muito mais forte na Europa do que em outros continentes do Mundo. Desde
as correntes iluministas, no século XVIIl, a Europa é vanguarda em termos de
conhecimento, e espera-se que em breve outros paises reconhegam a superioridade
do novo paradigma de organizacao do trabalho, preconizando a satisfacdo do Homem,
o grande motor da Engenharia de Producao.

Outra concluséo encontrada a partir dos levantamentos nas empresas é que,
apesar de a missao, a visao e valores da empresa referéncia divulgarem como norte a
importancia do equilibrio, a verdadeira promocao do mesmo depende mais da atuacao
do lider em cada area, dando o exemplo para suas equipes sobre o equilibrio entre o
trabalhar e o gerenciar as vivéncias pessoais. Sendo assim, é necessario o
desenvolvimento e alinhamento das liderangas da organizacdo com a estratégia da
organizacao, incluindo ai o tema do equilibrio pessoal e profissional, e quaisquer
outros temas que a organizacao almeje desenvolver.

Em relacdo a responsabilidade das pessoas para equilibrar as vivéncias

pessoais e profissionais, percebe-se que ndo ha férmulas. Ha sim esforco de

autoconhecimento, aceitacdo da realidade, mudancas de atitudes e de comportamento
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e uma boa dose de disciplina. A solugdo para uma pessoa nao serve necessariamente
para outra.

Um grande risco identificado na dissertagdo é o de que, uma vez tornada uma
atividade extremamente mais agradavel, mais intrigante, e mais recompensadora, €
por isso mais absorvente, a vivéncia profissional seja um atrativo dificil de ser
alternado em detrimento da vivéncia pessoal. E preciso tomar cuidado para nao
transformar o trabalho em fuga, j& que enquanto o trabalho é tao vital a ponto de nao
se conseguir diminuir o ritmo, isto contribui com o processo neurético de ndo se
autoconhecer, e ndo observar o rumo que esta se dando a prépria Vida.

Por isso, nesta dissertacdo, defende-se a conjuncado de uma incorporagdo de
elementos pessoais no trabalho, com uma saudavel realizagdéo de momentos
exclusivamente pessoais. Mal gerenciado, o trabalho pode tornar-se outro vicio tao
danoso como a comida, as drogas e 0 sexo em excesso, correndo-se o risco de usar 0
trabalho para ndo notar um casamento insatisfatério, o pouco contato com os filhos ou
as amizades que ja perderam o sentido.

Outro risco é o da generalizada pregacao de que precisamos sentir prazer no
trabalho, gerenciar o tempo, equilibrar vivéncias pessoais e profissionais tornar-se
outra fonte de estresse e frustragdo. Entende-se que a conducao de um bom Projeto
de Vida comeca com autoconhecimento, e se realiza através da disciplina de cada
individuo, e o apoio de uma forte lideranga orientando o processo (o proprio lider ou
um coach) levam ao equilibrio almejado nesta dissertacao.

Pelas percepcdes apresentadas, pode-se afirmar que as pessoas precisam
tomar consciéncia da importancia do equilibrio, em razdao do impacto que o mesmo
traz para a saude integral do ser humano no longo prazo. Esta tomada de consciéncia
passa pelo exercicio de mapear as horas dedicadas as vivéncias antes de atribuir sua
percepcao de equilibrio. Os dados da pesquisa mostram que a reflexdo temporal é
muito importante para a tomada de consciéncia sobre o seu equilibrio, e esta nova

visdo é muito determinante para a satisfacao de Vida. Uma vez feita esta analise, cada
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pessoa pode realizar seu julgamento de valor e verificar se equilibra bem ou ndo as
suas vivéncias.

Uma vez percebido o equilibrio, siga a diante o rumo de Vida exitoso que tem
trilhado. Uma vez admitida a falta de equilibrio, recomenda-se o exercicio de
autoconhecimento, identificando seus valores primordiais e estabelecendo prioridades
para a Vida. O apoio de um lider ou coach é fundamental para a condugdo desta
reflexdo. Feita esta analise, o Projeto de Vida equilibrado do individuo tera avangado
muito, cabendo a ele uma disciplina também equilibrada para dar agdao as suas
prioridades, fazendo verificacbes periddicas (semestrais, anuais) sobre a Vida, e
correcbes de rumo se necessario. Assim como aprendemos nos colégios, cursos
técnicos e faculdades a desempenhar bem nossas vivéncias profissionais, o ser
humano contemporaneo precisa (re)aprender a usufruir bem suas vivéncias pessoais.

Recomenda-se as empresas, por sua vez, incluir em suas pautas de discussao
a importancia do equilibrio entre as vivéncias pessoais e profissionais dos seus
colaboradores, em razdo do novo tipo de trabalhador que esta emergindo na
sociedade, do crescimento da industria de servigos e do uso das tecnologias. Para as
empresas de ponta, principalmente as do conhecimento, que precisam atrair e reter os
talentos para suas organizagcdes, desenvolver e comunicar ao mercado a importancia
do equilibrio € um fator de competitividade, podendo impactar até mesmo seu valor de
mercado. Novamente, recomenda-se um processo de tomada de consciéncia,
mapeando na Pesquisa de Clima Organizacional a percepg¢do do equilibrio dos seus
colaboradores, usando o exercicio referido das quantidades de horas dedicadas nas
vivéncias. Uma vez feita esta andlise, os lideres e gestores de pessoas de cada
empresa poderao realizar seu julgamento de valor e verificar se as pessoas da
organizacao equilibram bem ou néo as suas vivéncias. Uma vez percebido o equilibrio,
parabéns! Comunique isto interna e externamente ao mercado, e aumente a

atratividade de talentos para a sua organizagao.

177



Uma vez admitida a falta de equilibrio, recomenda-se o exercicio de reflexdo da
Estratégia Organizacional, identificando o impacto do equilibrio dos colaboradores
para a missdo, visao e valores essenciais da organizacao, e redefinindo posturas caso
seja percebida alguma anomalia. O apoio de consultores externos é sugerido para a
conducao isenta e dotada de metodologia nesta reflexdo. Feita esta analise, o Projeto
de Equilibrio na organizacdo tera avancado muito, cabendo a ela uma disciplina
também equilibrada para dar agdo as suas prioridades, comunicando as novas
posturas, premiando as boas praticas, desenvolvendo os gestores de cada area,
fazendo verificagdes periddicas (semestrais, anuais) sobre o equilibrio na organizacao,
e corregdes de rumo se necessario. O caso de sucesso de promocao do equilibrio na
primeira empresa mostra que a questdo do equilibrio esta na pauta estratégica da
organizacdo, sendo comunicada através de seus valores, e norteando todo o
macroprocesso de Gestdo de Pessoas na organizacao, desde a atragdo das pessoas
até o seu desligamento. O contraponto feito no segundo caso mostra que a falta de
necessidade do equilibrio para a consecugdo da sua estratégia faz com a empresa
possa ficar em uma zona de conforto, pelo menos situacionalmente, dado que se trata
de uma empresa quase monopolista, em razdo do seu porte. Isto justifica inclusive a
falta de um programa estruturado de Qualidade de Vida na organizacao.

A conclusdo desta pesquisa foi a validacdo da hipdtese levantada no inicio
desta dissertagdo, de que a percepcao de equilibrio entre as vivéncias é
importante para atuar no aumento da satisfacdo de Vida, esta também uma
percepcao. Também se admite que existam fatores além da percepcao do equilibrio
que afetam a satisfacdo nas vivéncias pessoais e profissionais, mas nosso objetivo foi
ressaltar a prevaléncia da percepcao do equilibrio sobre o equilibrio matematico em si,
para a Satisfacao de Vida.

A ciéncia é a compreenséao de fatos, e € um caminho para o conhecimento. Ela
depende de empiria e realidade, l6gica de causalidade e potencial de falseacionismo

(LAKATOS, 1999, p. 34). Este estudo é embasado em dados reais, coletados a partir
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de pesquisas primarias. Também busca tragar relagbes de causa e efeito entre as
variaveis estudadas, as quais compdem as hipo6teses desta dissertacao.

Finalmente, entende-se que ndo existe paradigma irrefutavel, cabendo uma
boa hip6tese mostrar o seu potencial de ser falseada. Lakatos propde o conceito de
Programa de Pesquisa Cientifica, onde uma teoria é progressiva ao produzir novos
fatos positivos para agregar as antigas teorias, no seu nucleo duro, ou hardcore. Isto
gera um cinturdo protetor, que sao teorias interligadas entre si que s6 podem ser
substituidas por outra série de teorias, ou seja, outro Programa de Pesquisa Cientifica.
E nesta competicao entre Programas de Pesquisa espera-se que haja a evolucao da
ciéncia.

Vale ressaltar que a contribuicao desta pesquisa para o conhecimento cientifico
foi a criacdo e testagem de ferramentas de investigagdo da percepgao de equilibrio e
satisfacdo das pessoas, cabendo uma amostra maior para a obtencédo de conclusées
mais embasadas.

As respostas obtidas com esta dissertagcdo podem incitar novos pesquisadores
a se aprofundarem mais sobre este tema, avancando no entendimento das variaveis
que promovam o aumento do equilibrio percebido e satisfagdo das pessoas como um
todo, sejam elas trabalhadores, e também os acionistas, donos das organizacées. Que
esta dissertagcdo também sirva de estimulo ao fortalecimento do Programa de
Pesquisa Cientifica sobre o equilibrio entre o pessoal e o profissional.

A participagao da comunidade académica brasileira na discusséo deste tema é
importante, pois serve de chamariz sobre a importancia de equilibrar o profissional e o
pessoal, mas também a producgéo e o écio. O Brasil € conhecido mundialmente por ser
um pais de gente trabalhadora, que sabe se divertir, e tudo isto bem misturado,
equilibrado, num grande Carnaval. A heranga indigena brasileira mesclada aos
processos da colonizagcdo mercantilista européia torna os brasileiros mais habeis em
equilibrar diariamente as vivéncias pessoais e profissionais, e difundir esta mensagem

ao Mundo revertera em beneficios para a humanidade. Talvez seja necessario
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recuperar a sabedoria dos bisavés indigenas, que ensinaram a “passar pelo mundo
deixando-o como encontrou”, vivendo sem tanta producdo, ambicdo. Questdes bem
atuais como o crescimento da violéncia, o aquecimento global e a corrupcdo na
politica indicam que a sabedoria dos indios tem fundamento. Urge encontrar uma
producao mais sustentavel, atacando o modelo de desenvolvimento autodestrutivo
criado pelo préprio homem, e que proporciona tanta gente infeliz no trabalho. A
palavra grega para trabalho é poiesis, que quer dizer poesia. A poesia, por sua vez, é
0 encontro da razdo com a emogao, da forma com o contetdo, em equilibrio.

E este modelo de trabalho harménico, com amor, com arte, com
responsabilidade, e com desenvolvimento que esta dissertagao visou valorizar. Sendo
assim, comega em cada individuo a busca do trabalho do equilibrio, unindo o util ao

agradavel, pois tempo é mais que dinheiro, é Vida!

5.2 RestricOes da pesquisa

A primeira dificuldade da pesquisa foi usar como premissa um elemento que
ela mesma critica, a dicotomia entre vivéncia pessoal e profissional. Para fins
didaticos, foi necessario entender que existem elementos predominantemente
pessoais, enquanto existem outros profissionais. Somente assim, isolando as
variaveis, foi possivel medir os tempos das vivéncias e o impacto de umas nas outras.

Os dados coletados no levantamento refletem uma realidade atual das pessoas
entrevistas, indicando que indicadores de interagcao, equilibrio, e conseqlientemente a
satisfagao, sdo contingenciais. Nao foram evidenciadas caracteristicas inerentes a
cada individuo independente do tempo e espaco em que se situam. Entendemos que
a mudanca é inerente ao homem, cabendo entdo uma constante auto-avaliacio pelos
individuos isoladamente de como percebem estas variaveis, cabendo a eles, alinhados

com seus projetos de Vida, adequar os seus desvios.
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Outro problema foi a pequena base de respondentes do questionario, o que
limitou a abrangéncia da amostra. Dos 41 respondentes, 35 trabalham no setor de
servigos, dois no setor industrial e quatro ndo indicaram o setor. No caso das
empresas, também houve a limitacdo de apenas dois casos, um de boas praticas e
outro de auséncia de praticas. Recomenda-se nas proximas pesquisas um
levantamento mais efetivo em empresas reconhecidas como “bons lugares para se
trabalhar’, por exemplo. As entrevistas também ficaram restritas a um circulo de
pessoas limitado (publico da regido Sudeste, alto poder aquisitivo e empregados no
ramo de servicos).

Também foram medidas neste estudo variaveis nada quantitativas, como
satisfacdo, grau de percepgao de equilibrio, e para tal foram utilizadas medidas de
percepcao. Mesmo admitindo as possiveis distor¢coes, foi importante tangibilizar estas

variaveis através de nimeros € avancar no estudo cientifico das mesmas.

5.3 Futuras oportunidades de pesquisa

A partir deste estudo, surgem diversas oportunidades futuras de
aprofundamento de continuidade de pesquisa. Um aspecto interessante a ser
estudado futuramente é o da questao dos fatores que promovem a satisfagcao de Vida.
Esta dissertacdo defende o equilibrio percebido entre vivéncia pessoal e profissional
como um dos fatores. Existiram outros, ou seria este um fator crucial? O estudo
demonstrou que existe um grau de correlagao entre a satisfacdo de Vida e o equilibrio
percebido. Quais os outros fatores necessarios para a satisfacéo de Vida?

Em relacdo a questdo da percepcao do equilibrio, tema desta dissertacao,
sugere-se uma continuidade do levantamento com uma base mais ampla e
heterogénea de entrevistados (classe social, regido, idade, etc), além de visitas a mais
empresas, de diversos portes e tipos de negécio. Dentre as possiveis hipoteses,

sugere-se que o grau de interacdo entre Vivéncia Pessoal e Vivéncia Profissional nas

181



acoes do individuo aumenta de acordo com o aumento do grau de maturidade
profissional. Também constata-se que o grau de interacdo entre Vivéncia Pessoal e
Vivéncia Profissional nas ag¢des do individuo é maior entre as mulheres. Por dltimo,
cogita-se que o grau de interacdo entre Vivéncia Pessoal e Vivéncia Profissional nas
acoes do individuo é maior entre colaboradores de servico do que na industria.

Nas entrevistas com os profissionais, surgiram duas oportunidades muito
interessantes de estudo, que é a validagao do modelo de equilibrio percebido nos
quatro quadrantes da Figura 4.4 (eixos produgao-écio e profissional-pessoal), além da
validacdo da hipotese de que pessoas mais equilibradas e conseqlientemente
satisfeitas inovam e empreendem mais.

Em relagao ao projeto do equilibrio, cabe uma investigacdo muito direcionada
sobre as responsabilidades das empresas no projeto de equilibrio, confirmando a
hipotese de que os processos de Gestao de Pessoas sdo o elo de estabelecimento do
projeto de equilibrio na organizagdo. Destaca-se também a inovacédo do célculo do
ROI de projetos com agdes de equilibrio entre vivéncias pessoais e profissionais.

Finalmente, recomenda-se 0 que parece ser a pesquisa mais polémica em
relacdo a esta tematica: a promocao do equilibrio dos funcionarios agrega ou destréi
valor da organizacdo que adota este projeto? Existe algum tipo de organizacdo em
que este tipo de projeto é mais recomendado? Felicidade das pessoas e um mapa de
indicadores da organizacao positivo sdo condizentes? Perguntas como estas merecem
ser respondidas urgentemente, face ao tempo que o cidadao contemporaneo passa
em suas vivéncias profissionais.

Aqui registra-se um sincero agradecimento por sua leitura, e o convite para o
debate da questado do equilibrio em sua Vida e na organizacdo em que trabalha. Votos

de equilibrio, de um jeito equilibrado!
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7 APENDICES

7.1 Questionario de perguntas para publico em geral

Questionario

Ola,

muito obrigado por contribuir com esta pesquisa, que faz parte da dissertacdo de
mestrado A IMPORTANCIA DA PERCEPCAO DO EQUILIBRIO ENTRE VIVENCIAS
PESSOAL E PROFISSIONAL COMO UM MEIO DE AUMENTAR A SATISFAGCAO
DE VIDA, de autoria de André Dametto, sob a orientagcdo do prof. Ronaldo Soares de
Andrade, PhD, e co-orientagdo de Maria Alice Ferruccio, Dra.

O tempo estimado para o preenchimento deste questionario € de 10 minutos, entao
aproveite este momento para refletir sobre o equilibrio entre suas vivéncias pessoal e
profissional. O proprio preenchimento ja gera feedbacks interessantes para seu
autoconhecimento. N&o é necessario identificar seu nome, os dados seréo analisados
em conjunto, € nao isoladamente. Certifico o sigilo das suas respostas. Caso vocé
queira nos enviar sugestoes, criticas ou receber a dissertacao finalizada, envie um e-

mail para dametto@pep.ufrj.br. Assim que o trabalho for certificado, encaminharei uma

copia digitalizada para seu e-mail.

Atenciosamente,

André Dametto

Coppe-UFRJ - Engenharia de Producao
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01. De zero (totalmente desequilibrado) a cem (totalmente equilibrado), que nota vocé
da para seu grau de percepcao do equilibrio entre suas vivéncias pessoal e

profissional na sua Vida atual?

02. Considerando as descricoes de vivéncias apresentadas na tabela abaixo,
faca:

Coluna a) Distribua 24 horas do dia de acordo com o seu dia da semana médio atual
Coluna b) Distribua 24 horas do dia de acordo com o seu dia da semana médio ideal
Coluna c) Distribua 24 horas do dia de acordo com o seu dia de fim-de-semana /
feriado médio atual

Coluna d) Distribua 24 horas do dia de acordo com o seu dia de fim-de-semana /

feriado médio ideal
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Descricao das vivéncias

(a) Dia da
semana

atual

(b) Dia da
semana

ideal

© Dia de fim-
de-
semana/feriado

atual

(d) Dia de fim
de
semana/feriado

ideal

1) Sono, cochilo e descanso — estado em auséncia de consciéncia

2) Vivéncias pessoais — atividades para satisfacdo das necessidades
individuais, fora do local e/ou horario do trabalho, como: estudos,
relacionamento com coénjuges, familiares e amigos, lazer, refeicoes,
higiene, cuidados da casa, compras, pagamentos, deslocamentos néo-

profissionais, atividades terapéuticas, fisicas, espirituais, filantrépicas.

3) Vivéncias profissionais — sdo todas as atividades realizadas para
satisfacdo das necessidades de outra pessoa ou organizacao, de
forma remunerada ou ndao, em local e/ou horario dedicado ao
trabalho, como: atividades da fungao e/ou cargo exercido, treinamentos,
refeicdes de negébcios, associacdes, voluntariado, deslocamentos casa-

trabalho-casa.

4) Vivéncias profissionais que interferem as vivéncias pessoais —

sdo atividades profissionais que ocorrem durante as vivéncias
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pessoais, fora do local e/ou horario do trabalho, como: trabalhar

durante as refeicées, momentos de lazer e cuidados pessoais.

5) Vivéncias pessoais que sobrepoem as vivéncias profissionais —
sdo atividades pessoais que ocorrem durante as vivéncias
profissionais, no local e/ou horario do trabalho, como: resolver

questdes pessoais (cuidados pessoais, lazer, atividades espirituais, etc)

no trabalho.

SOMATORIO -> DEVE SOMAR 24 HORAS

24

24

24

24
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03. Considerando o preenchimento da tabela acima, de zero (totalmente
desequilibrado) a cem (totalmente equilibrado), que nova nota vocé da para seu grau
de percepcao do equilibrio entre suas vivéncias pessoal e profissional na sua Vida

atual?

04. De zero (totalmente infeliz) a cem (totalmente feliz), que nota vocé da para seu

grau atual de satisfacdo com suas vivéncias pessoais?

05. De zero (totalmente infeliz) a cem (totalmente feliz), que nota vocé da para seu

grau atual de satisfacdo com suas vivéncias profissionais?

06. De zero (totalmente infeliz) a cem (totalmente feliz), que nota vocé da para seu

grau atual de satisfacao na sua Vida em geral?

07. Das relacdes abaixo de integracao entre vivéncias pessoais e profissionais,
qual se aplica mais a vocé?

() A satisfagdo nas vivéncias profissionais promove a satisfagdo nas vivéncias
pessoais, e vice-versa;

() Haumarelagao inversa entre satisfagao nas vivéncias profissionais e pessoais,
uma concorre com a outra;

() Vivéncias profissionais e pessoais sao distintas e nao se relacionam.

08. Atribua uma nota de zero (inexistente) a cem (planejado, executado e

acompanhado) para seu Planejamento de Vida.
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09. Vocé teria alguma modificagdo ou acréscimo a fazer nas descri¢gdes de Vivéncias

apresentadas na tabela anterior? Escreva aqui.

Obrigado pelas respostas. Para concluir, peco sua colaboracao no

preenchimento de alguns dados que sao relevantes para a estratificacao da

analise.

10. Faixa etaria:

( )18a23
( )24 a 30
( ) 31 a 40
( )41 a50
( )51 a60
( )61 a70

( ) superior a 71 anos de idade

11. Género:
( ) Masculino

( ) Feminino

12. Cidade:

13. Estado:

14. Formacao:
( ) 12 grau incompleto
( ) 12 grau completo

( ) 2¢ grau incompleto
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( ) 2¢ grau completo

( ) 32 grau incompleto

( ) 32 grau completo

( ) Pés-graduagao incompleta

( ) Pés-graduagao completa

15. Caso tenha formacao superior, cite (a)s mesma(s) (opcional):_

16. Situacao profissional:

( ) Apenas estudando

( ) Apenas trabalhando

( ) Estudando e Trabalhando

( ) Sem trabalho procurando ocupagao

( ) Sem trabalho nao procurando ocupagao

17. Eu vivo com a renda proveniente:
( ) dos pais, conjuge ou parentes;

( ) da venda do meu trabalho;

( ) de rendimentos financeiros;

( ) de heranga;

( ) outros.

As perguntas a seguir devem ser respondidas caso vocé esteja trabalhando.

18. Setor de atuacao:
( ) Agricultura
( ) Industria

( ) Servigos e comércio
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19. Negocio de atuacao:

( ) Autbnomo

( ) Profissional liberal

( ) Negocio préprio

( ) Empresa publica

( ) Empresa privada familiar

( ) Empresa privada de capital fechado
( ) Empresa privada de capital aberto

( ) Cooperativa

( ) Organizagao do terceiro setor

20. Cite o ramo de negocio em que vocé atua (opcional):

21. Cite a nacionalidade de origem da organizacao (opcional):

22. Porte da organizacao onde trabalha:
( ) Pequeno porte — até 500 funcionarios
( ) Médio porte — entre 501 e 1500 funcionarios

( ) Grande porte — superior a 1501 funcionarios

23. Funcao principal na organizacao em que trabalha:
( ) Conselho

( ) Presidéncia

( ) Direcéo

( ) Geréncia

( ) Assessoria

( ) Supervisao
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(
(

) Operagao

) Outros

24. Faixa de remuneracao mensal:

(
(

) Acima de R$ 8 mil

) Entre R$ 3,5 mil e 8 mil

) Entre R$ 1,5 mil e 3,5 mil
) Entre R$ 350 e 1,5 mil

) Abaixo de R$ 350

25. Atribua uma nota de zero (total desapoio) a cem (total apoio) para a contribuicao

que a organizacao onde vocé trabalha da para o alcance do equilibrio ideal de suas

vivéncias pessoais e profissionais.

26. Atribua uma nota de zero (péssimas) a cem (excelentes) para as agoes de gestao

de pessoas na organizagdo onde vocé trabalha.

27. No desempenho do seu trabalho atual, como vocé se avalia?

) muito bem, estando entre os 10% melhores da sua equipe

) bem, estando entre os 30% mais bem avaliados na sua equipe

) regular, estando entre os 50% mais bem avaliados na sua equipe

) mal, estando entre os 50% mais mal avaliados na sua equipe

) muito mal, estando entre os 30% mais mal avaliados na sua equipe

) n&o posso afirmar

28. No desempenho do seu trabalho atual, como vocé é avaliado pelos seus

pares e superiores?
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() muito bem, estando entre os 10% melhores da sua equipe

() bem, estando entre os 30% mais bem avaliados na sua equipe
() regular, estando entre os 50% mais bem avaliados na sua equipe
() mal, estando entre 0s 50% mais mal avaliados na sua equipe

() muito mal, estando entre os 30% mais mal avaliados na sua equipe

() néo posso afirmar

29. Observando os indicadores (financeiros, processos, etc.) da organizacao
onde vocé trabalha, e a percepc¢ao dos clientes, acionistas e comunidade em

geral, vocé diria que se trata de uma organizagao:

() muito bem-sucedida, referéncia no setor
() bem-sucedida

() mediana

() malsucedida

() muito malsucedida

() n&o posso afirmar

30. Observacoes que queira registrar:

Muito obrigado por sua colaboragao. Caso vocé queira receber o trabalho final
com os resultados da pesquisa, envie um e-mail para dametto@pep.ufrj.br.
Assim que o trabalho for certificado, encaminharei uma cépia digitalizada.

Atenciosamente,

André Dametto
Coppe-UFRJ - Engenharia de Producao
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7.2 Dados da Pesquisa Primaria — Questionarios

Numeracao

7
(totalmente.

100 (cem)
(totalmente
equilibrado), que
nota vocé da
para seu grau de
percepcéo do
equilibrio entre
suas vivéncias
pessoal e
profissional na
sua Vida atual?

Horas de
sono em
dias de
semana

Horas de
sono em
dias de
[semana

ATUAL IDEAL

Horas de
sono em
dias de fi

im-

Horas de
sono em
dias de fi

Horas de
vivencias
m- s

Horas de
vivencias

m|

e|dias de

feriado
ATUAL

feriado

IDEAL

semana
ATUAL

dias de
semana

IDEAL

70|

9|

6

Horas de  |Horas de

vivencias  |vivencias |Horas de

pessoais

Horas de

dias de fim |dias de fi

de semana e|de semana e|

feriado feriado

ATUAL IDEAL

im

vivencias (s em dias de|s em dias de|

Horas de  |Horas de

Horas de
Vivéncias

Horas de
Vivéncias

vivencias |vivencias

fim d

semana
ATUAL

s em dias de|

Isemana

IDEAL

s em dias de|semanae |semana e

feriado feriado

ATUAL IDEAL

6] 6] 6]

s que
interferem
as vivénci

interferem

Horas de

Vivéncias

Horas de
Vivéncias

s que
interferem
as

s que
interferem
ivéncl

Horas de

i [Vivéncias

pessoals
que

Horas de
Vivencias
pessoals
que
interferem

Horas de
Vivéncias
pessoais
que
interferem

Horas de
Vivéncias
pessoais

interferem

Considerando o
preenchimento da
tabela acima, de 0
(zero) (totalmente
desequilibrado) a 100

librado),

(totalmer

nte

De 0 (zer0)
(totaimente
ineliz) a 100

(totalmente
feliz), que 0 (zero)
nota voce da._(totalmente ineliz)

2 100 (cem)

interfe

vivéncias

pessoais em
dias de
semana

ATUAL IDEAL

2

pessoais em
dias de
semana

dias de fim

dias de fim

de semana e|de semana e|

feriado
ATUAL

feriado

IDEAL

s em dias de|

semana

2

s em dias de|
semana

ATUAL IDEAL

2

s em dias del

semana e
feriado

ATUAL IDEAL

1

s em dias de|

semana e
feriado

nota vocs dé

de

equilibrio entre suas
vivéncias pessoal e

lque nota vocé da
com suas  |para seu grau atual
vivéncias

De 0 (zero)
[(totaimente
infeliz) a 100
[(cer
[(totaimente
feliz), que
nota vocs da
para seu grau
atual de

Das relagdes abaixo
de integracéo entre
vivéncias pessoais

Atribua uma
nota de 0
(zero)

00 (cem)
(planejado,
oxecutado o

Vocé teria alguma
modificagao ou acréscimo

Atribua uma nota de 0
(zero) (total desapoio) a
100 (cem) total apoio)

Atribua uma nota
de 0 (zero)

organizagao onde vocs

100
(cem) (excelentes)

Vida atual?

pessoais?

satistagao na
sua Vida em
geral?

e profissi

se aplica mais a
82

Plancjamento
de vida

tabela anterior? Escreva
aqui.

equilibrio
ideal de suas vivencias
pessoais e profissionais.

gestao de pessoas
na organizagao
londe vocé trabalha.

85

90, 85

[rofissionais promova a
sattagao nas vivencias
[possoais. o vico-varsa;

80

50

80|

50 70]

profissonais promove 2
sattagao nas vivéncias
[essois. o vie-versa:

70,

|Achei complicado segmentar
/as vivencias com
interferéncias.

80

80

50

80|

60 80]

rofssonais promove &
sattagao nas vivéncias
[essois. o vie-versa;

70,

70

70

80

80|

100; 80]

[rotissionais promova a
sattagao nas vivéncias
[pessois. o vico-versa;

80,

Nao

50

80

90

80 80)

[rofissionais promova a
satstagao nas vivencias
[possoais. o vico-vrsa;

80

80

50

70|

80

90 90]

[rofissionais promova a
satstagao nas vivencias
[possoais. o vice-varsa;

90

80

60

80

80|

50 50]

profissonais promove &
sattagao nas ivéncias
[possoai. o vice-versa;

100]

20

20

90

80|

80 70]

[onro satistacac nas
[vivéncias profissionais o
lpossaais, uma concane
Jcom vt

60,

nio

50

20

100

50|

50 30]

[onrosatistagac nas
[vivéncias profissionais o
lpossaais, uma concane
Jcom vtz

20,

profissional esté
|sobrepujanda minha vida
pessoal. Tenho vérios

50

50

30 80)

[rofissionais promova a
Sattagao nas vivencias
[possoais. o vico-vrsa;

50

50

80

90

90 70]

profssonais promove 2
sattagao nas ivéncias
[pssois. o vico-versa;

60,

A vivéncia pessoal
(complementa a profissional
/o vice versa, estao

/o se uma nao esté bem
afetars com certeza a outra.

80

40

70

80|

80 70]

[ene satsiacao nas

70,

70

50

86

70

40, 60]

[rofissionais promova a
satstagao nas vivencias
[possoais. o vice-varsa:

86,

Nao.No momento nao me
locorre nada.

86

og|

70|

40

40 70]

e satisiacao nas
[vivéncias profssionais o
Jcom  outra;

30

60

50

80

70|

70 60

rofissonais promove 2
sattagao nas ivéncias
[possoai. o vice-versa;

80,

40

50

100

30|

70 80]

rofissonais promove 2
sattagao nas vivéncias
[essois. o vice-versa:

100]

Nao

70

90|

80 90]

rofissonais promove 2
sattagao nas vivéncias
[pessois. o vico-versa;

70,

50

40

30

25

50 80)

[rofissionais promova a
sattagao nas vivencias
[possoais. o vico-vrsa;

50

90|

60

100

100

100 50)

[rofissionais promova a
satstagao nas vivencias
[possoais. o vico-varsa;

100

50

50

20

50

30

70, 70]

[profissionais promove a
sattagao nas vivencias
[possoais. o vico-versa;

20

40

60

21

50

50|

100;

[Vivencas profissionais o
lpossaais sao distinas o
I so relacionam.

50,

nio

22

70

70|

50 80

profssonais promove &
sattagao nas ivéncias
[essois. o vico-versa;

90,

80

70
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(totaimente

De 0 (zero)
Horasde  [Horasde |gongiderando o (totalmente
100 (cem) Horasde  |Horas de Vivéncias  [Vivéncias |preenchimentoda |infeliz) a 100 De 0 (zer0)
(totalmente Horas de Horas de Vivéncias |Vivéncias |Horas de Horas de pessoais pessoais tabela acima, de 0 (cem) (totalmente Atribua uma
equilibrado), que vivencias  |Vivéncias Vivéncias  [Vivéncias  [que que (zero) (totalmente  |(totalmente infeliz) a 100 nota de 0
nota vocé da Horas de  [Horas de issionai [profissionai [s que s que pessoais  |pessoais [interferem |interferem |desequilibrado) a 100 |feliz),que [De 0 (zero) (ce (zero) Atribua uma nota de 0
para seu grau de Horas de  [Horas de vivencias  [vivencias  [s que s que interferem |interferem  [que que as (totalmente  [nota vocé dé |(totalmente infeliz) |(totalmente tente) (zero) (total desapoio) a  [Atribua uma nota
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suas vivéncias [sonoem  [sonoem [dias de fim- |dias de fim- em|dias de fim |dias de fim fim de fim de pessoais em| pessoais em|dias de fim |dias de fim fim de fim de b inberrs |Emets | B TR anels fazer 5 o eaarear
pessoal e dias de dias de eldias de dias de de semana e|de semana e|s em dias de|s em dias de[semanae |semanae [dias de dias de de semana efde semana e|s em dias de|s em dias de[semanae [semanae |yivéncias pessoale |vivéncias & satisfacao na [e profi 1) para seu 8 equilibric | gestao de pessoas
profissional na |semana semana feriado feriado semana semana feriado feriado semana semana feriado feriado semana semana teriado feriado semana semana teriado teriado profissional nasua [pessoais?  |suas vivéncias  [suaVidaem |se aplica mais a J tabela ideal de na organizagao
Numeracao |sua Vida atual? |ATUAL IDEAL [ATUAL [IDEAL ATUAL IDEAL [ATUAL IDEAL [ATUAL |IDEAL ATUAL IDEAL [ATUAL IDEAL [ATUAL |IDEAL ATUAL IDEAL [ATUAL IDEAL Vida atual? geral? vocé? de Vida m pessoais e profi onde vocé trabalha.
jj:};’;jﬂ‘;“p‘,‘;i:’;‘;;m . etrabalho, dedicar mais
oscai, uma concore tempo ao préprio trabatho, e
23 78 8 9 8 9 8 8 16 16 7 10 0 5 0 0 0 0 3 1 0 0 75 100 50 85|eom aouie 80)]no tempo ivre decicar algum 78 70
24 80 8 8 8 8 4 6 4 8 6 4 8 6 3 2 1 1 3 4 3 1 90 70) 60| 70 e, ovesvess 20| 100 20

protissonais promove a
saistagao nas vivencias

25 80| ) 8| ) 8| 4 6 8 8 9 4 2 0 2 0) 2 0 3 ) ) ) 82| 79| 100 80 pessoais o vico-varsa; 80| 80| 35)

iculdado do saber 5o a resposta
ra sobro 0 grau o saistacao om
elagao a VIDAVIVENGIAS, ou
om rolagao A0 TEMPO.
DISPENDIO PARA caa uma.
olas. € que na tabela  gonte

ook panco
26 98, 1 9 10) 10 4 6 10) 14] 8 6 0 0 1 0 4 0 0 0 0 0 90| 90| 80| 95|t veevenss 100 e o 0 80|
27 20 8 8 8 8 6 7 16| 16| 6 8 0 0 0 0 0 0 4 1 0 0 20 100) 30 45 pes. o veovess 60 30 0

protissonais promove a
satstagao nas vivencias

28 7 7 7 7] 4 7 8| 14§ 10] 9 5 3 2 0 2 0 1 1 2 0) 75 85 90] 90 pessonis o vice-vers 70|Nao. 80| 95|

profissonais promove o
satetagao nas ivencias

29 60 5| 9| 8| 10] 2| 5| 4 10] 11 8| 8| 2| 5| 1 3| 1 1 1 1 1 60) 70| 90] 80 pessosis, o vice-versa; 80| 60 70

profissonais promove o
satetagao nas ivencias

30 80 7] 8| 9| 10] 5| 6| 6| 6| 5| 4 2| 1 2| 2| 0] 1) 5| 4 7] 7] 70] 80 70] 90 pessoais, e vice-versa; 70|

profissonais promove o
satetagao nas ivencias

31 80 6| 9| 8| 9| 3| 7| 8| 15] 10| 8| 4 0] 4 0] 4 0] 1 0] 0] 0| 68| 76| 82] 78 pessosis, e vice-versa; 70| 40] 30

protissonais promove a
satstagao nas vivencias

32 70| ) 9 9 9 1 1 8 8 15 13 4 4 1 1 3 3 1 1 0) 0) 70] 90 100 95 |pessonis o vice-vers 90|Nao 50 70|

protissonais promove a
satstagao nas vivencias
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oo satistacac nas
ivencias profssonais o
possoais. uma concane
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profissonais promove 2
satetagao nas ivencias
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profissonais promove 2
satstagao nas ivencias
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protissonais promove a
satstagao nas vivencias
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protissonais promove a
satstagao nas vivencias
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protissonais promove a
satstagao nas vivencias

39 50 7 8| 8| 9| 4 6 8| 15j 8| 8 4 0 4 0 4 0 1 2 0) 0) 50) 60 60) B0 pessonis. o vice-vers 80| 30| 0

40 70 6| 8| 7] 9| 4 4 14] 15] 12| 9| 3| 0| 2| 2| 0| 0| 0| 1 0] 0| 80) 60 80] 70| vesvona 70|Nzo 70 70

profissonais promove o
satetagao nas ivencias

41 75 7| 7| 9| 9| 4 4 8| 10| 8| 8| 4 2| 4] 4] 3| 3| 1 1 0| 0| 80| 80| 60 75 pessosis, o vice-versa; 70| 100
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7.3 Roteiro de entrevistas com profissionais

ROTEIRO DE PERGUNTAS DA ENTREVISTA ABERTA

Nome:

Idade (opcional):

Profissao:

Tempo de experiéncia:

Como vocé equilibra suas vivéncias pessoal e profissional atualmente?

Como vocé se observa além da dimensao profissional no trabalho, mas também a
dimensao humana, e faz para incorpora-la melhor no trabalho?

Como a organizacao e/ou o trabalho com que vocé atua altera(m) o seu equilibrio
vivéncia pessoal e profissional?

Na sua percepcao, o que esta faltando para as organizagbes terem uma melhor
gestao deste equilibrio? Qual a responsabilidade delas? Como estimula-lo?

Na sua percepcdo, o que esta faltando para as pessoas terem uma melhor gestao
deste equilibrio? Qual a responsabilidade delas? Como estimula-lo?

Na sua percepgdo, existe uma correlacdo positiva, negativa ou inexistente entre
satisfacdo na vivéncia pessoal com satisfacdo na vivéncia profissional?

Na sua percepgédo, qual a correlagao entre satisfagdo nas vivéncias pessoal e
profissional com os indicadores de performance da pessoa no trabalho?

Para que haja satisfacdo nas vivéncias pessoal e profissional é necessaria a
percepcao individual do equilibrio nas a¢des do individuo nestes dois campos?

Para que haja a percepcao individual do equilibrio nas vivéncias pessoais e
profissionais do individuo & necessaria uma grande interacdo ou separagdo das

mesmas? Por qué?

10) Na sua percepcéo, qual o papel do projeto de Vida e da gestdo do tempo para um

maior equilibrio percebido entre Vivéncias Pessoal e Profissional das pessoas?
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11) Na sua percepg¢ao, como mudam as variaveis satisfacao, equilibrio e interagao entre
Vivéncias Pessoal e Profissional das pessoas de acordo com o seu grau de
maturidade profissional (idade, hierarquia, formagao)? Por qué?

12) Na sua percepg¢ao, como mudam as variaveis satisfacao, equilibrio e interagao entre
Vivéncias Pessoal e Profissional das pessoas de acordo com o género (masculino
feminino)? Por qué?

13) Na sua percepgdo, como mudam as variaveis satisfacao, equilibrio e interagéo entre
Vivéncias Pessoal e Profissional das pessoas de acordo com o setor (agricultura,

industria, servigos)? Por qué?
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7.4 Roteiro de visita as empresas

Prezado(a) respondente,

muito obrigado por contribuir com esta pesquisa, que faz parte da dissertacido de mestrado
A IMPORTANCIA DA PERCEPCAO DO EQUILIBRIO ENTRE VIVENCIAS PESSOAL E
PROFISSIONAL COMO UM MEIO DE AUMENTAR A SATISFACAO DE VIDA, de autoria de
André Dametto, sob a orientagédo do prof. Ronaldo Soares de Andrade, PhD, e co-orientacao
de Maria Alice Ferruccio, Dra.

Atenciosamente,

André Dametto

Coppe-UFRJ - Engenharia de Producao

Responda as perguntas objetivas abaixo.

1. Nome do respondente:

2. Funcao na empresa:

3. Setor de atuacao:

( ) Setor primario — agricultura — Produtos:

( ) Setor secundario — industria — Produtos:

( ) Setor terciario — servigcos — Produtos:

4. Negocio de atuacao:
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( ) Empresa publica

( ) Empresa privada nacional

( ) Empresa privada multinacional
( ) Cooperativa

( ) Organizagao do terceiro setor

5. Cite o ramo de negé6cio em que a empresa atua:

6. Caso seja multinacional, cite a hacionalidade de origem da organizacao:

7. Porte da empresa onde trabalha:
( ) Pequeno porte — até 500 funcionarios
( ) Médio porte — entre 501 e 1500 funcionarios

( ) Grande porte — superior a 1501 funcionarios

8. Observando os indicadores da sua organizacao (financeiros, processos, etc) e a
percepcao dos clientes, acionistas e comunidade em geral, vocé diria que é uma

organizacao:

() muito bem-sucedida, referéncia no setor
() bem-sucedida

() mediana

() malsucedida

() muito malsucedida

9. Observacées que queira registrar:
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Roteiro de perguntas gerais

Para os gestores da organizacao

1 — Como sua organizacao gerencia o equilibrio das vivéncias pessoal e profissional de seus
colaboradores?

2 — Que acgdes especificas sdo empreendidas?

3 — Como a organizagcdo percebe os colaboradores além da dimensao profissional, mas
também a dimensao humana, e faz para incorpora-la melhor aos sistemas de negécio?

4 — Que acdes sdo empreendidas para deixar as pessoas mais livres, mais intra-
empreendedoras, dando espago para expressarem a sua esséncia e contribuir
verdadeiramente para as organizacdes?

5 — Como esta abordagem impacta os indicadores da organizacdao? Qual a correlacao entre
satisfacdo na vivéncia pessoal, vivéncia profissional e o desempenho nos indicadores
organizacionais da sua organizagao? Existe alguma relagdo de causa e efeito evidente?

6 - Quais fatores sob a responsabilidade dos colaboradores sao decisivos para o equilibrio

de suas vivéncias profissional e pessoal?

Para os funcionarios da organizacao

1 — Como vocé se observa além da dimensao profissional no trabalho, mas também a
dimensao humana, e faz para incorpora-la melhor aos sistemas de negécio?

2 — Na sua percepgao, como esta organizacao percebe os colaboradores além da dimensao
profissional, mas também a dimensao humana, e faz para incorpora-la melhor aos sistemas
de neg6cio?

3 — Como sua organizacao trabalha o equilibrio vivéncia pessoal e vivéncia profissional?

Que acoes especificas sdo empreendidas?
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4 — O quanto do seu trabalho tem interferido na sua vivéncia pessoal? Como esta sua
satisfacdo na sua vida pessoal.

5 - Se vocé pudesse dar uma nota de 0 (muito ruim) a 10 (excelente) para o grau de
equilibrio entre vivéncia pessoal e vivéncia profissional dos colaboradores da sua
organizacao, qual seria? Cite evidéncias desta nota qualitativa:

6 - Quais fatores sob a responsabilidade dos colaboradores sao decisivos para o equilibrio

de suas vivéncias profissional e pessoal?
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Roteiro de perguntas especificas

Vamos avaliar o macroprocesso Gestao de Pessoas na organizacao em relacao ao

equilibrio nas vivéncias pessoal e profissional:

1. Processo Agregar

Na fase de recrutamento e selegdo de novo colaborador, é feito um pacto formal de
expectativas da empresa naquela fungdo a qual o colaborador esta sendo contratado, e
as expectativas do novo colaborador? Quais os instrumentos utilizados para a definicao
desse contrato?

E realizada comparacéo dos objetivos e valores do candidato aos objetivos e valores da

organizagao nos processos de recrutamento e selegao?

2. Processo Aplicar

O desenho de cargos contempla o equilibrio entre vivéncia pessoal e vivéncia
profissional?

O desenho de cargos da flexibilidade para o colaborador dar vazado a seu potencial
criador como ser humano?

A avaliagdo de desempenho verifica se o colaborador esta equilibrando a sua vivéncia
pessoal com a vivéncia profissional?

A avaliagdo de desempenho avalia de alguma forma a relagéo do alcance dos resultados
profissionais com a satisfacdo do colaborador com sua vivéncia pessoal e vivéncia
profissional?

Existe plano de carreira para os colaboradores? E contemplado o equilibrio entre

vivéncia pessoal e vivéncia profissional? Existe carreira em Y?

3. Processo Recompensar
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A recompensa total dos colaboradores valoriza o equilibrio vivéncia pessoal e vivéncia
profissional ou estimula a sabotagem da vivéncia pessoal?

Os beneficios que compdéem a Remuneracao Indireta da companhia valorizam a vivéncia
pessoal do colaborador?

Os colaboradores da sua organizacao percebem como parte da recompensa total o
ambiente de trabalho agradavel, a qualidade de Vida no trabalho e o alinhamento dos

seus valores aos da organizagao?

4. Processo Desenvolver

O treinamento em conhecimentos técnicos visa a desenvolver seres profissionais ou
seres humanos de sucesso?

Que acbes de desenvolvimento a organizagdo proporciona a seus profissionais de forma
gue se tornem seres humanos melhores?

A organizacao oferece servigos de Coaching, Mentoring ou Counselling a seus
colaboradores?

Qual o estagio de desenvolvimento da Gestao por Competéncias na organizagao?
Qual o grau de maturidade da competéncia Lideranga entre os lideres desta
organizagao?

Qual o grau de maturidade da competéncia Gestao do Tempo entre os colaboradores
desta organizacao?

Os lideres na organizagao transmitem a mensagem da importancia do equilibrio entre
vivéncia pessoal e profissional? Eles dao exemplo a seus times?

Sao usadas préticas de Edutainment na organizagcao?

5. Processo Manter
Quais as condicoes de Higiene e Seguranga do Trabalho na organizacao?

Quais as condicoes das praticas de Ergonomia na organizacao?
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e A organizagao obedece as normas trabalhistas estabelecidas no acordo de Relagbes

Trabalhistas na organizagdo?

6. Processo Monitorar

e Existe alguma ferramenta que mensure a satisfagdo do colaborador com a sua vivéncia
pessoal e vivéncia profissional?

e Ha mecanismos de delacao e registro de casos de abuso em relagdo ao equilibrio entre
vivéncia pessoal e profissional na sua organizagao?

¢ Que medidas ja foram, sdo e podem ser tomadas em relagdo a anomalias nesta

questao?

Muito obrigado por sua colaboracado. Caso vocé queira receber o trabalho final com os
resultados da pesquisa, envie um e-mail para dametto@pep.ufri.br. Assim que o

trabalho for certificado, encaminharei uma cépia digitalizada.

Atenciosamente,

André Dametto

Coppe-UFRJ - Engenharia de Producao
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