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Editorial

ARTIGOS DE NOVOS GRADUADOS

Os cursos da Faculdade de Ciéncias
Gerenciais da Fundacao Educacional
Monsenhor Messias contam, em suas gra-
des curriculares, com a exigéncia de pro-
ducdo de um trabalho de conclusdao de
curso, que propicia ao aluno maior opor-
tunidade de consolida¢do da aprendiza-
gem académica.

O trabalho, resultado de estdgio su-
pervisionado, no caso de Administragao e
de pesquisa, no caso do curso de Econo-
mia, requer do graduando um certo nivel
de familiaridade com o método cientifico.

Dai a pesquisa bibliogréfica, a coleta de
dados, a utilizagdo de estatisticas e a and-
lise das informacdes obtidas. Tudo isso,
respeitando a tendéncia de buscar uma
tomada de decisao baseada em fatos e
ndo em suposig¢des.

Dentre os muitos trabalhos apre-
sentados pelas turmas de 2003, quatro de-
les foram transformados em artigos e sdao
divulgados nesta edigdo para o conheci-
mento de nossa comunidade académica.

Parabéns aos autores e seus orien-
tadores.




ATENDIMENTO AO CLIENTE

Luciana Rabelo Teixeira*
Ziléa Barbosa de Freitas**

1 INTRODUCAO

A qualidade dos servigos tem sido, hoje, motivo de
preocupacao, uma vez que os novos clientes estdo cada
vez mais exigentes, querendo servicos com melhor aten-
dimento, bons pregos, resultando numa concorréncia
cada dia mais acirrada. Um atendimento especial ao cli-
ente vem sendo a pega-chave no diferencial de intimeras
empresas, pois, com isso, os profissionais estao conse-
guindo a fidelizagdo dos seus clientes.

O presente estudo foi realizado no Hotel XYZ, situ-
ado em Sete Lagoas. Para a execugdo do trabalho, nas ini-
meras visitas ao local, foram observadas as atividades dos
funcionarios, a recepcdo aos héspedes, além de haverem
sido feitas entrevistas com os clientes internos e aplicagao
de 72 questiondrios aos clientes externos. A guisa de sus-
tentagao, foram feitos estudos tedricos sobre o assunto, o
que permitiu uma visao mais ampla e critica no momento
da interpretacao dos dados e da conclusao do trabalho.

2 ORGANIZAGAO EM ESTUDO

A empresa se encaixa no terceiro setor, o de pres-
tagdo de servigos. O hotel € registrado na Embratur des-
de meados de 2001, classificado como duas estrelas.

Segundo a Embratur, sdo 2 estrelas os hotéis cons-
tituidos por recepcao/portaria, sala de estar, sala refei-
¢ao, garagem com capacidade para um nimero de vei-
culos correspondente a 20% das unidades de alojamen-
to e elevador sempre que o edificio tiver mais de 3 pisos.
Os quartos devem possuir mesas de cabeceira ou equi-
valente, luzes de cabeceira, roupeiro, espelho, cadeira ou
sofd, radio, tomadas de eletricidade, sistema de ocul-
tagao da luz exterior e de seguranga nas portas.

O hotel conta com 33 apartamentos, sendo 28 ca-
mas de casal e 38 camas de solteiro, totalizando 94 leitos.
Todos os apartamentos possuem TV, frigobar, telefone,
alguns com ar condicionado e outros com ventilador de
teto. Os quartos se diferenciam pelo tamanho.

O hotel tem um refeitério com capacidade para 40
pessoas assentadas, onde € servida a tinica refei¢ao ofe-
recida, o café da manhd, Mas, na tentativa de suprir a
deficiéncia de conforto nesse aspecto, o hotel estabele-

ceu uma parceria com restaurantes e lanchonetes da ci-
dade para a entrega de outras refei¢des. Para isso, ha car-
dédpios em todos os quartos e o servi¢o de entrega procu-
ra ser rdpido.

Na recepc¢do, existe uma sala com TV, video, jor-
nais e revistas. Ld os héspedes podem optar por um lu-
gar para descansar. Oferece garagem interna para 20 a 25
carros e uma garagem externa, além de lavanderia pré-
pria. E administrado pelo proprietério e conta com doze
funciondrios.

De acordo com as informacgdes do administrador,
o Hotel XYZ cumpre as obrigagdes trabalhistas com os
funciondrios e eles também com o hotel. Ele afirma que
nao toma qualquer atitude relacionada aos funciondrios
sem antes comunicar-lhes, seja em relagdo a atividades
ou a hordrios, sempre procurando manté-los satisfeitos.
Busca sempre a honestidade no relacionamento com
eles, que tém liberdade para chegar e falar o que quise-
rem, dar opinides, fazer reclamagaes.

3 REFERENCIAL TEORICO

Marketing significa “administrar mercados para
chegar a trocas, com o propésito de satisfazer as neces-
sidades e desejos do homem” (KOTLER, 2000a).

Hoje, as empresas de maior sucesso sdao aquelas
que estao fazendo tudo para manter seus clientes, Mui-
tos mercados jd atingiram a maturidade, e ndao ha mui-
tos clientes novos a serem conquistados. A competicao €
cada vez mais acirrada, e os custos para atrair novos cli-
entes sobem cada vez mais. Em alguns mercados, pode
custar até cinco vezes mais atrair um novo cliente do que
manter um cliente atual satisfeito. Partir para um mar-
keting agressivo custa mais caro do que desenvolver um
marketing defensivo, pois exige uma enorme quantida-
de de trabalho e despesas para atrair os clientes satisfei-
tos dos concorrentes. (KOTLER, 2000a).

Apesar disso, tanto a teoria quanto as praticas
cldssicas de marketing concentram-se na atividade de
atrair novos clientes e ndo na de manter os clientes exis-
tentes que se sentem menos valorizados e podem vir até
a deixar a empresa.

A énfase tem sido dada a criagdo de transagées e
nao a de inter-relacionamentos. As discussoes focalizam,

* Graduada em Administracdo pela Faculdade de Ciéncias Gerenciais da Fundagao Educacional Monsenhor Messias (FAGESETE/FEMM)
** Mestre em Administragdo, Professora da Faculdade de Ciéncias Gerenciais da Fundagao Educacional Monsenhor Messias (FAGESETE/FEMM)
e da Faculdade Promove de Sete Lagoas e orientadora da autora do artigo.
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com freqiiéncia, atividades de pré-venda e poucas vezes
as de pés-vendas.

Felizmente, hd um nimero cada vez maior de
empresas que reconhece a importancia de manter clien-
tes. KOTLER (2000a) menciona que, reduzindo o afasta-
mento de clientes em apenas 5%, as empresas podem
aumentar seus lucros de 25% a 85%. Ainda assim, muitos
sistemas de contabilidade das empresas falham ao
deixar de mostrar o valor de clientes leais.

A melhor estratégia para qualquer empresa é a ma-
nutenc¢ao dos clientes jad conquistados. E a melhor ma-
neira de se fazer isso € oferecer-lhes niveis de satisfacdo e
de valorizacao de sua importancia para a empresa, o que
conseqiientemente resultard em uma forte lealdade.

O caminho mais curto para a solugao desse pro-
blema se faz pelo marketing de relacionamento com o
cliente, que serd tratado mais adiante. Antes disso, nao se
pode deixar de mencionar os principios basicos de mar-
keting que, segundo Hooley e Saunders (1996), sdo de ex-
trema necessidade para que as empresas tenham como
melhor encarar os seus clientes e com eles interagirem.

Principio 1 - O cliente é rei. E o reconhecimento de
que os objetivos de longo prazo da organizagao, tanto fi-
nanceiros quanto sociais, serdo mais bem alcangados se
o cliente estiver satisfeito. Assim sendo, hd a necessidade
de que seja feita uma investigagdo cuidadosa dos desejos
deste, seguido de uma definigao clara sobre como a em-
presa pode atendé-lo da melhor maneira possivel.

Principio 2 - Os clientes nao compram produtos.
Esse principio diz que os clientes compram o que o pro-
duto faz para eles, ndo o produto em si. O que serd ob-
servado pelos clientes serdo os beneficios que irdao apu-
rar com a compra, uso ou consumo de determinado pro-
duto ou servigo.

Principio 3 — Marketing é muito importante para
ser deixado a cargo apenas do Departamento de Market-
ing. As ac¢des de todos os funciondrios da empresa po-
dem vir a ter um impacto que comprometa a satisfagao
dos clientes da organizagao, principalmente nos dias a-
tuais, em que os niveis hierdrquicos ficam cada vez mais
horizontalizados. Assim, pode ser vista a grande necessi-
dade de interacao e comprometimento por parte de to-
dos, visando um atendimento cada vez melhor.

Principio 4 — Os mercados sdao heterogéneos. A
existéncia de valores diferentes buscados pelos mesmos
clientes em um mesmo produto ajuda a compreender o
quanto cada um é individual. Por essa razdo, é necessa-
rio que a empresa procure atender cada grupo de clien-
tes especificos em suas necessidades, voltando seus es-
forgos para produtos que atendam em suas mais distin-
tas necessidades, desprezando a prética de procurar a-
tingi-las com produtos padronizados.

Principio 5 — Os mercados e os clientes mudam
constantemente. “Os mercados sdo dinamicos e pratica-
mente todos os produtos tém uma vida limitada até ser
descoberta uma nova maneira de satisfazer o desejo ou
a necessidade que os geraram; em outras palavras, até
que aparega uma outra solu¢ao ou fornecedor do bene-

ficio” (HOOLEY & SAUNDERS, 2001). A organizacao de-
ve estar atenta em aprimorar sempre os produtos e ser-
vigos que oferecem, de maneira a atender as expectati-
vas dos clientes que mudam continuamente e exigem
cada vez mais beneficios.

3.1 Marketing de Relacionamento

“Marketing de relacionamento significa criar,
manter e acentuar sélidos relacionamentos com os cli-
entes e outros publicos” (KOTLER, 2000a).

O que se vé € que o marketing vem transferindo o
foco das transagdes individuais para a construgdo de
relacionamentos que contenham valor e redes de ofertas
de valor. Desta maneira, o marketing de relacionamento
estd mais voltado para o longo prazo. “Seu objetivo ma-
ior é a fidelizagao do cliente, ou seja, vender maior nii-
mero de produtos a um unico cliente por maior tempo
possivel, mantendo-o satisfeito” (KOTLER, 2000a). Para
isso, é preciso que todos os departamentos da empresa
trabalhem em bloco com o de marketing para servir o
cliente. Isso exige que sejam construidos bons relaciona-
mentos em vdarios niveis - econémico, social, técnico e
juridico - que resultem em alta lealdade do cliente. “O
Marketing de relacionamento resulta em forte vinculo
econdémico, técnico e social entre as partes. Também
reduz os custos de transacdo e o tempo” (KOTLER,
2000a).

No marketing de relacionamento, nao existem
mais segmentos de mercado, apenas clientes individu-
ais. Para melhor entender o marketing de relacionamen-
to, segundo Kotler (2000a), € necessdrio entender as eta-
pas no processo de desenvolvimento do consumidor. O
ponto de partida sdo os consumidores provaveis, todos
que podem comprar o produto ou servigo. A empresa
trabalha junto a esses provéveis consumidores para, em
seguida, determinar quais sao os consumidores potenci-
ais — pessoas com forte potencial no produto e em con-
di¢oes de pagar por ele. Os consumidores nao-qualifica-
dos sdo aqueles que a empresa rejeita porque nao tém
crédito ou ndo seriam rentdveis. Dessa maneira, a em-
presa espera converter muitos consumidores potenciais
qualificados em consumidores novos e, depois, estes,
em consumidores leais.

De acordo com Kotler (2000a), os consumidores
novos e os leais podem também continuar comprando
dos concorrentes. Posteriormente, a empresa age para
transformar esses consumidores leais em clientes que se-
riam as pessoas que compram apenas da empresa nas
categorias de produtos relevantes. O préximo desafio é
transformar os clientes em advogados, consumidores
que defendem a empresa e estimulam outras pessoas a
comprar dela; um exemplo disso ocorre quando esses
advogados comegam a criticar os produtos e/ou servigos
que seus amigos estdo recebendo de outras empresas,
enfatizando que ao servir-se dos produtos da “sua” em-
presa certamente estariam mais satisfeitos. Como tltimo
desafio, a empresa deverd transformar os advogados em
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parceiros, criando uma situagdo em que eles e a empresa
trabalharao ativamente em conjunto.

Ao mesmo tempo, deve-se reconhecer que alguns
consumidores, inevitavelmente, tornam-se inativos ou
abandonam a empresa, por razdes de faléncia, mudanga
de cidade, insatisfagdo e assim por diante. O desafio da
empresa € reativar os consumidores insatisfeitos através
de estratégias de recuperacdo, que serdo mais vidveis do
que tentar fazer novos consumidores.

De acordo com Kotler (2000a), podem ser distin-
guidos cinco diferentes niveis de relacionamento com
clientes que tenham comprado um produto da empresa,
como um automével ou uma pega de maquindrio indus-
trial. Sao eles:

* Bdsico: o vendedor simplesmente vende o produ-
to, mas nao faz qualquer acompanhamento poste-
rior.

* Reativo: o vendedor vende o produto e incentiva os
clientes a ligarem sempre que tiverem algum pro-
blema ou diivida, comentarios ou reclamacoes.

* Confidvel: o vendedor se comunica com o cliente
apds a venda para verificar se o produto satisfez su-
as expectativas ou se houve decepcdes; pede su-
gestoes para melhorar o produto, o que ajudard a
empresa a aperfeicoar continuamente suas ofertas.

* Pré-ativo: o vendedor ou outra pessoa da empresa
liga para o cliente de tempos em tempos com ou-
tras sugestdes sobre melhor uso do produto ou no-
vos produtos Uteis.

= Parceria: a empresa trabalha continuamente com
o cliente para identificar meios de oferecer melhor
valor.

Kotler (2000a) chama a atengdo para os métodos
de criagdo de valor para o cliente, os quais sdo instru-
mentos especificos de marketing que podem ser utiliza-
dos para se desenvolver um forte vinculo com o mesmo
e satisfazé-lo. Sao eles: beneficios financeiros, beneficios
sociais e lagos estruturais, A seguir, a explicita¢ao de ca-
da um deles.

a) Beneficios financeiros

Sao aqueles que constituem valor, acrescentando
beneficios financeiros ao relacionamento com o cliente.
Como exemplo, podem-se observar as empresas aéreas
que oferecem programas de milhagem aos passageiros
assiduos, o hotel que acomoda melhor os héspedes mais
freqiientes e os supermercados que dac bénus a titulo
de premiagao.

b) Beneficios Sociais

Os incentivos oferecidos pelas empresas, como
beneficios financeiros, podem ser facilmente copiados
pelos concorrentes. Desta maneira, faz-se necessario a-
crescentar algo mais para se manter os clientes. Isso po-
de ser obtido com o acréscimo dos beneficios saciais, por
meio dos quais os empregados da empresa irdo tentar
aumentar seus vinculos sociais com o cliente, aprenden-
do a conhecer as necessidades e desejos particulares de
cada um, individualizando e personalizando seus pro-
dutos e servigos.

c) Lagos estruturais

O terceiro método para a construgdo de relaciona-
mento sélido com clientes é acrescentar lagos estrutu-
rais aos beneficios sociais e financeiros. O marketing se-
ria mais bem definido como “a arte de atrair e manter
clientes lucrativos” (KOTLER, 2000a).

O cliente lucrativo “é a pessoa, familia ou empre-
sa que dé receitas ao longo do tempo, em montante con-
sideravel, maiores que os custos da empresa para atrair,
vender ou prestar-lhe servigo” (KOTLER, 2000a).

Todavia, freqlientemente, as empresas descobrem
que 20% a 40% de seus clientes nao sdo lucrativos. Os
clientes mais lucrativos néo sdo os grandes, mas, sim, 0s
médios. Os grandes clientes exigem mais servigos e con-
seguem altos descontos, reduzindo, assim, o nivel de lu-
cratividade. Os menores pagam o prego integral e exi-
gem poucos servigos, mas os custos das transagoes com
estes reduzem também bastante a lucratividade. Jd os
clientes médios, que pagam o preco quase integral e re-
cebem servigos razodveis sao os clientes mais lucrativos.
Isso ajuda a explicar por que algumas grandes empresas
que antes s6 focavam os clientes grandes estao agora se
direcionando para o mercado médio. (2000a).

Ao tentar manter ou conquistar novos clientes, as
empresas devem ter critério quanto ao que podem ou
nao oferecer, nao ficar procurando satisfazer todos os
caprichos dos clientes. A orientac¢do para o mercado sig-
nifica fazer escolhas conscientes sobre quais clientes a
empresa pretende servir, além dos beneficios especificos
que podem ser concedidos ou negados.

Nos dias atuais, as empresas estdao enfatizando a
mudanga da prédtica de marketing de transagédo para o
marketing de relacionamento. A época do vendedor que
trabalhava em seu territério e era orientado apenas por
uma quota de vendas e um plano salarial ficou no passa-
do. Os cientes de hoje sdo grandes e, freqiientemente,
globais. Eles preferem fornecedores que podem vender e
entregar um conjunto coordenado de produtos e servi-
¢os em muitos locais e que possam trabalhar em conjun-
to com as equipes do cliente para melhorar os produtos
e os processos. Porém, as empresas, em sua maioria, ndo
estao preparadas para atender a essas exigéncias. Seus
produtos sdo vendidos por for¢as de vendas que nao tra-
balham em conjunto. O pessoal técnico da empresa po-
de nao estar disposto a despender tempo orientando um
cliente.

As empresas reconhecem que a equipe de vendas
serd, cada vez mais, chave para conquistar e manter cli-
entes. Todavia, reconhecem que apenas pedir a colabo-
ragao de seus funciondrios ndo resolve. Precisam revisar
seus planos salariais para compensar o trabalho despen-
dido na atencgdo a vdrios clientes; devem fixar melhores
metas e formas de mensuracao do rendimento de suas
forgas de vendas; e devem enfatizar a importancia do
trabalho em equipe em seus programas de treinamento
e, a0 mesmo tempo, recompensar as iniciativas indivi-
duais, dando poderes de decisao ao funciondrio de linha
de frente.
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Marketing de relacionamento é baseado na pre-
missa de que os clientes importantes precisam re-
ceber aten¢ido continua. Os vendedores que traba-
lham com clientes-chave devem fazer mais do que
visitas quando os procurarem para retirar pedido.
Eles devem ser visitados em gutras ocasibes, con-
vidados a jantar, devem receber sugestdes sobre
seus negécios, e assim por diante. Os vendedores
devem monitorar esses clientes, conhecer seus
problemas e estar prontos para servi-los de inu-
meras maneiras. (KOTLER , 2000a).

As principais etapas envolvidas no estabeleci-
mento de um programa de marketing de relacionamen-
to, segundo 2000a) séo:

» Identificagao de clientes-chave que merecem a-
tengdo especial. E permitido 4 empresa escolher
os cinco ou dez maiores clientes e designé-los pa-
ra marketing de relacionamento. Também podem
acrescentar outros clientes que tenham mostrado
um crescimento considerdvel para a empresa em
volume de negécios.

* Designacdao de um gerente de relacionamento
habilitado a cada cliente-chave. O vendedor que
atende um cliente-chave deve receber treinamen-
to em marketing de relacionamento, a fim de cor-
responder suas necessidades.

Deve ficar clara a descrigao das tarefas dos ger-
entes de marketing de relacionamento. Devem ser des-
critos seus objetivos, responsabilidades e critérios de
avaliacdo. Eles sdo responsdveis pelo cliente e devem ser
o ponto central de todas as informagdes sobre o mesmo
e também o mobilizador dos servi¢cos da empresa para o
cliente. Cada gerente de relacionamento terd que admi-
nistrar um ou alguns poucos clientes.

* Indicac¢do de um gerente-geral para supervisionar
os gerentes de relacionamento. Entre suas atribui-
¢oes estard o desenvolvimento de descricdo de ta-
refas, critérios de avaliacdo e recursos de apoio
para aumentar a eficdcia dos gerentes de relacio-
namento junto a seus clientes.

3.2 Dimensoes do Marketing de
Relacionamento

O marketing de relacionamento procura criar
valor para os clientes e compartilhar esse valor entre for-
necedor e o consumidor. Reconhece o papel fundamen-
tal que os clientes individuais tém ndo somente como
compradores, mas na defini¢dao do valor que desejam.

A empresa é exigido que sejam planejados e ali-
nhados os seus processos de negdcio, suas comunica-
¢oes, sua tecnologia e seu pessoal para manter o valor
que o cliente individual deseja. Tudo isso em virtude de
sua estratégia de marketing e de seu foco sobre o cliente.

O esforgo continuo e colaborativo entre compra-
dor e o vendedor faz com que o marketing de relaciona-
mento funcione em tempo real. O reconhecimento do
valor dos clientes por seu periodo de vida de consumo e

nao apenas como clientes ou organizagao individuais
permite uma melhor perpetuagdo do relacionamento
em longo prazo. A cadeia de relacionamentos que deve-
rd ser construida dentro da organizagao ird criar o valor
desejado pelos clientes, assim como entre a organizagao
e seus principais participantes, incluindo fornecedores,
canais de distribuicado e acionistas.

Auxiliando a tarefa acima citada, h4 a necessidade
de se utilizar os recursos do Database Marketing, que é
uma base de dados que permite uma melhor pratica do
marketing “one-to-one”. Para os profissionais de market-
ing que acompanham a evolugéo das filosofias de orien-
ta¢do de marketing, que, em sua ultima instancia, prega
o marketing de relacionamento, esse recurso vem per-
mitir a identifica¢do automadtica do perfil do consumi-
dor que esteja sendo atendido em determinado momen-
to ou sendo alvo de pesquisa para alguma tomada de de-
cisdo, no gerenciamento estratégico de marketing. Isso
possibilita ter-se instantaneamente:

* as preferéncias do consumidor;

* suas compras passadas;

* a freqiiéncia com que estdo sendo feitas suas
compras;

* seus histdricos, etc.

O cruzamento de informacgdes relativas a cada cli-
ente permite que se tenha uma maior precisao do que
deve ser oferecido para cada cliente.

Conseqiientemente, podem ser antecipadas as
necessidades do consumidor, que nem ele préprio ima-
gina que venha a ter no futuro, desta maneira ter-se-4 a
possibilidade real de encantar o cliente, ndo sé lembran-
do seu aniversdrio ou datas importantes, mas também
estar preparado para problemas futuros e, de antemao,
apresentar-lhe sugestdes para soluciond-los.

3.3 Clientes-Chave

Os consumidores pensam sobre os produtos e
empresas, comparando-os com outros produtos e em-
presas. O que realmente importa é como os possiveis
clientes e os jd existentes véem uma empresa em relagao
as concorrentes. Os consumidores definem uma hierar-
quia de valores, desejos e necessidades com base em da-
dos empiricos, opinides, referéncias obtidas por meio de
propaganda de boca e experiéncias anteriores com pro-
dutos e servigos. Usam essas informagdes para tomar
decisdes de compra.

Os clientes sdo a chave de qualquer negécio. E ne-
cessdrio que as empresas estejam sempre buscando
atrair novos clientes. No entanto, muitas nao conseguem
perceber que a forma usada para atrair os clientes mui-
tas vezes € mais importante do que o niimero de clientes
que atraem,.

Assim como as empresas deveriam buscar rela-
cOes estratégicas, deveriam tentar vender para os clien-
tes certos. Os clientes-chave também podem ajudar de
outras formas. Podem oferecer um feedback valioso,

proporcionando a empresa novas idéias sobre como
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aprimorar um produto. E mais, fornecem informagoes
sobre o fabricante na rede de propaganda de boca. E, se
cada cliente contar a duas outras pessoas sobre a empre-
sa, e cada uma delas contar a outras duas... '

Segundo McKenna (1992), a comunica¢do é um
didlogo e, quando esse didlogo € eficaz, as duas partes ga-
nham, a empresa e o cliente. No novo marketing, comu-
nicar-se com os clientes compreende tanto ouvir quanto
falar. E através do didlogo que as relagdes sio construidas
e os produtos sdo concebidos, adaptados e aceitos.
Quando todos os mercados comegarem a perceber ni-
chos de mercado com infra-estruturas nitidas, o proces-
so de comunicagdo ficard cada vez mais direto. As em-
presas estdo aprendendo o valor da comunicacio direta.

O consumidor, hoje, tem a sua frente uma varie-
dade maior de tudo. Isso pode ser bom ou ruim. Com
tantos produtos em categorias limitadas, os consumido-
res muitas vezes ficam confusos. No entanto, de acordo
com McKenna (1992) “ndo hd indicios de que os consu-
midores estejam se voltando para a seguranca das mar-
cas estabelecidas”. Com tantas marcas novas no merca-
do, todas tentando agradar e fidelizar o cliente, este pas-
sa a ter o poder de escolha.

As administragoes tém que comegar a pensar em
como criar experiéncias de relagdes positivas com seus
clientes. Telefonistas, pessoal de servigos e suporte, con-
sultores externos — e todos os outros que tém contato
com o0s clientes — sdo meios de comunicagao.

De acordo com Ziilzke (1997), “todos os profissio-
nais de uma organizagao voltada ao cliente precisam es-
tar sensibilizados e ter, dentro de sua esfera de agéo, au-
toridade para dar respostas criativas e coerentes com a
estratégia tracada”.

3.4 Satisfacdo do Cliente

Para Kotler (2000a), a primeira tarefa de uma em-
presa € criar clientes, mas os clientes de hoje se deparam
com um vasto universo de produtos, marcas, pregos e
fornecedores pelos quais precisa optar. Como os clientes
fazem essas escolhas? Através das empresas que se dife-
renciam, dando um atendimento exclusivo aos seus cli-
entes.

Ja para Pepper e Rogers, (1994), as empresas de-
vem diferenciar os seus clientes entre si, de modo a po-
der tratar cada um deles como um individuo, e nao co-
mo membro de um grupo. Porém, os seus melhores cli-
entes sdo aqueles que estdo tdo satisfeitos com o servigo
ou produto que o indicardo aos seus amigos ou colegas,
pois os melhores clientes sdo os seus “cabos eleitorais”.

Qualquer empresa estruturada em torno do para-
digma de Marketing ¢, por definigdo, voltada mais para a
retengao dos clientes do que a obtengdo dos novos. Pro-
ducdo, controle de qualidade, servigos de atendimento
ao cliente, todas essas func¢des precisam estar coordena-
das para se reter os clientes antigos e isso ndo € facil. Um
dos elementos indispensdveis de atendimento das ne-
cessidades de qualquer cliente individual é conquistar a

cooperagao desse cliente. Para atender as exigéncias de
um individuo, primeiro hd que se saber quais sdo essas
exigéncias. Para isso, s6 existe uma maneira de lidar com
o cliente individualmente: é colaborar com ele na esco-
lha ou projeto do servigo, a fim de atender as suas pré-
prias especifica¢des pessoais. Enfim, se a empresa quiser
ter um cliente duradouro, que lhe dé uma grande fatia de
sua preferéncia, é preciso oferecer-lhe um atendimento
diferenciado que o satisfaga plenamente.

Quando se adota como estratégia a satisfacdo do
cliente, este deve representar valor dentro da empresa.
Os valores da empresa e sua cultura conduzirdo ou nido a
trajetdria da estratégia para atingir o “alvo”,

“Os valores definem em todos os niveis o compor-
tamento dos profissionais e tornam-se particularmente
tteis no nivel operacional. Definindo os valores e a es-
tratégia da companbhia, as prioridades e a decisao dos in-
vestimentos sao decorrentes.” (ZULKZE, 1997, p.35).

Os valores da empresa voltados a satisfagao do cli-
ente possibilitam administrar os recursos financeiros,
técnicos e humanos com a harmonia necessdria e o im-
pacto desejado.

France e Bee (2000) consideram o atendimento ao
cliente como a questdo mais importante no trabalho,
pois o atendimento € responsdvel pela sobrevivéncia da
empresa. Realmente, hd motivos para se acreditar na im-
portancia do atendimento ao cliente. Existem muitos fa-
tores que trazem diferengas 4 empresa, todos ligados aos
clientes: clientes satisfeitos falam de sua satisfacdo a ou-
tras pessoas, o que amplia a boa reputagdo da empresa;
clientes satisfeitos trazem satisfacdo ao trabalho e po-
dem ajudar a motivar uma equipe.

Outra visdo que os autores focalizam sao os prin-
cipios fundamentais da exceléncia em atendimento ao
cliente: quando a empresa estd totalmente comprometi-
da em proporcionar um excelente atendimento ao cli-
ente € ele o principal centro de atengao de toda a com-
panhia e todos os funciondrios estao cientes e compro-
metidos com essa visdo. Finalmente, existe a velha, mas
ainda oportuna maxima: a empresa sdo seus clientes.
Nao ha opgao: eles sdo os mais importantes.

A andlise da posi¢ao tedrica dos autores pesqui-
sados sobre o atendimento diferenciado aos seus clien-
tes mostrou uma variagao muito grande em como dar
um atendimento bem diferenciado, capaz de fidelizar os
clientes. Entretanto, eles concordam que o modo mais
eficaz de manter os melhores clientes € conseguir a sa-
tisfacdo deles com os servigos. Isso fard com que eles
prefiram a empresa.

4 METODOLOGIA

Em fungao do crescimento que os hotéis vém as-
sumindo na cidade, o estudo de um atendimento dife-
renciado passou a ter fundamental importancia para a
sobrevivéncia de qualquer um deles.
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O presente estudo foi realizado no Hotel XYZ, em
Sete Lagoas, no periodo de 01/06/03 a 01/10/03, per-
fazendo um total de 300 horas. Teve como finalidade
estudar o atendimento aos héspedes, a fim de sugerir al-
ternativas capazes de obter-se, com um atendimento di-
ferenciado, a fidelizacdao de clientes. Para atingir esses
objetivos, foi realizada uma pesquisa tedrica sobre o as-
sunto em que se procurou aprofundar andlises ja exis-
tentes sobre o tema, por meio de estudo de vérios au-
tores, citados ao longo do trabalho.

Foi realizada também, uma pesquisa empirica,
em que, primeiramente, foram coletados dados, por
meio de questiondrios e entrevistas, com os clientes ex-
ternos, para levantamento de suas preferéncias durante
o periodo de hospedagem. Para que o estudo ficasse
mais completo, foi realizada também uma pesquisa, por
meio de entrevistas, com os clientes internos, ou seja, os
funciondrios do hotel.

Com as pesquisas realizadas, partiu-se para and-
lise dos dados obtidos e, dai, para a sugestao de agdes
que possam ajudar na fideliza¢ao dos clientes.

5 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

5.1 Clientes Internos

Foram entrevistados o gerente, 5 recepcionistas, 1
copeira, 2 lavadeiras e 3 camareiras. Quando questiona-
dos sobre o grau de aceitag¢do do lugar onde trabalham,
todos responderam que gostam do que fazem e do lugar
onde prestam servi¢go. Disseram também que hd um
bom relacionamento entre eles e que existe uma boa in-
tera(;,éo entre oS setores.

Dos entrevistados, apenas 1 funciondrio, a copei-
ra, declarou sentir liberdade para opinar quanto as or-
dens recebidas. Todos os outros afirmaram apenas cum-
prirem o que lhes for determinado.

Como ponto forte, foi apontada a boa localizacao
do hotel por todos os entrevistados e a existéncia de um
bom relacionamento interno. Nenhum outro ponto foi
considerado, com intensidade, fator positivo de diferen-
ciacao.

Ja como ponto fraco, foram apontados, embora
nao pela maioria, o fato de ndo haver piscina nas instala-
¢oes do hotel, a auséncia de uma sala para reunides, a
necessidade de reforma em algumas dreas e os funcio-
ndrios ndo contarem com o apoio de um Plano de Satde.

5.2 Clientes Externos

Foram aplicados questiondrios a 72 pessoas que
se hospedaram no hotel XYZ no periodo de 01/07/03 a
01/09/03.

Com base nos dados coletados, pode-se afirmar
que, em sua maioria, os héspedes que fizeram parte da
amostra voltam e se hospedam no hotel, ja que apenas

trinta deles (41,67%) estavam em sua primeira hospeda-
gem, contra quarenta e dois (58,33%) que jd haviam se
hospedado anteriormente.

Quanto a decisdo de se hospedar, vinte e oito
(38,89%) dos entrevistados disseram que optaram pelo
hotel por sua boa localizagao, o que se torna ponto favo-
rdvel na captagao de clientes e manuteng¢ao dos mesmos.

Ao serem questionados quanto ao registro feito na
recep¢do do hotel, setenta e um dos entrevistados
(98,61%) disseram que o registro ao chegar ao hotel foi
feito com eficiéncia.

Quanto a situagdo dos apartamentos ao se chegar
ao hotel, todos os entrevistados foram unanimes (100%)
ao declararem-se satisfeitos quanto a limpeza e ao con-
forto. Questionados quanto ao atendimento que recebe-
ram ao solicitar servigos da recep¢do, atendimento tele-
fonico e servicos de quarto, cingiienta e seis (77,78%)
consideram o servico de recep¢do bom, cingiienta e
cinco (76,39%), o servico telefénico bom e cingiienta e
seis (77,78%), o servigo de quarto bom.

Sobre os servigos oferecidos por parceiros do hotel
(restaurantes, farmécias, etc), a grande maioria, cinqiien-
ta e quatro dos entrevistados (75%), nunca os utilizou.
Do universo que o fez, a maioria considerou bom no que
se refere a qualidade e rapidez.

Quanto ao objetivo de se hospedar na cidade, 43
dos 72 entrevistados (59,72%) declararam terem vindo a
trabalho, contra apenas 18 (25%) para passear.

Quando perguntados o que seria necessdrio para
um bom atendimento no hotel, no que se refere a equipa-
mentos ou utensilios tteis durante sua estada, 47 dos
héspedes consultados (65,28%) indicaram “outros”. Como
indicagao mais precisa, registre-se o computador (25%).

Quanto a avaliagdo do hotel, 56 (77,78%) dos
entrevistados, declararam consider-lo bom.

Quando perguntado aos héspedes o que eles a-
pontavam como pontos fortes na prestagao dos servigos,
os itens que mais apareceram foram a boa localizagio, o
bom atendimento, o café da manha e os quartos bem
confortaveis. J4 quando perguntado o que eles aponta-
vam como pontos fracos na presta¢iao dos servicos, os
itens que mais apareceram foram a falta de uma drea pa-
ra lazer, um restaurante e uma sala de convengoes.

6 CONCLUSAO

Partindo dos dados obtidos na amostra estabele-
cida, levando ainda em consideracédo a época e a relativi-
dade de uma pesquisa é possivel tirarem-se algumas
conclusoes.

6.1 Clientes Internos

Apesar de o proprietdrio declarar que dd total
liberdade aos funciondrios e que eles sdo orientados a
agir em favor do cliente, essa ndo é uma prética entre
eles, uma vez que, na quase totalidade, os colaboradores
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afirmaram ndo opinarem quanto a ordem recebidas, li-
mitando-se a cumpri-las.

6.2 Estrutura Fisica

Observe-se que a localizagéo fisica do Hotel foi
apontada como fator decisao de hospedagem (38,89%).
Dessa forma, o cuidado com a manutengao do prédio
deve ser foco de aten¢do especial, (reparos, pintura, fun-
cionamento, etc...), para que nao se perca esse aspecto
favordvel de escolha.

6.3 Clientes Externos

Ainda na decisdo de hospedagem, registre-se o
alto indice (30,56%) de indicac¢bes de entrevistados que
se declararam j4 clientes. E com esses que deve haver
maior preocupacao no que se refere a um bom atendi-
mento, visando sua fidelizagao.

Como o nimero de clientes que se hospeda no
Hotel ven a Sete Lagoas, em sua maioria, por motivo de
trabalho (59,72%) e ao serem questionados sobre equi-
pamentos/utensilios que o hotel poderia oferecer-lhes
para facilitar seu trabalho, o item “outros” foi o mais
apontado (65,28%), verifica-se a necessidade de se co-
nhecer quais sdo esses objetos.

Observe-se que o numero de clientes a passeio
nao € pequeno (25%). Assim, o hotel precisa também
preocupar-se em manter em suas instalagdes alguma
forma de lazer, para a distracao de seus héspedes.

Sendo o hotel uma organizagio classificada como
duas estrelas, sua estrutura fisica nao apresenta condi-
¢oes de exceléncia quanto a conforto. No entanto, nada
impede que seu atendimento seja melhor do que é. Em
todos os quesitos de atendimento, a maioria dos entre-
vistados situou-se no “bom” e ndo no “excelente”.

7 SUGESTOES

Cumprindo os objetivos tragados neste trabalho,
cabe, agora, a apresentagdo de sugestdes que possam
propiciar a fidelizagao dos clientes do Hotel XYZ. Para fa-
cilitar a abordagem, elas serdo apresentadas, conforme
suas caracteristicas, em trés categorias.

7.1 Quanto ao Cliente Interno

+ Treinar pessoal para a tomada de decisdes no que
se refere ao atendimento ao cliente;

e Criar ou estabelecer algumas formas de atendi-
mento aos funciondrios como Plano de Satide ou
Plano de Lazer (por exemplo, hospedagem grtis
em um fim de semana nas férias);

* Definir atendimento “especial” para héspedes
considerados “especiais”, levando em conta o de-
tectado no Database (Banco de dados);

* Estabelecer um Plano de Cargos e Saldrios que
permita ao funciondrio uma progressio salarial e
de funcgio;

* Treinar todo o pessoal em Relagdes Humanas
(Marketing de Relacionamento) para um excelente

~ atendimento ao cliente;

= Estabelecer cronograma permanente de reunides
para discussao de casos e levantamento de suges-
toes.

7.2 Quanto a Estrutura Fisica

» Estabelecer programa permanente de manuten-
¢ao, a fim de se ter tudo sempre funcionando a
contento;

» Estabelecer programa de reforma e expansio, a
fim de aumentar o conforto dos héspedes, inclu-
indo nele algum espaco para lazer;

* Organizar local especifico com computadores pa-
ra uso do cliente;

* Fazer pesquisa sobre outros equipamentos/uten-
silios que o Hotel poderia oferecer a seus clientes
para melhor atendé-los em seu trabalho, quando
em Sete Lagoas.

7.3 Quanto aos Clientes Externos

* Criar um Database (Banco de dados) sobre os cli-
entes (levantando o sexo, a escolaridade, o tempo
de estadia, categoria profissional, etc);

* Organizar uma forma permanente de coleta de
informagdes sobre os héspedes, seus desejos, in-
teresses, necessidades, a fim de manter atualizado
o Database (Banco de dados);

* Criaruma rotina de consulta por parte de todos os
funciondrios ao Database, a fim de poder prestar
ao héspede um atendimento cada vez mais perso-
nalizado;

* Estabelecer alguma forma de lazer para os
clientes a passeio e até mesmo como forma de
distra¢do para os a trabalho. Musica ao vivo com
jantar especial na sexta-feira a noite, sala de jogos,
um pequeno bar siao algumas possibilidades;

* Estabelecer algumas formas de “mimos” para os
clientes especiais, como um cafezinho no quarto,
se for detectado que ele gosta disso, oferecimento
de guarda-chuva emprestado no caso de chuva,
etc.
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PLANEJAMENTO GOVERNAMENTAL

Ana Lufsa Dias da Cunha*
José Augusto Vasconcelos Marques**

1 INTRODUGAO

O objetivo da administragdo €, dentre outros, fa-
zer a manutencgao do sistema e a criacdo de processos ou
formas, de modo que haja influéncias decisivas no com-
portamento humano, para que se consiga atingir metas
e objetivos pretendidos pela organizagao. Notoriamente,
enquanto na drea privada hd excessos de teorias admi-
nistrativas e propostas de gestdo, na drea publica, so-
mente agora, as pessoas responsaveis pelo desenvolvi-
mento das politicas ptiblicas levantam os olhos para esta
questdo, procurando atentar mais para a introducio de
novas prdticas e conceitos, visando a modernizagéo e ao
planejamento do setor governamental.

O equilibrio das contas ptiblicas, o estabelecimen-
to das prioridades e a racionalidade das aplicagoes dos
recursos podem ser considerados como objetivos da ad-
ministragdo publica. Diante disso, uma importante con-
tribui¢ao para tornar a gestdo publica mais eficiente no
alcance de seus objetivos foi a recente san¢do da Lei
Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000, conhecida
como Lei de Responsabilidade Fiscal, que estabelece
normas de finangas ptblicas voltadas para a responsabi-
lidade na gestdo fiscal.

Apesar de existir uma visao simplista e equivocada
de que esta lei possui apenas um carater contdbil, uma
observagdo mais correta e abrangente da lei mostra, no
entanto, que o espirito da lei estd mais voltado para o en-
foque administrativo da eficiéncia da gestdo piiblica. Isso
requer planejamento, organizacgdo, dire¢do e contro-
le/avaliacao, os quatro principios basilares da adminis-
tracao.

2 PLANEJAMENTO PUBLICO

O ato de planejar € usado no sentido de decidir o
que fazer e em que ordem de prioridade, tomando-se em
consideragao as reais necessidades e os recursos disponi-
veis. Inclui, ainda, o processo de executar e avaliar os re-
sultados.

Considerando que o objetivo do planejamento no
setor ptblico é levar a administrag@o a desenvolver-se
por meio de politicas e agdes previamente formuladas
para atender as necessidades coletivas e piiblicas visan-
do, assim, ao cumprimento da missdo do governo de exe-
cutar metas fisicas concretas, conjugadas com aquelas de
cardter financeiro (receitas e despesas), entende-se que o
processo de planejamento governamental compreende,
portanto, um conjunto de agdes necessdrias nao somen-
te ao plano propriamente formulado, mas a implementa-
¢ao das agdes, 4 avaliagdo dos resultados e a continui-
dade do processo em outras gestoes.

E importante ressaltar uma diferenga fundamental
entre o planejamento no setor privado e o planejamento
no setor ptiblico: o objetivo primordial de uma empresa
€ gerar lucro e o objetivo estatal € promover o bem-estar
social. Essa diferenca tem repercussdo direta no processo
de planejamento governamental, j4 que este pode ser de-
finido, segundo Oliveira (1989, p. 15), como “[...] o pro-
cesso pelo qual se procura tomar as decisdes adequadas
para atingir os objetivos da sociedade”.

A administrag@o gerencial, portanto, é uma reali-
dade, mas que deve sair da teoria e trilhar os caminhos
da prética. O agente piblico deve mudar a sua postura:
ele deve considerar o quanto € mais dificil gerir os negé-
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cios publicos sem planejamento, sem equilibrio das con-
tas, sem a prevengdo de riscos, sem ouvir a sociedade,
sem medir o seu préprio desempenho. Ele deve prestar
contas a sociedade, nao somente quanto ao cumprimen-
to da lei, mas também - isto € até mais relevante — quan-
to a sua capacidade gerencial a frente do governo, o que
nada mais € do que a aplicagdo do principio da eficiéncia,
que € definido, segundo Oliveira (2002, p. 38), como “fa-
zer as coisas de maneira adequada, resolver problemas,
salvaguardar os recursos aplicados, cumprir seu dever e
reduzir custos”.

2.1 O Planejamento Governamental
sob o Enfoque da Lei de
Responsabilidade Fiscal

A histéria das finangas publicas no Brasil foi mar-
cada nas dltimas décadas pela ocorréncia de déficits fis-
cais expressivos em todas as esferas de governo, materia-
lizados pela adogéo de intimeros expedientes que viabili-
zavam a execugdo de gastos em montantes superiores a
capacidade de pagamento do setor publico. Apesar da e-
xisténcia no pais, hd vdrios anos, de um vasto instrumen-
tal de planejamento das a¢oes do governo, o arcabouco
legal até recentemente adotado permitia que fossem as-
sumidos compromissos com base em expectativas de re-
ceitas futuras nem sempre fundamentadas em parame-
tros consistentes que garantissem a sua arrecadagao. Ha-
via uma cultura em que a despesa se realizava até o ponto
em que 0s bens ou servigos eram entregues aos governos
e ao final de cada exercicio, ou do mandato de um gover-
nante; e na auséncia da arrecadacédo que lhe daria o dev-
ido suporte, o pagamento era transferido para o futuro.

Os desequilibrios fiscais em nosso pais ndao eram
decorrentes de situagdes conjunturais que fugissem ao
controle das administra¢oes, mas da auséncia de instru-
mentos que permitissem submeter a decisdo do gover-
nante a critérios que lhe impusessem a responsabilidade
pelas conseqiiéncias macroecondmicas de seus atos. Es-
sa situagdo, possivelmente, estava associada a uma limi-
tada conscientizacao a respeito dos efeitos que decisoes
especificas de uma administragao, mesmo que de um pe-
queno municipio, podem desencadear, levando a dese-
quilibrios de larga expressao que afetam toda a economia
do pais.

Foi para modificar o estado do nosso ordenamento
institucional e juridico que se impos a edig@o de uma lei
especifica. A Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de
2000, conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal,
harmoniza e consolida muitos dos objetivos do processo
de mudanca do regime fiscal empreendido nas ultimas
décadas. E conseqiiéncia de um longo processo de
evolugdo das instituigoes orgamentdrias do Brasil, que ge-
rou na sociedade a percepgdo de que o governante nao
deve gastar mais do que arrecada. Assentada nos princi-
pios da responsabilidade fiscal e transparéncia, tal lei tem
por objetivo o equilibrio das finangas publicas.

O processo de elaborag@o, aprovagio e implemen-

tagao da Lei de Responsabilidade Fiscal s6 pode ser ple-
namente compreendido em um contexto de fortaleci-
mento das instituigdes democrdticas. Ao promulgar essa
lei complementar, o Brasil dd mostras de maturidade po-
litica e administrativa. Maturidade politica, porque se
empenhou, com determinacgao, na edicio de uma lei
com tamanhas implica¢des no cotidiano da administra-
¢ao piiblica, mesmo ciente de que contrariava praticas
antigas, por muitos anos adotadas no trato das finangas
publicas. Maturidade administrativa, porque quase doze
anos depois de a Constitui¢ao Federal ser aprovada, regu-
lamentam-se importantes disposi¢des suas e, com isso,
véem-se finalmente estabelecidas as bases imprescin-
diveis para a implantacao definitiva no pais de um pro-
jeto hd muito idealizado, mas nunca realizado a con-
tento, norteado pela responsabilidade e a prudéncia na
gestdo fiscal. Essa lei também € resultado de uma cobran-
¢a da sociedade, de um consenso em torno da neces-
sidade de mudancgas que possibilitardo maior qualidade
do gasto ptiblico, como conseqiiéncia da maior adequa-
¢do das politicas puiblicas aos anseios da sociedade.

A Lei de Responsabilidade Fiscal foi editada para
que o administrador publico oriente o foco de sua gestio
para a busca de resultados satisfatérios para a sociedade,
atentando-se para o cumprimento das limitagoes legais
das agoes governamentais. Na verdade, o que a Lei de
Responsabilidade Fiscal busca é reforcar o papel da ativi-
dade de planejamento e, mais especificamente, a vincu-
lagdo entre as atividades de planejamento e a execugdo
do gasto ptiblico. Sendo o planejamento considerado co-
mo a base para a gestao fiscal responsdvel, entende-se
que a relevancia deste estudo € uma chance de se avaliar
a importancia desta funcio na gestdo piiblica.

Diversos pontos da Lei de Responsabilidade Fiscal
enfatizam a a¢do planejada e transparente na adminis-
tragdo publica. A¢ao planejada nada mais é do que aque-
la baseada em planos previamente tragados e, no caso
do servigo publico, sujeitos a apreciagdo e aprovacgao da
instincia legislativa, garantindo-lhes a necessdria legiti-
midade caracteristica do regime democritico de gover-
no; sendo os instrumentos preconizados pela referida lei
para o planejamento do gasto puiblico os mesmos jd ado-
tados na Constitui¢do Federal de 1988: o Plano Plurianu-
al (PPA), a Lei de Diretrizes Or¢amentdrias (LDO) e a Lei
Orgamentdria Anual (LOA),

A transparéncia serd alcang¢ada através do conhe-
cimento e da participagao da sociedade, assim como na
ampla publicidade que deve cercar todos os atos e fatos
ligados a arrecadagéo de receitas e a realizagio de despe-
sas pelo poder ptiblico. Para esse fim, diversos mecanis-
mos foram instituidos na referida lei complementar,
dentre eles: a participagdo popular na discussao e elabo-
ragao dos planos e orgamentos (art.48, pardgrafo tinico);
a disponibilidade das contas da gestao — durante todo o
exercicio — para consulta e apreciacao pelos cidadaos e
instituicoes da sociedade; e a emissao de relatérios peri-
6dicos de gestdo fiscal e de execugao orgamentaria,
igualmente de acesso ptiblico e ampla divulgagao.
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A prevencao de riscos, da mesma forma que a cor-
recao de desvios, deve estar presente em todo processo
de planejamento confidvel. A Lei de Responsabilidade
Fiscal preconiza a ado¢do de mecanismos para neutrali-
zar o impacto de situagdes contingentes, tais como a-
¢oes judiciais. Tais eventualidades serdao atendidas com
os recursos da reserva de contingéncia, a ser prevista na
LDO e incluida no orgamento anual de cada um dos en-
tes federados. J4 a corregao de desvios requer a adogao
de providéncias com vistas a eliminagao dos fatores que
lhes tenham dado causa, ou seja, medidas a serem toma-
das pelos governantes para adequarem-se aos dispositi-
vos legais, referentes ao limite de despesas com pessoal,
gastos em educacgao - por exemplo — impostos pela refe-
rida lei complementar.

Portanto, a responsabilidade na gest3o fiscal pres-
supde que a a¢do governamental seja precedida de pro-
postas planejadas, que transcorra dentro dos limites e
das condigdes institucionais e resultem no equilibrio en-
tre receitas e despesas, para que o governo consiga alo-
car melhor os recursos que a sociedade coloca a sua dis-
posicao para atendimento das suas intimeras demandas
sociais. O planejamento € o alicerce da Lei de Responsa-
bilidade Fiscal: quem planeja tem melhores condicdes
de cumprir os demais dispositivos.

Apesar de outras legislagdes, como a Lei n°
4.320/64, que estatui normas gerais de Direito Financei-
ro para elaboragdo e controle dos orgamentos e balan-
¢os da Unido, Estados, Municipios e do Distrito Federal;
ou até mesmo a Constituicao Federal - CF/88, em seus
artigos 163 e 169, que determinam as disposicdes a
serem estabelecidas em lei complementar a respeito das
finangas publicas e respectivas despesas; terem disposto
sobre o planejamento governamental, somente apés a
san¢do da Lei Complementar n° 101, de 04 de Maio de
2000, é que a implementagdo do planejamento demon-
stra que vai apresentar melhores resultados em relagido
as legislagdes anteriores,

A Constituicdo Federal de 1988, no tocante ao
planejamento na administragao ptiblica, teve a clara pre-
ocupagdo de institucionalizar a integragdo entre os pro-
cessos de planejamento e orcamento (art.165, caput, e §
1° ao § 8°), ao tornar compulséria a elaboragio dos trés
instrumentos bdsicos para esse fim.

O primeiro deles, o Plano Plurianual (PPA) é o
instrumento de planejamento estratégico das ac¢des do
governo, contemplando um periodo de quatro anos. Por
ser o documento de planejamento de médio prazo, dele
derivam a Lei de Diretrizes Or¢amentdrias (LDO), que
serve de elo de ligagdo entre o PPA e a LOA; e a Lei de
Orc¢amento Anual (LOA), que discrimina os gastos de um
exercicio financeiro. Assim, Garson; Vainer; Albuquer-
que, (2001a, p. 13) afirmam que:

O Plano Plurianual define as diretrizes, os objeti-
vos e as metas da administra¢do publica para as
despesas de capital e outras delas decorrentes e
para as relativas aos programas de duragdo conti-

nuada. A exce¢do das despesas com servigo da
dfvida (amortizagdo e encargos), todas as demais
serdo planejadas através das agdes que integrarao
os programas do PPA; a Lei de Diretrizes
Or¢amentdrias dimensiona as a¢Ges e metas fisi-
cas e financeiras de cada exercicio; e a Lei
Orgamentdria Anual prové os recursos necessarios
para cada agdo constante da LDO.

A Lei Complementar n° 101 de 4 de Maio de 2000,
Lei de Responsabilidade Fiscal, refor¢gou a necessidade
de articulagdo entre esses trés documentos, na medida
em que a execugdo das agdes governamentais passa a
estar condicionada a demonstragdo de sua compatibili-
dade com estes trés instrumentos de planejamento. Os
artigos 16 e 17 da referida lei complementar determinam
que a criagdo, expansao ou aperfeicoamento da agao
governamental que acarrete aumento de despesa, bem
como o aumento de despesas de carater continuado, de-
vem estar compativeis com o PPA e a LOA. Assim, a ex-
pansdo da rede escolar de um municipio serd bastante
dificultada, caso as a¢bes necessdrias — construgdo da
escola, contratagao de professores - ndo tenham sido
previstas nos documentos de planejamento.

2.1.1 Plano Plurianual (PPA)

De acordo com Nascimento e Debus (2002, p. 26),
o Plano Plurianual (PPA) deve ser considerado como o
“instrumento da mais alta hierarquia no sistema de pla-
nejamento de qualquer ente piblico, razdo pela qual to-
dos os demais planos e programas devem subordinar-se
as diretrizes, objetivos e metas nele estabelecidos”.

O documento final do PPA, elaborado a partir do
roteiro a seguir, terd a seguinte composicao:

a) mensagem: avalia¢ao da situagao atual e perspec-
tivas para a agao municipal; sintese da orientagio
estratégica, incluindo critérios utilizados na pro-
jecdo da receita, andlise da capacidade de endivi-
damento e de pagamento e avaliagdo do impacto
de restrigdes de ordem legal ao planejamento or-
¢amentdrio;

b) projeto de lei: disposi¢bes preliminares, evi-
denciando o conteido do PPA; da gestao, discor-
rendo sobre o encaminhamento de eventuais al-
teragOes nos programas que compdem o PPA; da
avaliacdo; estabelecendo prazo para envio de rela-
térios @ Camara de Vereadores; da revisao do pla-
no, dispondo sobre a atualizagdo periddica do
PPA; dos programas setoriais, apresentados em a-
nexos especificos.

O PPA estruturado em programas e orientado
para resultados nao deve ser definido apenas como um
documento formal para cumprimento de obrigagoes le-
gais. Seus componentes constituem em poderoso ins-
trumento de gestdo que poder4 ser utilizado na otimiza-
¢do da aplicacao dos recursos disponiveis.

O PPA busca promover, em cada érgao setorial, o
desenvolvimento e aprimoramento do planejamento
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estratégico, de maneira a ajustar os resultados almejados
aos recursos disponiveis e a efetiva capacidade de execu-
¢ao do gestor. O que deve ficar claro é que a atividade de
planejamento se desenvolve de forma continua, cada

fase se constituindo em fonte de orientagdo para os pas-

SOs seguintes.

O PPA compge-se basicamente de dois grandes
médulos. Sao eles: a base estratégica e os programas. A
base estratégica compreende:

a) andlise da situacdo econdmica e social do munici-
pio: a andlise da situagdo econdmica e social atual
serve de referéncia para a defini¢ao das possibili-
dades quanto ao alcance do cendrio almejado,
que € o cendrio idealizado para o futuro do muni-
cipio. Definird as agGes a serem executadas para
transformar a realidade social e econdmica anal-
isada. Potencialidades, oportunidades, vantagens,
tendéncias e obstaculos serdo estrategicamente
avaliados e organizados com vistas ao alcance dos
resultados pretendidos;

b) diretrizes, objetivos e prioridades estabelecidas
pelo Prefeito: o Prefeito do municipio definird as
diretrizes e prioridades do seu governo a partir da
estrutura¢do do programa de governo divulgado
na campanha eleitoral em objetivos e diretrizes. A
orientagao estratégica deve ser seletiva, nao deve
buscar solucionar todos os problemas do munici-
pio, mas aqueles sobre os quais o governo tem
capacidade de atuagdo para minimiza-los ou ex-
tingui-los;

c) previsdo dos recursos or¢amentdrios e sua dis-
tribuicao entre os setores e/ou entre 0s programas:
a consisténcia do PPA reside na compatibilidade
das metas estabelecidas com os recursos efetiva-
mente disponibilizados para executd-las. Exige, as-
sim, o conhecimento acurado dos custos das reali-
zacoes a que se propde. No caso dos municipios, as
transferéncias de recursos do governo federal e/ou
estadual sdo relevantes e devem ser consideradas
na previsdo, assim como convénios ja estabele-
cidos ou que estejam em vias de serem celebrados;

d) diretrizes, objetivos e prioridades dos 6rgaos setori-
ais compativeis com a orienta¢ao estratégica do Pre-
feito: caberd aos administradores dos érgéos setori-
ais disponibilizar o atendimento das prioridades e
metas estabelecidas pelo governo, ajustando-as aos
recursos previstos para o setor, a capacidade exe-
cugdo, a sua visdo de futuro e aos desafios em sua
drea de atuacdo. A defini¢@o de objetivos setoriais é
vital para a configuragdo dos programas de acordo
com as orientagoes estratégicas do Prefeito.

Os programas compreendem:

a) a definicao dos problemas que se tem por objeti-
vo solucionar, a cargo das unidades setoriais;

b) orientag¢do dos dirigentes dos dérgaos/entidades,
consoante orientagdo estratégica do Prefeito, e
suas respectivas unidades responsdveis pelas pro-
postas setoriais;

¢) conjunto de agdes que deverao ser empreendidas
para atingir os objetivos estabelecidos ao definir
0s programas setoriais dos érgaos/entidades que
deverdo ser adequados aos recursos disponiveis e
a orientagao estratégica dos dirigentes de 6rgdos/
entidades;

d) consolidagdo e validagdo dos programas finais
que compordo o PPA (a cargo do 6rgao de planeja-
mento/or¢gamento).

2.1.2 Lei de Diretrizes
Or¢amentdrias (LDO)

A Lei de Diretrizes Orcamentdrias (LDO) é o elo de
ligagdo entre o Plano Plurianual (PPA), que funciona como
um plano de governo, e a Lei Or¢gamentaria Anual (LOA),
que é o instrumento que viabiliza a execugao dos pro-
gramas governamentais. Costa e Valverde (2002) afirmam
que uma das principais func¢ées da LDO serd a de sele-
cionar, dentre os programas incluidos no PPA, aqueles que
terdo prioridade na execugao do orgamento subseqiiente.
Para Nascimento e Debus (2002), a LDO estabelece regras
gerais substantivas, tra¢a as metas anuais e indica os
rumos a serem seguidos e priorizados no decorrer do e-
xercicio financeiro, nao se detendo em situagdes especi-
ficas ou individuais, préprias do or¢amento. Segundo eles
(2002, p.27), “o seu papel consiste em ajustar as agdes de
Governo previstas no PPA as reais possibilidades de caixa”.

Para Garson; Vainer; Albuquerque (2001b), a LDO
é o instrumento que possibilita que o Legislativo oriente
a elaboragao da proposta orgamentdria, a cargo do
Poder Executivo. Segundo eles,

Esta sistemdtica permite a discussdo de principios
essenciais da estrutura do orgamento anual, sem o
que correria o risco de ter uma proposta que, emb-
ora consistente, ndo atendesse a demandas espe-
cificas da populagéao, representada pelos membros
do Legislativo. A discussdo da LDO, encaminhada
pela maioria dos municipios até 15 de abril de ca-
da ano (e votada até o encerramento da sessao le-
gislativa) d4 seqiiéncia ao ciclo do planejamento,
que tem origem na elaboragao da PPA. (GARSON;
VAINER; ALBUQUERQUE, 2001b, p.13).

Compete a LDO, segundo o art.165 da Constitui-
¢ao Federal de 1988:

a) definir as metas e prioridades da administragao
publica, incluindo as despesas de capital para o
exercicio financeiro subseqiiente (onde serd deta-
lhada a parcela do PPA que se realizard no ano
seguinte);

b) orientar a elaboragdo da Lei Or¢amentdaria Anual
(exemplo: quais setores contarao com mais ver-
bas?);

c) dispor sobre as alteragdes na legislacdo tributdria
(nesse caso, o Poder Executivo Municipal ird de-
monstrar se pretende elevar a aliquota do IPTU,
por exemplo) ;
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d) estabelecer a politica de aplicagido das agéncias
oficiais de fomento.

Cabe ainda a LDO, conforme o art.169 da Consti-
tuicdo Federal de 1988, autorizar a concessdo de qual-
quer vantagem ou aumento de remuneragao; a criagao
de cargos, empregos e fungdes ou alteragao de estrutura
de carreiras, bem como a admissdo ou contratagdo de
pessoal, a qualquer titulo, pelos 6rgaos e entidades da
administragao direta e indireta. Caso a referida autoriza-
¢ao nao esteja prevista, o ato que provocar aumento com
pessoal serd considerado nulo de pleno direito, de acor-
do com o art.21 da Lei Complementar n° 101 de 4 de ma-
io de 2000, Lei de Responsabilidade Fiscal.

Além de dispor sobre a matéria prevista na Cons-
tituicao Federal de 1988, a LDO ganhou novas fungées
com a publicagdo da Lei de Responsabilidade Fiscal. De
acordo com o art.4° da LRE a LDO ainda dispord sobre:
o equilibrio entre receitas e despesas, com o objetivo de
alcangar e manter o equilibrio fiscal; os critérios e a for-
ma de limitagao de empenho a fim de garantir o atendi-
mento das metas de resultado primdrio e nominal e a
reconduc¢io da divida; normas relativas ao controle de
custos e a avaliacdo dos resultados dos programas finan-
ciados com recursos publicos; e demais condigdes e exi-
géncias para transferéncia de recursos a entidades pu-
blicas e privadas, bem como critérios para o inicio de
novos projetos, apés o adequado atendimento dos que
jd estdo em andamento; critérios para o Poder Executivo
estabelecer a programacao financeira e o cronograma de
execu¢ao mensal de desembolso; definigao da forma de
utilizagao do montante da reserva de contingéncia, defi-
nido em percentual da Receita Corrente Liquida; e defi-
nigdo da despesa considerada irrelevante, que ndo preci-
sard atender aos pressupostos para geracdo de despesas.

A LDO conterd, ainda, dois anexos: o Anexo de
Metas Fiscais, que demonstrard como serd a condugao
da politica fiscal para os préximos exercicios e avaliard o
desempenho fiscal dos exercicios anteriores; e 0 Anexo
de Riscos Fiscais, que conterd a avaliacdo dos passivos
contingentes e outros riscos capazes de afetar as contas
publicas, informando as providéncias a serem tomadas,
caso se concretizem.

2.1.3 Lei Orcamentdria Anual (LOA)

O moderno conceito de orgamento publico vai
além da estimativa da receita e fixagao da despesa, pois
ao mesmo foi incorporada a importante fung¢ao do pla-
nejamento. Desta forma, Costa e Valverde (2002, p.67)
afirmam que:

O orgamento publico € uma lei, que entre outros
aspectos exprime em termos financeiros a aloca-
¢ao dos recursos piiblicos. Trata-se de um instru-
mento de planejamento que espelha as decisdes
politicas, estabelecendo as agdes prioritdrias para
atendimento das demandas da sociedade, em face
a escassez de recursos. Apresenta muiltiplas fun-

coes: de planejamento, contdbil, financeira e de
controle.

A Lei Or¢amentdria Anual (LOA) € o instrumento
através do qual se viabilizam as agdes governamentais.
Portanto, € através da LOA que a administragao realiza o
que foi planejado. E matéria da LOA: a previsdo da recei-
ta; a fixagdo da despesa, e a autorizag¢do para abertura de
créditos suplementares e contrata¢io de operagoes de
crédito.

As acoes definidas no PPA sdo traduzidas, na LOA,
em programas de trabalho especificos, formulados pelos
diversos drgaos/entidades que compdem a administra-
¢do publica. Para Garson; Vainer; Albuquerque (2001c¢),
este € 0 papel do orgamento: proporcionar os meios para
se atingirem os fins.

Para que se possa elaborar a LOA, € preciso ter em
mente alguns principios que se tém perpetuado ao
longo dos anos, sendo a base de qualquer proposta orga-
mentdria, e sdo definidos por Costa e Valverde (2002,
p.67-68) da seguinte forma:

a) principio da unidade: cada ente federado deve-
rd possuir apenas um or¢amento. Este princi-
pio estabelece que todas as receitas e despesas
devem estar contidas em uma sé lei orgamentd-
ria, independente da descentralizagao institu-
cional e financeira das atividades governamen-
tais, realizada pela criagdo de entidades autdr-
quicas ou outros organismos descentralizados;

b) principio da universalidade: o orcamento deve

conter todas as receitas e todas as despesas do

Estado (também previsto na Lei 4.320/64, art.

20). Tem como objetivo possibilitar ao Poder Le-

gislativo conhecer e autorizar, previamente, to-

das as receitas e despesas do Estado;

principio do orgamento bruto: todas as receitas

e despesas devemn aparecer no orgamento em

seus valores brutos. Tem a finalidade de impe-

dir a inclus@o de importancias liquidas, a fim de
dar maior transparéncia aos gastos publicos;

d) principio da anualidade: o orgamento piiblico

deve ser elaborado e autorizado por um deter-

minado perfodo (também previsto na Lei

4.320/64. Art.2°). No Brasil, esse periodo é de

um ano, sendo que o exercicio financeiro coin-

cide com o ano civil. A Constituigao Federal de

1988 também dispde que leis de iniciativa do

Poder Executivo estabelecerdo os orgamentos

anuais;

principio da ndo-afetagao (ndo-vinculagao) das

receitas: nenhuma parcela da receita de impos-

tos poderd ser reservada ou comprometida pa-
ra atender determinados gastos. Esse dispositi-

Vo visa garantir que o gestor possa alocar recur-

sos para atender as despesas de acordo com as

prioridades que cada circunstancia requer. Nao
obstante, a prépria Constituigao Federal possi-
bilita algumas exceg¢des, com a vinculagao de
recursos para a educagao, art.212; para a pres-
tagdo de garantias as operagdes de crédito por
antecipagdo de receita; para a prestagdo de ga-
rantia ou contragarantia a Unido e para paga-
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mento de débitos com esta, art.167, [V e § 4°; e
para a satide, conforme Emenda Constitucional
ne 29;

f) principio da discriminagdo ou especializagao:
as receitas e despesas devem aparecer no orca-
mento de maneira discriminada, demonstran-
do a origem e aplicagio dos recursos. Quanto
maior a discriminag@do, maior serd a clareza e a
possibilidade de fiscalizagao pelos agentes
competentes. O art.5° da Lei n® 4.320/64 estab-
elece que a Lei de Orgamento nao consignara
dotagbes globais destinadas a atender indife-
rentemente a de pessoal, material, servigos de
terceiros, transferéncias ou quaisquer outras;

g) principio da exclusividade: a LOA ndo conterd
dispositivo estranho a previsdo da receita e fixa-
¢do da despesa, ndo se incluindo na proibi¢do a
autorizagdo para a abertura de créditos suple-
mentares e contratagdo de aperagdo de crédito,
ainda que por antecipagado de receita, nos ter-
mos da lei, conforme Constitui¢do Federal,
art.165, § 89

h) principio do equilibrio: deve haver o equilibrio
entre receita e despesa. Trata-se de principio
cldssico das finangas ptiblicas. A Constituigdao
Federal de 1988 impés sua aplicagdo no que
tange as operagdes correntes, haja vista que o
art.167, inciso III, da CF/88, estabelece que é
vedada a realizacdo de operagoes de crédito
que excedam o montante das despesas de capi-
tal. A LRF também faz uso desse principio ao
determinar que o montante previsto para as
receitas de operagoes de crédito nao poderd ser
superior ao das despesas de capital constantes
do projeto de lei orgamentdria, conforme pre-
visto no § 20 do art.12;

i) principio da reserva legal: a iniciativa para pro-
por alei do PPA, a LDO e a LOA é do Poder Exe-
cutivo, segundo a Constituigao Federal. Essa ex-
clusividade de matéria orgamentaria é denomi-
nada de reserva legal.

Com a finalidade de atender a um processo de
modernizagao do setor ptiblico, orientado para uma ad-
ministragdo menos burocrética e mais gerencial, foram
introduzidas vdrias mudanc¢as no processo de plane-
jamento e orgamento, com aplicabilidade a Uniao, Esta-
dos e Municipios, a serem implementadas a partir do
exercicio de 2000. Esse esfor¢o de modernizagdo tem co-
mo pressupostos bdsicos a necessidade de identificar e
relacionar problemas a serem enfrentados e de se aferir
os resultados das agoes desenvolvidas pelos governos
para a solugao destes problemas. Dessa forma, a nova
concepgio de planejamento e orgamento baseia-se nas
seguintes caracteristicas:

a) apresentagao da visdo estratégica da esfera de go-
Verno, com os seus respectivos objetivos;

b) identificagc@ao dos problemas a solucionar ou reve-
lacdo de oportunidades, visando a consecug¢do
dos objetivos atrelados a vis@o estratégica;

c) concepgdo dos programas necessdrios a resolu-
¢do dos problemas mencionados no item anterior

ou ao aproveitamento das oportunidades revela-
das;

d) especificagdo dos produtos, detalhados por proje-
tos e atividades e associados a cada um dos pro-
gramas;

e) atribuicao de indicadores para a avaliacio dos
objetivos estratégicos estipulados pela a¢do gov-
ernamental e de metas a serem atingidas por cada
um dos projetos/ atividades relacionados no pro-
grama de trabalho de cada esfera de governo.
Concluindo, acredita-se que, com a ado¢do dessas

medidas, serd possivel imprimir ao processo de planeja-
mento € orgamento uma verdadeira reforma gerencial,
com énfase em atribuicdes concretas de responsabili-
dades e rigorosa cobran¢a de resultados, aferidos em
termos de beneficios para a sociedade,

3 ANALISE E INTERPRETACAO
DOS DADOS

A andlise dos instrumentos levantados e dos fa-
tores que os compdem prové de dados fundamentais
que permitem compreender a importancia do planeja-
mento na condugao das financas ptiblicas municipais.

Para Reis (2001, p.567):

O planejamento através do orgamento € por mui-
tos autores identificado como uma construgio
histérica, uma peca de contabilidade estatal que
busca um controle rigido das finangas priblicas,
ou, em uma visdo mais ampla, uma garantia de
respeito aos principios constitucionais no
planejamento das ag¢6es do Estado.

Atualmente, as pec¢as orgamentdrias sdo percebi-
das como peca-maior do planejamento estatal dos gas-
tos e investimentos realizados com recursos ptiblicos.
No Brasil, a Constituigao Federal de 1988 acompanhou
esta tendéncia e tratou do tema com tanta propriedade
que é por muitos intitulada com uma “Constitui¢do Or-
¢amentdria”,

Tanto na Constituicdo Federal, como fora dela,
podem-se identificar diversos principios informadores
do orgcamento, que norteiam a sua elaboracdo e que ob-
jetivam a sua publicidade, funcionalidade e seguranca,
expressos por meio de conceitos especificos, que sdo os
principios orgamentdrios descritos no referencial tedri-
co deste trabalho. Esses principios, aliados as determi-
nagoes legais existentes, seja por intermédio da Consti-
tuicdo Federal ou Lei Complementar, norteiam a estru-
turagao dos instrumentos de planejamento existentes
no Brasil.

Inicialmente, considera-se apropriado observar
que as regras impostas aos planos orgamentdrios ja ha-
viam sido implementadas pela Constitui¢do Federal'e
pela Lei n° 4.320/64.
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A Constituicao de 1988, no tocante ao planejamen-
to na administragao publica, teve a clara preocupagao de
institucionalizar a integragdo entre os processos de
planejamento e orgamento (art.165, Caput, e § 1° ao 8°),
ao tornar compulséria a elaboragdo dos trés instrumen-
tos bdsicos para esse fim, que sdo o PPA, a LDO e a LOA.

Anterior a Constitui¢do de 1988, temos a Lei Fede-
ral n° 4,320, de 17 de marco de 1964, que “estatui normas
gerais de direito financeiro para elaboracio e controle
dos orcamentos e balangos da Unido, Estados, dos Mu-
nicipios e do Distrito Federal”. Seu intuito foi promover a
ligacao entre o orcamento e contabilidade, proporcio-
nando meios para a instituicdo de sistemas de planeja-
mento, execug¢do e controle interligados e eficientes,
sendo os seus preceitos legais mantidos até os dias atu-
ais. Inicialmente, trata da composi¢ao do orgamento,
prevendo a obediéncia aos principios de unidade, uni-
versalidade e anualidade. De forma geral, apresenta os
fundamentos para que os orcamentos sejam elaborados
de forma transparente, evidenciando a politica econd-
mico-financeira e o programa de trabalho de governo.
Assim, sao apresentadas defini¢des, conceitos, determi-
nagoes sobre o que a lei do orcamento deve ou ndo con-
ter ou autorizar, os c6digos genéricos que padronizam
os demonstrativos de todas as entidades puiblicas, pro-
porcionando uma leitura das informagdes nele contidas,
composigao da receita e despesa ptiblicas, a relacio en-
tre ambas, etc. Segundo Reis (2001), surgiu da necessida-
de de padronizar em ambito nacional a elaborag¢do do
instrumento de planejamento chamado orgamento,
tentando permitir uma leitura uniforme das ag¢des, pro-
jetos e atividades nele previstas, pois somente desta for-
ma seria possivel estabelecer formas de controle e avali-
agao de sua execucao em qualquer entidade publica no
Brasil.

Complementando e até mesmo reforgando a Lei
ne 4.320/64, foi instituida no ano 2000, a chamada Lei de
Responsabilidade Fiscal, que, deve-se deixar claro, ndo
alterou, nem revogou qualquer determinagao acerca do
or¢amento prevista na lei em comento, apenas propor-
cionou maior rigidez e transparéncia aos instrumentos
de planejamento existentes.

Os objetivos das duas normas sao distintos: en--
quanto a Lei n° 4.320/64 estabelece as normas gerais
para a elaboragdo e o controle dos orgamentos e balan-
¢os, a Lei de Responsabilidade Fiscal estabelece normas
de finangas piblicas voltadas para a gestdo fiscal. Por
outro lado, a Constituigdo Federal deu a Lei n° 4.320/64
o status de Lei Complementar. Dessa forma, existindo
algum dispositivo conflitante entre as duas normas juri-
dicas, prevalece o que estiver estabelecido na lei mais re-
cente. Um exemplo concreto verifica-se a partir de algu-
mas alteracdes sofridas pela Lei n° 4.320/64, quais sejam
os conceitos de divida fundada, de empresa estatal de-
pendente e de operagdes de crédito. Finalmente, a Lei de
Responsabilidade Fiscal atribui & contabilidade publica
novas fun¢des no controle orgamentdrio e financeiro,
garantindo-lhe um caréter mais gerencial. Com a Lei n°

101/2000, as informacdes contédbeis passaram a interes-
sar ndo apenas a administragdo ptiblica e seus gestores.
A sociedade passa a tornar-se participante do processo
de acompanhamento e fiscalizagdo das contas ptiblicas
mediante os instrumentos que a Lei de Responsabilida-
de Fiscal incorpora para essa finalidade.

A Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000,
conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal, estab-
elece normas de finangas ptblicas voltadas para a res-
ponsabilidade na gestao fiscal. A responsabilidade fiscal
pode ser traduzida como sendo o cuidado, o zelo na ar-
recadacdo das receitas e na realiza¢do das despesas pu-
blicas, obrigando o gestor a agir com transparéncia e de
forma planejada. Ndo hd como tratar de gestdo fiscal
sem iniciar pelo planejamento governamental, uma vez
que essa € decorrente da aplicag¢do pratica das ativida-
des e projetos anteriormente previstos nos instrumentos
de planejamento pertinentes.

Acao planejada nada mais é do que aquela ba-
seada em planos previamente tragados e, no caso do ser-
vigo publico, sujeitos a apreciagdo e aprovac¢do da ins-
tancia legislativa, garantindo-lhe a necessdria legitimi-
dade, caracteristica do regime democratico de governo.

Portanto, a responsabilidade na gestao fiscal pres-
supode que a a¢do governamental seja precedida de pro-
postas planejadas, transcorra dentro dos limites e das
condigbes institucionais e resultem no equilibrio entre
receitas e despesas. A Lei de Responsabilidade Fiscal tra-
ta de assuntos relevantes e essenciais para a boa gestao
dos recursos publicos, por intermédio de normas coerci-
tivas e de corregdo de desvios fiscais, bem como previsao
de um novo sistema de informagdes, estruturado a par-
tir de relatérios relacionados ao trabalho de condugao
das finangas piiblicas. Assentada nos principios da res-
ponsabilidade fiscal e transparéncia, tal lei tem por obje-
tivo o equilibrio das finangas priblicas.

Um dos enfoques de maior importéincia é o do
planejamento na gestdo publica, pois a partir da vigén-
cia da Lei de Responsabilidade Fiscal, os responséveis
pelos entes federativos deverao se profissionalizar, pre-
parando-se para administrar suas finangas e planeja-las
com cuidado e técnica na elaboragao das previsdes orga-
mentdrias e financeiras, bem como acompanhamento
competente € com muito rigor tanto da arrecadagdo da
receita quanto da realizagdo da despesa e apuragao dos
resultados.

Planejar é preciso. Eis uma exigéncia basica da Lei
de Responsabilidade Fiscal.

O municipio ndo mais podera apresentar planos
orgamentdrios feitos apenas para cumprir a forma da lei.
Planos sem compromisso, copiados de modelos dispo-
niveis no mercado. Nao planejar significa gastar o di-
nheiro piblico em prioridades imediatistas, de conveni-
éncia, que vao surgindo a frente. Quantos empréstimos,
onerosos, precisaram ser feitos por falta de planificacao?
Quantas obras foram iniciadas as custas de paralisagao
de outras? Quantas agoes, realizadas emergencialmente
e a alto custo, poderiam ter sido previstas?
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A Lei de Responsabilidade Fiscal determina que
seja feito um planejamento visando a economia, a efi-
ciéncia e a eficdcia com que os recursos serdo aplicados
para alcangar os objetivos e metas delineadas. Este pla-
nejamento deve estar voltado para o equilibrio entre as
receitas e as despesas. Restringindo a expansdo das
despesas, ela induz os governantes a direcionar e con-
trolar melhor os seus recursos, racionalizando custos e
dando melhor eficiéncia a mdquina publica.

A caréncia de planejamento orgamentdrio era jus-
tificada pela falta de edigao de lei complementar que de-
finiria os contornos bdsicos dos trés instrumentos de
planejamento que integram o processo orgamentario
nacional, quais sejam, o Plano Plurianual, a Lei de Dire-
trizes Or¢amentdrias e a Lei Orgamentdria Anual (art.
165, § 9°, CF). Agora a Lei Complementar n° 101/2000,
disciplina o contetido de dois daqueles instrumentos,
procurando aperfeigoar a sistemdtica tragada por norma
constitucional, atribuindo novas e importantes fun¢ées
a LDO e a LOA, ambas de iniciativa privativa do Poder
Executivo; sendo que art.3° da Lei de Responsabilidade
Fiscal, que regulamentava o PPA, foi vetado. Em que se
pese o veto presidencial, continua sendo obrigatéria a e-
laboragao e a aprovagdo do PPA, por forga da Constitui-
¢ao Federal em seu art.165, inciso [ e § 1°.

O Prefeito, na qualidade de “gestor-mor” munici-
pal, somente poderd implantar qualquer a¢ao governa-
mental que implique em realizacio de despesa — cons-
truir uma escola, por exemplo - se ela estiver prevista no
Plano Plurianual e no orcamento anual, inclusive nos
seus créditos adicionais, conforme o caso. A inclusdo de
uma determinada a¢do nesses instrumentos € precedida
de uma decisdo politica especifica.

A decisao de realizar uma agio certamente resul-
tou da selecdo de uma alternativa dentre as vdrias suge-
ridas pelos gestores de drea, que sdo os secretdrios
municipais. Tendo a escolha do Prefeito sido ratificada
pelos vereadores, pode-se afirmar que ela, ao lado de ou-
tras a¢oes selecionadas e aprovadas pelo Legislativo Mu-
nicipal, exprime a politica fiscal do governo, quando
materializada no PPA, na LDO e na LOA. Pode-se afirmar
que a materializa¢ao da politica fiscal nas leis orcamen-
tdrias representa, para o governo municipal, o dpice do
processo de planejamento. Devem existir trés tipos de
planejamento:

a) de longo prazo, norteando a tomada de decisoes
que tém em vista a evolucio e o futuro da entidade;

b) de médio prazo, baseado no dimensionamento
das metas e dos recursos para concretiza-las;

c) de curto prazo, voltado para a execugdo das tare-
fas necessdrias ao atendimento das metas.

Cada um desses tipos de planejamento gera resul-
tados que servem de base para o outro. Sem diivida, a
adogdo do planejamento como processo constitui um
dos principais objetivos da Lei de Responsabilidade Fis-

cal. Essa preocupagao fica evidente quando ela trata da
necessdria compatibilizagdo entre o PPA, a LDO e a LOA,
por exemplo, ou quando prevé a seqiiéncia légica: pro-
gramar, monitorar, controlar, ajustar e reprogramar.
Com as novas regras instituidas pela Lei de Responsabi-
lidade Fiscal, os governantes deverdo ter mais compro-
misso com a elaboragdo das diretrizes orgamentdrias,
que devem ser apresentadas ao Poder Legislativo e apro-
vadas por ele. Trata-se, em suma, de criar um novo re-
gime fiscal baseado no equilibrio das contas publicas, na
eficiéncia e na transparéncia dos gastos. O ajuste nas
contas puiblicas possibilitard o0 aumento da disponibili-
dade de recursos para investimento em programas de
desenvolvimento social e econdmico, reforcando as ba-
ses do desenvolvimento sustentdvel! do municipio,
mesmo em tempos de ajustes fiscais significativos.

Nao parece dificil afirmar que a administragdo
ptiblica tende a caminhar para o uso das técnicas de
planejamento. Todavia, isso € teoria. Na prdtica, onde
comega o exercicio de uma administracdo gerencial,
pautada nos requisitos legais impostos pela Lei de
Responsabilidade Fiscal?

Em primeiro lugar, tenha-se certeza disto: na
mente e na atitude das pessoas. Sem essa nova conscién-
cia cultural no trato da coisa publica, ndo ocorrerdo mu-
dangas praticas. Considerando que em execugao de von-
tade na drea ptiblica prevalece o interesse de realizar, os
governantes deverao dar mais énfase ao planejamento
de suas a¢oes, preocupando-se Ndo somente com a von-
tade de realizar, mas também com a intenc¢do de finali-
zar projetos e programas pautados pelos requisitos le-
gais impostos, atentando principalmente para as exi-
géncias e critérios impostos pela Lei de Responsabilida-
de Fiscal. Em segundo lugar, pelos métodos de gestao,
primeiro dos quais é a elaboragao do PPA. A resisténcia
dos governantes é muito forte, jd4 que a prépria idéia de
planejar nao era utilizada pelos governantes, sendo que
muitos municipios “copiavam” o PPA, a LDO e, até mes-
mo, a LOA, ndo se preocupando com o que estava dis-
posto no contetido destes instrumentos, procurando
apenas cumprir as exigéncias legais.

Também € importante ressaltar que muitos muni-
cipios nao dispoem de setores especificos para tratar de
assuntos referentes as agoes de planejamento da condu-
¢ao das finangas publicas, ficando essa nobre fungédo da
administra¢ao a cargo de pessoas com senso de dire¢ao
puramente politico, sendo que essa atitude podera tra-
zer sérios problemas para a administracao municipal, ja
que tais agentes politicos muitas vezes ndo se preocu-
pam em cumprir os requisitos legais ou, até mesmo, des-
conhecem o0s preceitos legais impostos pelas normas
que regem a administra¢do publica. Considerando que o
ato de planejar no setor ptiblico é usado no sentido de
decidir como desenvolver as politicas e agdes previa-
mente formuladas para atender as necessidades coleti-

' Desenvolvimento sustentdvel pode ser entendido como um conjunto de agdes empreendidas com o objetivo de desenvolver continuamente

e com qualidade uma determinada regiac.
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vas e publicas visando, assim, ao cumprimento da mis-
sao do governo de executar metas fisicas concretas, con-
jugadas com aquelas de carater financeiro (receitas e
despesas), é imprescindivel que as administra¢cdes mu-
nicipais preocupem-se com esta drea de gestdo em seu
organograma funcional, visando adequar a politica go-
vernamental ao planejamento estratégico a ser imple-
mentado pelos responsédveis pela fungao do planeja-
mento como um instrumento de identificagdo, andlise,
estruturagéo e coordenagao de missdes, objetivos, desa-
fios, metas, estratégias, politicas, programas, projetos e
atividades, a fim de se alcancar de modo mais eficiente,
eficaz e efetivo o maximo do desenvolvimento possivel,
com a melhor concentragao de esforgos e recursos.

Para finalizar, é fato hoje, por todos reconhecido,
que a atual conjuntura econdmica est4 a exigir maior efi-
ciéncia e criatividade dos elementos envolvidos no
processo de or¢gamento e planejamento de um munici-
pio. Normalmente, a realidade é a de que hd muito mais
coisas a fazer do que recursos disponiveis, além da exis-
téncia de problemas que demandam solucoes imedia-
tas. Assim, qualquer esfor¢o de planejar ou racionalizar
as agoes da administragdo municipal, com a finalidade
de estabelecer o equilibrio entre a geragdo de receitas e
despesas, torna a gestdo mais eficaz.

4 CONCLUSAO

O planejamento € funcdo obrigatéria dos go-
vernos. A Constitui¢do Federal estipula, em seu artigo
174, que o Estado, na qualidade de agente normativo e
regulador da atividade econdmica, exercerd, na forma
da lei, as fungoes de fiscalizagdo, incentivo e planeja-
mento, sendo este ultimo determinante para o setor pu-
blico e indicativo para o setor privado.

Uma nova fase das finangas ptiblicas é implan-
tada com a vigéncia da Lei Complementar n° 101, de 04
de maio de 2000, conhecida como Lei de Responsabili-
dade Fiscal, que permite que se gaste somente aquilo
que se arrecada. Face a estabilidade econdmica predo-
minante em nosso pais, os governantes poderao resta-
belecer o equilibrio or¢amentdrio, principio fundamen-
tal das finangas publicas, aplicando com muita austeri-
dade os recursos ptiblicos, podendo, assim, resgatar a
credibilidade da administra¢do publica junto a comu-
nidade. Isto de forma planejada, repensando as priori-
dades locais, priorizando satide, educacao e assisténcia
social; deixando a iniciativa privada os programas de
menor importancia.

O principio bdsico que norteou a elaboragao da Lei
de Responsabilidade Fiscal estabelece que o governante
deve buscar equilibrio entre as aspira¢des da sociedade e
0s recursos que esta coloca a disposicdo do governo. Para
alcangar esse equilibrio fiscal, o governante deve dar
mais énfase ao planejamento de suas a¢oes, assumir uma
postura mais transparente junte ao publico e adotar me-

canismos de controle para adequar-se as novas regras e
limites.

O administrador piblico, agora, depende de re-
ceitas para assumir despesas ptblicas; como existem li-
mites fixados, terdo suas ampliagoes dependentes nao
apenas da vontade politica. Foi construida uma reta-
guarda legal para que se possa ficara a salvo daquela cul-
tura perversa. Nao sera tolerdvel a postura de alguns go-
vernantes ao afirmarem que nao podem realizar deter-
minadas ac¢bes devido as imposic¢oes da Lei de Respon-
sabilidade Fiscal, pois o que a lei realmente busca néo é
atender aos desejos do governante, mas sim que ele te-
nha maior responsabilidade social na gestao das finan-
¢as publicas. Devido as exigéncias da Lei de Responsa-
bilidade Fiscal, um novo comportamento se espera dos
governantes: ndo que eles se “escondam” atrds desta lei
justificando o ndo atendimento aos anseios da socieda-
de, e sim que eles melhorem a organizagao de sua estru-
tura administrativa e financeira na condug¢ao das politi-
cas publicas.

A Lei de Responsabilidade Fiscal exigird uma nova
postura dos gestores publicos. A eles caberd a responsa-
bilidade de transformar a sua administra¢ao, um desafio
muito maior do que outros enfrentados por seus ante-
cessores até entdo. Ela vem preencher importante lacu-
na para a obtengdo do equilibrio fiscal no pais, ao esta-
belecer regras claras para a adequagado das despesas em
niveis compativeis com as receitas de cada ente da fede-
racao, envolvendo todos os Poderes. As exigéncias da lei
servem para tornar ainda mais evidente a relevancia de
se ter organizacdo, dire¢éo, comando e planejamento na
gestdo publica. O bom gestor ptiblico nao deverd apenas
cumprir a lei, que é o pressuposto bdsico. O diferencial
agora dar-se-d na qualidade da gestao do gasto puiblico.

E importante salientar que as leis ndo sdo como as
mudas de‘plantas, que “pegam ou nio pegam”. Elas pre-
cisam de quem as cumpram e de quem as faga cumprir.
Sao principios que necessitam de interveng¢ao das pes-
soas para ganharem a importancia necessdria, sdo nor-
mativos que precisam se inserir na cultura e nas praticas
cotidianas da sociedade. E que, do cumprimento da Lei
de Responsabilidade Fiscal, flores¢am as bases para uma
sociedade mais democrdtica, resultante da maior trans-
paréncia e prudéncia na gestao dos recursos ptiblicos.
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QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO:
Um Estudo em Empresa Mineira do Setor de Autopecas

Frika Andréia Bernardes Silva*
Anderson de Souza Sant’anna**

1 INTRODUGAO

A discussdo em torno da Qualidade de Vida tem-
se constituido em uma preocupacao significativa na so-
ciedade contemporanea, a se ver pelos constantes movi-
mentos ecoldgicos, de preservacao da natureza e da vida
humana. Neste contexto, a Qualidade de Vida no Traba-
lho (QVT), tema desta pesquisa, assume uma crescente
importancia ao se constatar que uma parcela significati-
va de nossa vida ¢ passada dentro das organizagoes e

quase 70% do nosso tempo desperto estd relacionado di-
reta ou indiretamente ao trabalho. Assim sendo, um ftra-
balho inadequado pode vir a influenciar de forma a qua-
lidade de vida dos trabalhadores e na prépria produti-
vidade dos mesmaos, o que torna, por si s, relevante a
proposta deste projeto, que busca identificar as varia-
veis, relacionadas ao trabalho, que possam contribuir
para uma maior eficdcia organizacional.

Baseando-se nos fatos mencionados, o problema
levantado na organiza¢do em estudo é: Qual o nivel de
QVT dos profissionais das dreas Administrativa e Opera-

*Graduada em Administragio pela Faculdade de Ciéncias Gerenciais, Fundagéo Educacional Monsenhor Messias (FAGESETE/ FEMM)
**Doutor em Administragdo pelo CEPEAD/UFMG, Professor e Coordenador do Centro de Pesquisas e Extensao da Faculdade de Ciéncias Geren-
ciais da Fundagio Educacional Monsenhor Messias (FAGESETE/FEMM), Professor da Fundagdo Dom Cabral e orientador da autora do artigo.
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cional da Sivef Componentes Automotivos Ltda? E que
agoes organizacionais podem ser tomadas diante do re-
sultado encontrado?

O objetivo principal deste estudo é diagnosticar e
mapear o grau de satisfagdo e investigar o nivel de qual-
idade de vida no trabalho dos profissionais das dreas
mencionadas e propor agdes que possam resultar em
melhorias do nivel de satisfacdo dos, vis-a-vis um au-
mento da produtividade da organizagao.

2 ORGANIZAGCAO EM ESTUDO

A organizacgdo em estudo foi fundada em Sete La-
goas, em 29/08/1975, com a seguinte razdo social — Mol-
dagens e Estampagens Metdlicas Formin Ltda. Em
12/05/1995, apenas a razdo social foi alterada para Sivef
Componentes Automotivos Ltda, justificando assim o
nome da empresa: SI - Simonette, V - Vitdério, E - Enrico,
F — Fdbio, todos de origem italiana. Jd4 em 28/07/2000 a
Sivef Componentes Automotivos Ltda, foi comprada por
um Grupo [taliano chamado, GRUPO IMAM, a quem €
pertencida até a data de hoje. Cabe salientar que, a razao
social permaneceu a mesma.

A Sivef Componentes Automotivos Ltda é caracte-
rizada como uma empresa Privada Nacional. Em termos
de localizagao a empresa estd estruturada em uma drea
de 20.000 m2, dividida em cinco galpoes principais, Es-
tamparia, Funilaria, Conjuntos Montados, Tanques e
Ferramentaria e trés galpdes auxiliares, Recursos Huma-
nos, Recebimento/ Faturamento e Administracao (Dire-
toria, Financeiro, Contabilidade, Informdtica, Compras),
a qual tem sede na Av. Prefeito Alberto Moura, n® 900,
Distrito Industrial, Cep. 35.702.383, na cidade de Sete
Lagoas/MG.

A empresa atua no ramo de industria e comércio
de pegas e acessdrios automotivos, produzindo e comer-
cializando pecas e componentes para veiculos de pas-
seio. Como seus principais clientes, destacam-se a FIAT
AUTOMOVEIS e a GENERAL MOTORS, duas das maiores
montadoras do pais. A empresa comercializa seus pro-
dutos nao sé para o mercado nacional como também
para o mercado internacional, exportando para Fiat
Auto Argentina e GM México.

3 REFERENCIAL TEORICO

Uma revisao literdria minuciosa permitiu enfati-
zar algumas das diversas publicacoes acerca do tema a-
bordado. Segue abaixo o que resultou desta revisao lite-
rdria, o que alguns autores/pesquisadores pensam e co-
mo podem contribuir com relagao a QVT.

O tema qualidade de vida no trabalho nao se trata
de uma preocupacao exclusiva dos pesquisadores atuais.
Na verdade, desde os primdérdios da civilizagao, o ho-

mem tem buscado formas no sentido de tornar mais a-
mena a sua luta pela sobrevivéncia. A histéria e a Paleon-
tologia, por exemplo, ddo intimeras provas de que, desde
os tempos mais remotos, ele tem buscado desenvolver
artefatos, ferramentas e métodos que possibilitern mini-
mizar os desgastes decorrentes do trabalho e/ou mesmo
tornd-lo mais prazeroso. (SANT'ANNA, 1997, p. 7).

Foi, porém, com a Revolugdo Industrial e a siste-
matizagao dos métodos de produgao, nos séculos XVIII e
XIX, que as condicoes de trabalho e sua influéncia sobre
a produgao e o moral dos trabalhadores passaram a ser
estruturados de forma cientifica. E com o advento da Ad-
ministra¢ao Cientifica, no entanto, que o estudo do tra-
balho humano, de suas potencialidades e de seu relacio-
namento com o ambiente ganha uma nova dimensao. O
trabalho €, entao, detalhadamente estudado, com vistas
ase obterem os melhores resultados dos esforgos dos tra-
balhadores. Taylor, compartilhando com Smith a crenga
numa suposta harmonia de interesses entre patroes e
empregados, afirmaria que a prosperidade dos traba-
lhadores estaria associada a prosperidade dos patraes e,
dessa forma, explicitaria, embora ainda sob um prima
eminentemente econdmico-racional, a importancia de
se considerar a questdo da satisfagdo do trabalhador.

O principal objetivo da administragao deve ser o de
assegurar o maximo de prosperidade ao padrio e,
ao mesmo tempo, 0 mdximo de prosperidade ao
empregado. A expressdo o maximo de prosperida-
de € usada em sentido amplo, compreendendo nao
sO grandes dividendos para a companhia ou em-
pregador, como também desenvolvimento, no
mais alto grau, de todos os ramos do negdcio, a fim
de que a prosperidade seja permanente. Igualmen-
te, mdxima prosperidade para o empregado signi-
fica, além de saldrios mais altos do que os recebi-
dos habitualmente pelos obreiros de sua classe, es-
te fator de maior importancia ainda, que € o apro-
veitamento dos homens de modo mais eficiente,
habilitando-os a desempenhar os tipos de trabalho
mais elevados para as quais tenham aptides natu-
rais e atribuindo-lhes, sempre que possivel esses
géneros de trabalho.(TAYLOR, 1987, p. 31).

Embora essa incipiente preocupagao com a satis-
fagao do trabalho e mesmo com o seu desenvolvimento
- quando menciona, por exemplo, a expressdo “traba-
lhos mais elevados” ~ a aplicagdo do modelo de “Admi-
nistragao Cientifica”, ao contrario do que supunha Taylor
(1987), acabou resultando numa generalizada insatisfa-
¢ao no seio da classe trabalhadora. (MACEDO, 1990)

Ao promover uma excessiva fragmentagao do tra-
balho e transformar o ser humano numa mera pega da
engrenagem do sistema de producao, os métodos taylo-
ristas ndo tardaram por provocar uma série de reacoes
explicitas de descontentamento: aumento dos niveis de
absenteismo, aumento do nimero de sabotagens, movi-
mentos grevistas e conflitos dos mais diversos tipos. Nu-
ma leitura critica da Escola Cldssica e dos métodos tay-
lorianos propriamente ditos, Braverman (1977, p. 72),
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enfaticamente, salienta o seu carédter desumano: “[...]
enquanto a divisdo social do trabalho subdivide o ho-
mem e enquanto a divisdo da sociedade pode fortalecer
o individuo e a espécie, a subdivisdo do individuo quan-
do efetuada com menosprezo das capacidades e neces-
sidades € um crime contra a pessoa e a humanidade”.

Diante desse contexto conflitivo, catalisado pelo
aumento dos niveis de conscientiza¢do da classe traba-
lhadora e pelo aumento da mobilizagao sindical, as or-
ganizagdes, bem como os pesquisadores, interessados
em maiores esclarecimentos acerca de questdes relati-
vas ao binémio individuo/organiza¢ao, lancaram-se a
busca de forma que viessem corrigir os efeitos negativos
decorrentes do rigor dos métodos propostos pela “Admi-
nistracao Cientifica”.

Nesse momento, as experiéncias de Hawthorne
(EUA), coordenadas por Elton Mayo, e os estudos do Ta-
vistock Institute (U.K), sob a dire¢do de Eric Trist, trouxe-
ram grandes contribui¢ées para o estudo do comporta-
mento humano nas organizagoes ao sinalizarem, pela
primeira vez, a importancia dos fatores psicolégicos e
sociais na dinamica das mesmas. (SCHEIN, 1982).

Mayo (1924), ao desenvolver experiéncias na fa-
brica da Western Eletric Company (Chicago), com o in-
tuito de medir a relagéo entre a iluminacgao do ambiente
de trabalho e a produtividade, acabou por constatar que
os resultados do trabalho humano, além dos aspectos
técnicos, viam-se, concomitantemente, afetados por va-
ridveis psicoldgicas e sociais. porde seus experimentos,
Mayo veio, entdo, a concluir que o rendimento do traba-
lho humano € influenciado nao apenas por aspectos do
ambiente fisico-quimico, mas também pelas caracteris-
ticas particulares de cada individuo e pelas relagdes que
o mesmo estabelece com o grupo ao qual pertence.

Segundo Sant'anna, (1997, p.16), a qualidade de
vida no trabalho tem sido definida de diferentes formas
por diferentes autores. No entanto, praticamente todas
as defini¢oes guardam entre si pontos em comum, o en-
tendimento da Qualidade de Vida no Trabalho como um
movimento de reagao ao rigor dos métodos tayloristas, e
conseqiientemente, como um instrumento que tem por
objetivo propiciar uma maior humanizacgéo do trabalho,
o aumento do bem estar dos trabalhadores e uma maior
participa¢do nas decisdes e problemas de trabalho.

J4 para Walton, R. (1973, p.11), a expressao quali-
dade de vida no trabalho tem sido usada, com crescente
freqiiéncia, para descrever certos valores ambientais e
humanos negligenciados pelas sociedades industriais
em favor do avango tecnolégico, da produtividade e do
crescimento econdmico. Visando fornecer um método
de se avaliar a qualidade de vida no trabalho, o autor es-
tabeleceu um rol de oito critérios bdsicos, os quais com-
preendem o diagndstico de aspectos, tais como com-
pensacdo adequada e justa, condi¢des de satide e segu-
rang¢a no trabalho, oportunidade imediata pra a utiliza-
¢ao e desenvolvimento da capacidade humana, oportu-
nidade futura para crescimento continuo e garantia pro-
fissional, integracao Social na organizagao, constitucio-

nalismo na organizagéo de trabalho, trabalho e o espaco
total da vida, relevidncia social da vida no trabalho.

Ja para Westley, W. A. (1979), diversos problemas a-
fetam a qualidade de vida no trabalho, tornando-se obs-
tdculos 2 mesma quando nao solucionados. Esses pro-
blemas, segundo o autor, podem ser agrupados e classi-
ficados em quatro tipos:

1°) Politicos: caracterizados pela sensagio de ins-
tabilidade quanto a permanéncia no emprego ou pelo
medo de ser discriminadamente dispensado. A presenga
desses aspectos, segundo Westley, leva ao sentimento de
inseguranca;

2°) Econdmicos: representado pela auséncia de
eqiiidade salarial, gerando-se o sentimento de injustica;

3°) Psicoldgicos: caracterizados pela auséncia de
possibilidades de auto-realizacio, o que leva a alienacao;

4°) Sociolégicos: representado pela nao parti-
cipagdo ativa dos individuos em decisées diretamente
relacionadas com o processo de trabalho, com a forma
de se executarem as tarefas e com a distribuigdo de res-
ponsabilidades dentro da equipe. A auséncia desse indi-
cador, segundo o autor, gera a sensa¢io de anomia.

A respeito da relacdo ente QVT e produtividade,
Huse & Cummings comentaram que a premissa de que a
qualidade de vida no trabalho, ao aumentar a satisfagao,
eleva a produtividade tem-se revelado bastante simplis-
ta e ndo raro equivocada. Para os autores, a tecnologia da
QVT pode, no entanto, indiretamente incrementar a
produtividade ao impactar positivamente sobre trés as-
pectos: “Em suma, as intervencoes de QVT podem ter
um efeito direto sobre a produtividade pela melhoria da
comunicagao e coordenacio, motivagao dos emprega-
dos e capacita¢ao individual. Elas podem, também, in-
fluenciar diretamente a produtividade pelos efeitos da
melhoria do bem-estar e da satisfagdao dos trabalhado-
res” (HUSE & CUMMINGS, 1985, p. 204).

O modelo de Hackman & Oldham (1975) foi utili-
zado neste trabalho como marco tedrico para o estudo da
qualidade de vida no trabalho das dreas funcionais pes-
quisadas. O modelo defende a idéia de que as caracteris-
ticas da tarefa promovem a emergéncia de trés estados
psicolégicos criticos, 0s quais seriam capazes de determi-
nar a motivagao e satisfa¢ao do individuo em relagao ao
seu trabalho (HACKMAN, 1983; NADLER, HACKMAN,
LAWLER, 1983).

O primeiro desses estados psicolégicos criticos €
definido como a significdncia percebida ou o grau com
que a pessoa percebe o seu trabalho como importante,
valioso e significativo, dentro de sua escala de valores. O
segundo refere-se a responsabilidade percebida pelo
trabalhador em relagao a seu trabalho, isto é, ao grau em
que o individuo se sente responsdvel pelos resultados do
trabalho que executa. O terceiro estado psicolégico criti-
co diz respeito ao conhecimento dos resultados do tra-
balho pelo empregado, ou seja, ao grau em que o indivi-
duo conhece seu desempenho efetivo na tarefa. Para es-
ses autores, quanto mais esses estados psicolégicos esti-
verem presentes nos trabalhadores, mais eles estarao in-

20 Cadernos Temdticos de Ciéncias Gerenciais - Textos para Reflexdo, Sete Lagoas, n.4, jul. 2004



ternamente motivados para o trabalho, proporcionando
reflexos positivos, assiduidade e baixa rotatividade de
pessoal. Segundo Hackman e Oldham (1975), as dimen-
soes da tarefa, presentes em seu modelo, e cuja presenga
cria esses estados psicolégicos criticos sdo:

1°) Variedade de Habilidades (VH): grau em que a
tarefa requer uma variedade de atividades diferentes
para a sua execucdo, através do envolvimento e uso de
vdrias habilidades e talentos por um mesmo individuo;

20) Identidade da Tarefa (IT): grau em que a tarefa
requer a execu¢do de um trabalho “completo” e identifi-
cdvel, isto é, realizado do inicio ao fim com vistas a se ob-
ter resultados visiveis;

30) Significado da Tarefa (ST): grau em que a tare-
fa tem um impacto substancial sobre a vida ou trabalho
de outras pessoas, sejam elas pertencentes a organiza-
¢ao ou ao ambiente externo;

4°) Autonomia: (AU): grau em que a tarefa forne-
ce ao individuo substancial independéncia e liberdade
para programar seu trabalho e determinar os procedi-
mentos na sua execucao;

5°) Feedback Extrinseco (FE): grau em que o indi-
viduo recebe informacgdes claras sobre seu desempenho,
através de seus superiores, colegas ou clientes;

6°) Feedback do préprio trabalho (FI): grau em
que a propria execugao das atividades de trabalho forne-
ce informacdes diretas e claras sobre seu desempenho;
7°) Inter-relacionamento (IR}: grau em que o tra-
balho requer que o empregado lide diretamente com ou-
tras pessoas, inclusive clientes. Identificada essas vari-
veis, possivel, entdo, segundo Hackman e Oldham (1975),
produzir um escore! que reflita o potencial motivacional
de uma tarefa, em funcdo de suas caracteristicas. Esse
escore denominado de “Potencial Motivacional da tarefa”
(PMT), foi adaptado por Moraes & Kilimnik (1994) e pode
ser determinado tomando-se a média das médias das
quatros primeiras varidveis que comp&em o bloco das di-
mensodes basicas da tarefa somada a varidvel autonomia e
a média da varidveis feedback extrinseco e feedback no
proprio trabalho, conforme a seguinte equacao:
PMT = (VH +IT + ST + IR) + AU + (FI + FE)
4 2
3

O modelo contempla, também, dois outros gru-
pos de varidaveis: “Resultados Pessoais e de Trabalho” e
“Satisfagoes Contextuais”. O primeiro grupo foi incorpo-
rado ao modelo por Hackman & Oldham com vistas a
identificar as reagoes afetivas pessoais ou sentimentos
que o individuo obtém ao desempenhar o trabalho e
gerar resultados como producdo de alta qualidade, ab-
senteismo e baixa rotatividade. As varidveis que compo-
em esse grupo sao descritas a seguir:

19) Satisfacdao Geral com o trabalho (SG): média
global do nivel em que o empregado estd satisfeito com

'ESCORES - Nota, Valor, Pontuagao.

o seu trabalho;

2°) Motivacao Interna para o trabalho (MIT): grau
de motivagdo com que o individuo experimenta sen-
sacdes positivas internas, quando desempenha efetiva-
mente sua tarefa e sensagdes negativas internas, quando
faz com ma qualidade;

3°) Producdo de Trabalho de Alta Qualidade
(PQT): grau em que ¢ produzido trabalho considerado
de alta qualidade;

4°) Absenteismo e Rotatividade Baixos (ABR):
nivel de auséncia e rotatividade de pessoal. O segundo
grupo, por sua vez, busca auferir o grau de bem-estar do
individuo em relagdo a satisfagao das seguintes necessi-
dades: 1°) Possibilidade de Crescimento (SPC); 2°) Super-
visdo Adequada (SSU); 3°) Seguranca no Trabalho (§S); 4°)
Compensacdo (SC); 5°) Ambiente Social (SAS). Dada a
importancia desse grupo de varidveis para este estudo,
vale ressaltar que as mesmas foram denominadas de “Va-
ridveis Contextuais de Trabalho”, com vistas a se con-
traporem aquelas relativas ao “Contetido do Trabalho”.

O modelo apresenta, ainda, uma oura varidvel
denominada “Necessidade Individual de Crescimento”
(NIC) que permite identificar a relagao entre as carac-
teristicas da tarefa e as respostas individuais, uma vez
que os individuos chegam a organizagdo com capacida-
des e necessidades diferentes. Nesse sentido, quando os
individuos apresentam alta necessidade de crescimento,
criatividade, desafio, dentre outras, é muito provivel que
respondam muito mais positivamente a tarefa que ofere-
¢am mais significancia, responsabilidade e conhecimen-
to dos resultados do que quando tais necessidades nao
sdo elevadas. O modelo, através da varidvel NIC, incor-
pora tal fato, mostrando que as relacdes entre as caracte-
risticas da tarefa e as respostas individuais sao contin-
gentes as necessidades de crescimento do individuo.
(HACKMAN & LAWLER, 1983).

Com base nesse modelo, pode-se, entdo, con-
forme conclui Moraes & Kilimnik (1994 p. 54) “entender
a QVT como uma resultante direta da combinacdo de
dimensdes bdsicas da tarefa, capazes de gerar estados
psicolégicos que, por sua vez, resultam em motivacio e
satisfacao em diferentes niveis, e em diferentes tipos de
atitudes e condutas”.

A op¢ao pela utilizagao desse modelo, neste estudo,
deveu-se ao fato de o mesmo permitir a compreensdo —
em consonancia com o propdsito desta pesquisa - das di-
ferencas existentes na QVT entre individuos que ocupam
postos de trabalho em dreas diferentes de uma mesma or-
ganizagao, haja vista, se concentrar no contetido das tare-
fas executadas pelos trabalhadores. A escolha se deu, tam-
bém, em virtude do sucesso com que o modelo tem sido
utilizado na verifica¢do de mudancas no contetido de de-
terminadas dreas em decorréncia de inovagoes tecnoldgi-
cas e/ou organizacionais e nas possibilidades que oferece
no sentido de avaliar os efeitos positivos ou negativos
dessas mudangas sobre a qualidade de vida no trabalho.
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4 METODOLOGIA

A pesquisa pode ser classificada como um estudo
de caso, de natureza descritivo-analitica, realizada por
meio da técnica de Survey, envolvendo a utilizagdo de
questiondrio com escala tipo Likert2. O estudo pode,
também, ser classificado como uma pesquisa aplicada,
de cardter quantitativo e qualitativo. Cabe destacar, ain-
da, que a pesquisa apresenta caracteristicas de uma pes-
quisa comparativa, ao ter como um de seus objetivos co-
nhecer as diferengas existentes, em relagao a QVT, entre
empregados de diferentes dreas funcionais de uma dada
organizacao.

Populagdo e Amostra: A populagdo da pesquisa
constou de uma amostra composta de 15% do universo
total da organizagdo, em um total de 84 profissionais,
todos efetivos das dreas Administrativa e Operacional.
Cabe salientar que o percentual de devolugdo dos ques-
tiondrios respondidos e vélidos foi de 65%, para a drea
Administrativa e 26,66%, pra a drea Operacional.

Coleta de Dados: A coleta de dados se baseou no
uso de instrumentos muiltiplos (questiondrios, entrevis-
tas, andlise documental e observac¢io direta). Deve-se
esclarecer que os elevados percentuais de retorno dos
questiondrios obtidos na fase de coleta de dados foram
proporcionados, dentre outros fatores, pelo contato dire-
to do pesquisador com as dreas pesquisadas durante
aquela fase, pelo apoio da area de Recursos Humanos da
empresa, bem como, pelo empenho dos gerentes das
dreas e préprios funciondrios voluntdrios, os quais cola-
boraram significativamente no processo de distribui¢ao
e acompanhamento da devolugéo dos questiondrios. Pa-
ra atingir os objetivos deste trabalho, a abordagem meto-
dolégica adotada consistiu em duas fases. Na primeira
fase (pesquisa tedrica), procurou-se por meio de andlise
documental, compreender como o conceito de quali-
dade de vida no trabalho vem se adequando as politicas
e préticas dentro da empresa. Ainda na primeira fase, le-
varam-se em consideragdo, revisées bibliogréficas,
pesquisa em livros, manuais, apostilas, internet, procu-
rando conhecer o maior nimero de publicagdes que tra-
tam especificadamente do assunto abordado. A segunda
fase (pesquisa empirica) diz respeito a pesquisa de cam-
po, a qual abrangeu dois momentos bdsicos. 1°) Tratou-
se da coleta e da andlise de dados da empresa. Esses da-
dos se referem as informagoes quantitativas em relagéo a
atual situagdo da organizacgdo. 2°) O estudo compreen-
deu, também, anélise por meio de entrevistas do papel
dos principais gestores (Diretor Presidente, Gerentes, Su-
pervisores, Funciondrios e familiares), frente ao tema
abordado na pesquisa.

Para avaliar o papel desses gestores, foram dis-
tribuidos questiondrios elaborados com base no modelo
de Hackman & Oldham (1975}, entrevistas semi-estrutu-

radas e observagéo direta (ANDER-EGG, 1978), as quais
tiveram como objetivo complementar - enriquecer in-
formacgdes obtidas via questiondrio. J4 a observagao di-
reta, foi utilizada com o propdsito de dar subsidios ao
processo de descri¢do das dreas pesquisadas, bem como
de permitir e verificar, in loco, situacoes relatadas em en-
trevistas e/ou indicadas nos questionarios. A adogao de
diferentes instrumentos de coleta de dados teve como
objetivo dar maior consisténcia ao trabalho e superar as
limitagoes apontadas a abordagem sdcio-técnica e aos
trabalhos sobre a qualidade de vida no trabalho, bem co-
mo a finalidade de aprofundar a anélise dos impactos
perante o pensamento da empresa sobre os funcioné-
rios. (GARCIA, 1980; VILCOVITCHENCKO, 1987; BIAZZI
Jr., 1994)

Cabe ressaltar, no entanto, que o instrumento ba-
sico de coleta de dados foi o questiondrio. A opgio pela
utilizagao desse tipo de instrumento deveu-se ao fato de
o mesmo poder ser aplicado simultaneamente a um
grande nimero de pessoas, de gerar respostas mais fa-
ceis de serem comparadas do que aquelas obtidas via
entrevistas e de assegurar certa uniformidade de uma si-
tuac¢do de mensuragado para outra. (SELLTIZ et all, 1972).

Estratégias de Coleta de Dados: Conforme men-
cionado anteriormente, o questiondrio utilizado con-
templou itens de Job Diagnostic Survey (JDS), desen-
volvido por Hackman & Oldham (1975), tendo 0 mesmo
sido, previamente, traduzido e adaptado a realidade es-
tudada. Decidiu-se incluir elementos de mao-de-obra
terceirizada presentes na empresa no universo da amos-
tra, a partir da constatac¢do de que, os mesmos, direta ou
indiretamente poderiam influenciar o resultado da pes-
quisa. Num segundo momento, foram realizadas entre-
vistas com profissionais das dreas pesquisadas, com vis-
tas a aprofundar informages acerca da natureza do tra-
balho exercido pelos profissionais das dreas menciona-
das, bem como os impactos sobre a satide fisica e men-
tal dos mesmos.

Paralelamente a realiza¢do dos questiondrios, en-
trevista e observagao direta, buscou-se descrever e anali-
sar as fungdes exercidas pelas duas dreas pesquisadas.
No que tange a pesquisa de campo, cabe salientar que a
empresa em estudo até entdo ndo possuia nenhum rela-
tério ou pesquisa a respeito de Qualidade de Vida no Tra-
balho, ou seja, esta é a primeira pesquisa na empresa
que visou avaliar o nivel de QVT dos profissionais nela
inserida. Desta forma, nao foi possivel fazer maiores
comparagoes baseando-se em dados anteriores, 0 que
nao permitiu verificar nenhum tipo de evolugao da qua-
lidade de vida no trabalho na organizagao, bem como os
impactos das diversas variagdes ambientais sobre os in-
dices de QVT.

Durante a entrega dos questiondrios, muitos dos
profissionais se recusaram a respondé-lo, alegando me-

2QUESTIONARIO ESCLA TIPO LIKERT: Questiondrio com variagdo de Pontuagdo/Nota para cada pergunta. Ex: De0 a4 oude 0 a 10.
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do de alguma punig¢do por parte de seus supervisores ao
dizerem algo que os pudessem comprometer. Vale salien-
tar ainda o depoimento de alguns funciondrios que res-
ponderam o questiondrio:

“... jd respondi védrios questiondrios, e, no entanto,
nada mudou, tudo ficou no papel. Continuamos na mes-
ma, ainda falta muita coisa para ser avaliada aqui na
Sivef”.

“...s0 responderei o questiondrio se vocé prometer
que trard os resultados obtidos para que possamos con-
hecer a realidade dos profissionais da Sivef”.

“... a Sivef ja mudou muito. Hoje, posso dizer que,
em vista do que era antes, ja melhorou muito. Essas mu-
dangas aconteceram em vdrios aspectos, tanto ergonomi-
camente (estrutura Fisica), como também em relagdo aos
profissionais nela inseridos.

Vale salientar, ainda, que, como limitagdo desta
pesquisa, ndo foram utilizados procedimentos estatisti-
cos mais aprofundados, com andlises que permitam con-
dicionar os dados obtidos com as variaveis sécio-demo-
graficas profissionais, assim como verificar o grau de sig-
nificincia das diferengas obtidas nos dados coletados
junto aos diferentes grupos funcionais pesquisados. Ou-
tra limitagdo refere-se ao carater elitista dos instrumen-
tos de QVT, os quais podem gerar vieses no estudo. Vale,
desse modo, novos estudos que visem aprofundar os
achados desta pesquisa correlacionando, de forma mais
sisterndtica, os dados encontrados junto a drea Operacio-
nal, obtidos por meio do questiondrio e entrevistas.

O Questiondrio: O questiondrio aplicado consti-
tui-se basicamente de escalas de respostas do tipo Likert,
variando entre quatro resposta (0 a 4), contendo ques-
toes que investigam dados demogréficos, profissionais e
pessoais dos respondentes, como o entrevistado se sente
em relagdo ao seu trabalho, contelido e natureza da tare-
fa e “Percepgao sobre o trabalho”. Dessa forma, o ques-
tiondrio visou permitir uma avaliacdo dos fatores de QVT.

Procedimentos Estatisticos: Com o objetivo de a-
valiar as diferencas existentes entre as dreas funcionais
pesquisadas foram procedidas, entdo, comparagdes de
médias para todos os escores. Desta forma, foi possivel ve-
rificar e comparar a existéncia ou ndo do indice de satis-
facdo ou insatisfacdo e QVT dos profissionais em questao.

5 APRESENTACAO E ANALISE

Com vista a tragar o perfil dos respondentes deste
estudo, segue abaixo, uma descri¢do quanto as varidveis
sécio-demograficas e sociais.

A presente pesquisa foi realizada em uma amostra
de 84 trabalhadores, sendo que 52 profissionais sdo da
drea Administrativa (Diretoria, Contabilidade, CPD, Fi-
nanceiro, Controladoria, Compras, Faturamento, Fiscal e
Engenharia) e 32, da drea Operacional (Conjuntos Mon-
tados e Ferramentaria). Dessa forma, em termos percen-
tuais, do total dos respondentes da amostra, a maior pro-

porcdo (62%) refere-se a drea administrativa e a menor
(38%), a drea operacional.

No que se refere a distribui¢ao dos trabalhadores
pesquisados, segundo o setor em que estdo inseridos(as)
na empresa x o sexo, vale ressaltar um niimero elevado
de profissionais do sexo feminino na drea Administrativa
(36,54%). J4 os profissionais do mesmo sexo na drea O-
peracional correspondem quase com a metade do valor
(18,75%). Os profissionais do sexo masculino na drea
Operacional representam 81,25% e na drea Adminis-
trativa , 63,46%.

No que se refere a faixa etdria, do total de traba-
lhadores amostrados, 35,71% deles tém até 25 anos, 25%
dos trabalhadores se encontram na faixa entre 26 a 30
anos, 11,90% estd entre 31 a 35 anos, 14,29% se encon-
tram na faixa etdria entre 36 a 40 anos, 9,52%, entre 41 a
45 anos de idade e 3,58% dos trabalhadores responden-
tes tém mais de 45 anos.

A faixa etdria dos profissionais da area Admi-
nistrativa e Operacional revelou terem até 25 anos, res-
pectivamente 32,69% e 40,63%. 23,08% e 28,13% respec-
tivamente dos trabalhadores se encontram na faixa entre
26 a 30 anos. 13,46% e 9,38% entre 31 a 35 anos, 17,31% e
9,38% se encontram na faixa etdria entre 36 a 40 anos,
7,69% e 12,50% entre 41 a 45 anos de idade e 5,77% e 0%
dos trabalhadores respondentes tem mais de 45 anos.

Em relag@o ao estado civil, a maioria dos profis-
sionais amostrados declarou serem solteiros (48,81%),
47,62% sao casados, 2,38% desquitados/ divorciados e
1,19% vitvos.

Comparando as varidveis do estado civil por drea,
merece destaque a constata¢do de um nimero maior de
profissionais solteiros (53,13%), em relagao aos profis-
sionais casados na drea Operacional (46,88%). Na drea
Administrativa, os profissionais casados encontram-se
em maior nimero (48%), jd os solteiros da mesma drea
correspondem a 6%, 4% dos profissionais da drea Admi-
nistrativa sao desquitados ou divorciados e 2%, vitivos.

Quanto ao nivel de escolaridade, verificou-se que
a maior propor¢do dos membros da amostra (39,29%)
concluiu 2° grau. 25% possuem o curso superior incom-
pleto, 9,52% jd o tinham concluido e 16,67% possuiam o
1 grau completo. 8,33% declararam outra escolaridade -
1° e 29 grau incompleto ou Pés-Graduando - e 1,19%
nao responderam.

No que se refere ao fato de terem ou nao filhos,
um pouco mais da metade dos respondentes da drea O-
peracional (65,63%) declarou ter filhos, na drea Adminis-
trativa apenas 48,08%. Os profissionais que declaram
ndo terem filhos apresentaram-se da seguinte forma, na
drea Administrativa, 51,92% e na Operacional, 34,37%.

Com relagdo a varidvel tempo de servico na
empresa, a maior proporgao dos trabalhadores investi-
gados (57,14%) declarou ter entre 1 e 5 anos de casa,
13,10%, menos de um ano, 19,05%, entre 06 e 10 anos. J4
os percentuais dos empregados com tempo de servigo
entre 11 e 15 anos e 16 e 20 anos foram de respectiva-
mente, 5,95% e 2,38%. J4 os profissionais com mais de 20
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anos de empresa correspondem a 1,19%. Cabe destacar,
ainda, que 1,19% do total de profissionais pesquisados
néo respondeu essa pergunta.

Tomando-se a distribui¢do dos trabalhadores
pesquisados segundo o tempo de servigo na empresa e a
drea, vale ressaltar o acentuado percentual de profissio-
nais entre 1 e 5 anos de casa, (53,85%) da drea Adminis-
trativa e (62,50%) da drea Operacional. Além disso, con-
vém destacar ainda que, na drea operacional, ndo foram
encontrados profissionais com tempo de servigo entre
16 e 20 anos e mais de 20 anos, enquanto que o numero
de profissionais da drea administrativa correspondeu a
1,92,% para os dois periodos.

No que se refere ao tempo de trabalho no cargo, se-
gundo a distribuigdo dos profissionais da drea Adminis-
trativa e Operacional, respectivamente no cargo entre 01
e 05 anos 61,54% e 71,88%, apenas um ano, 26,92% e
15,63%, profissionais entre 06 e 10 anos no cargo, 5,77% €
9,38%, entre 11 e 15 anos, 3,85% e 3,13%. A pesquisa ob-
teve 0% de profissionais que estdo no cargo entre 16 e 20
anos e mais de 20 anos.

6 CONCLUSOES

Tendo em vista a importancia da Qualidade de
Vida no Trabalho, tanto para os profissionais da drea Ad-
ministrativa como da drea Operacional, esta pesquisa te-
ve como objetivo investigar uma empresa que apresen-
tasse departamentos na drea Administrativa e uma linha
de produgdo especifica, com vistas a identificar que fato-
res de satisfagdo e insatisfa¢do no trabalho encontram-
se presentes nesses diferentes grupos funcionais.

Quanto aos resultados da pesquisa propriamente
ditos, a qualidade de vida no trabalho dos profissionais
da Sivef Componentes Automotivos Ltda, revelou-se sa-
tisfatéria para a maioria das dimensées medidas pelo
modelo de Hackman & Oldham (1975).

Em uma andlise por 4rea, cabe destacar que os
profissionais da drea Administrativa ndo apresentaram
nenhuma varidvel critica e/ou insatisfatéria, ou seja, infe-
rior a 2,5. Pelo contrério, todas as varidveis relacionadas
as Dimensdes Basicas da Tarefa obtiveram escores su-
periores a 2,5, indicando-se satisfatéria. O maior escore
foi obtido junto a varidvel, Inter-relacionamento (3,705),
isso pode ser explicado se se levar em consideragao que
esse tipo de trabalho exige troca de idéias e informacgoes,
fazendo com que o trabalho seja realmente visto nesta
varidvel.

Verificando os resultados encontrados ainda na 4-
rea Administrativa, vale ressaltar, ainda, a nao constata-
¢do de nenhuma varidvel critica relacionada a Satisfacao
Especifica da tarefa, ou seja, quanto ao contetido e natu-
reza do trabalho. O menor escore obtido nessa categoria
foi atribuido a varidvel Satisfagdo com a Seguranga
(2,701). Isso pode ser explicado pelo simples fato do que,
hoje, o mercado de trabalho nao se encontra tdo estdvel

como hd 20 anos. Existe um fato que mudou radical-
mente os propdsitos e meios de se alcancar um objetivo,
a “globaliza¢ao”, a qual fez e ainda faz com que Organi-
zagdes e Individuos a acompanhem, gerando uma preo-
cupagdo em ambos e uma sensa¢do de inseguranca
quanto ao presente e ao futuro (como, quando, onde e
por que deve ou nao ser feito).

Ainda nesta drea, as varidveis Qualidade de Vida
no Trabalho, Potencial Motivacional da Tarefa, Satisfa-
¢do no Trabalho, Satisfagdo com o Trabalho e Satisfacao
Geral com o Trabalho apresentaram escores superiores a
2,5, revelando-se satisfatdrias.

Avaliando os principais fatores de insatisfa¢do dos
profissionais da 4drea Administrativa, vale destacar os
trés mais elevados:

1°) A comunicagao e a maneira como as informa-
¢Oes circulam na organizac¢ao (76,9%);

2°) A maneira como os conflitos sdo resolvidos na
organizacao, (59,6%);

3°) A maneira como as mudangas e inovagoes sao
implementadas na empresa.

Isso talvez possa ser explicado pela centralizagdo
de informagdes, seja nos niveis hierdrquicos, seja pelos
profissionais do setor, embora a tarefa seja continua.
Quanto a resolucdao dos conflitos, cabe observar que
nem sempre um conflito é solucionado imediatamente
e, quando isso ndo acontece, acaba envolvendo outras
pessoas, o que requer disponibilidade dos mesmos. En-
quanto isso, o tempo estd passando e a situagao necessi-
taria imediatamente de uma solugdo. No periodo em
que o conflito é fato e até que ele seja mediado, estabe-
lece-se, nos profissionais envolvidos, um descontenta-
mento e/ou insatisfacao frente a organizagao. Quanto as
mudangas e inovagdes na empresa, vale ressaltar que ca-
da individuo reage de forma diferente a esse tipo de si-
tuagdo. A principio, tendem a reagir contrariamente a
mudangas e inovagoes, seja ela para melhorias ou nao. O
que pode ser explicado nesse item é que a organizacao
promove mudancas e inovagoes para serem desenvolvi-
das e um curto espago de tempo, desconsiderando, ndo
raro, as metodologias de como deveria ser desenvolvi-
das. Todos os trés itens acima apontados requerem uma
maior ateng¢ao por parte da organizagao em estudo.

Quanto aos fatores de satisfagdo dos profissionais
da drea Administrativa, vale ressaltar alguns itens identi-
ficados: 1°) os beneficios recebidos (92,3%), 2¢9) o tipo de
trabalho executado (90,4%), 3°) o respeito/tratamento
dos superiores e a sensa¢ao de realiza¢do ao desenvolver
o trabalho (88,6%), 4°) as pessoas com quem se relacio-
nam e convive no trabalho, a oportunidade de conhecer
e ajudar outras pessoas ao desenvolver o trabalho
(88,5%), 5° o desafio de desenvolver o trabalho
(84,62%), 6°) a seguranca no emprego e a liberdade de
pensamento e agio que se tem ao desenvolver o trabal-
ho (78,8%), 7°) a possibilidade de crescimento pessoal e
de desenvolvimento que se tem ao realizar o trabalho
(76,9%), 89), o apoio e a lideranga recebida dos superio-
res (chefes) e o grau de participagdo que é permitido nas
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decises importantes em relagdo ao trabalho e o volume
de trabalho que se tem a realizar (75%) e 9°) a qualidade
da supervisdo recebida (67,3%). Os fatores indicados
podem ser explicados pelo fato de que a maioria dos
profissionais respondente desta drea se encontra em
nivel de escolaridade - (38%) Superior Incompleto, ou
seja, estao cursando uma Faculdade, seja em que ano ou
periodo for. Assim, pode-se dizer que jid possuem uma
outra concepgio, consciéncia e propésito sobre o mer-
cado e a atual realidade da organiza¢do em que estao in-
seridos. Interessante a satisfacdo em relacao aos benefi-
cios apontar em 1° lugar. A empresa oferece como bene-
ficios, transporte, PLR (Participacdo nos Lucros e Resul-
tados), cesta bdsica, além de possuir um refeitério (ter-
ceirizado) em suas dependéncias, onde oferece (café da
manhi, almogo e jantar). E importante mencionar o a-
vanco obtido no que se refere a Plano de Saide. A em-
presa, hd 02 dois anos nido beneficiava seus funciondrios
com Plano de Saitide, e, hoje, disponibiliza 100% de
cobertura UNIMED a todos os seus funciondrios e de-
pendentes. Isso causa satisfagdo nos profissionais em
questao, devido ao fato de se sentirem mais amparados,
caso venha a acontecer algum imprevisto. A satisfacio
quanto ao tipo de trabalho executado deve-se, basica-
mente, por estarem adquirindo mais conhecimentos no
curso em que escolheram, descobrindo que existem
outras formas de fazer as atividades mais facilmente,
com melhores resultados. E, o que até entao era uma ro-
tina cansativa e repetitiva, torna-se um desafio para ele
mesmo. Desta for-ma, sentem-se mais realizados e dis-
postos para o trabalho, adquirem junto aos seus superi-
ores, mais respeito, credibilidade e confianca e passam a
compartilhar mais idéias com os colegas de trabalho.
Mesmo com a jornada de trabalho de 8h didrias e tendo
que “encarar” mais 3h30min sentados em um banco de
faculdade, o sacrificio torna-se compensativo e satisfa-
tério a medida que aumenta a oportunidade de conhe-
cer pessoas diferentes, com pensamentos e conheci-
mentos novos. Essa oportunidade passa a ser vista como
crescimento pessoal e profissional, sentindo-se partici-
pativo, expondo, com mais seguranca, nos diversos gru-
pos da sociedade, suas idéias, pensamentos e acdes.
Verificando os resultados encontrados na drea Ope-
racional, é possivel fazer vdrias consideragdes. Quanto as
varidveis das Dimensoes Bdsicas da Tarefa, a drea obteve
uma varidvel critica e outra intermedidria, respectiva-
mente, Feedback Extrinseco ao Trabalho (FE), apontando
escore inferior a 2,5, (1,935) e a Variedade de Habilidades
(VH), com escore 2,561. Essas varidveis podem ser expli-
cadas levando-se em consideragao o cardter repetitivo,
padronizado, rotineiro e pouco flexivel das tarefas por eles
desenvolvidas. As outras varidveis — Significado da Tarefa,
Inter-relacionamento, Identidade da Tarefa, Feedback do
Préprio Trabalho, Autonomia — apresentaram escores su-
periores a 2,5, indicando-se como varidveis satisfatérias.
A drea Operacional, no que se refere as varidveis
relacionadas a Satisfagdo Especifica da tarefa (fatores
contextuais) apresentou duas varidaveis com escores infe-

rior a 2,5, identificando-se, assim, como insatisfatérias:
Satisfagao com a compensagao (2,469) e Satisfagdo com
Seguranga (2,437). Essas varidveis talvez possam ser
explicadas ao se considerar que 40,63% dos respon-
dentes dessa drea possui idade até 25 anos, 28,13%, entre
26 e 30 anos, 18,76% tem entre 31 e 40 e 12,50% possui
idade entre 41 e 45 anos. 53,13% dos respondentes desta
drea € solteiro e 46,88% casado, sendo 65% do total de
respondentes pais/maes. A maioria desses profissionais
possuem escolaridade média — 40,63%, 1° Grau Comple-
to — 46,88%, apenas 1 pessoa ( 3,13%) estd cursando fac-
uldade. Baseando-se nesses dados, é importante levar
em consideragao o tipo e nivel de vida que levam. Sao
profissionais de baixa qualificacdo escolar, embora a
maioria tenha até 25 anos de idade em um mercado cada
vez mais competitivo, que exige como pré-requisito,
uma qualifica¢do escolar cada vez mais atualizada.

Embora esses profissionais estejam no mercado, a
compensacgdo que lhe € repassada, em func¢ao do traba-
lho exercido, ndo consegue atender a uma série de ne-
cessidades pessoais. Por exemplo, a empresa recruta e
seleciona o candidato, de acordo com o perfil que ela de-
seja, com os beneficios que ela oferece e com o salério
que ela estd disposta a pagar (diante do mercado). O
candidato € escolhido e, a principio, se sente “satisfeito’
por nao fazer parte das estatisticas brasileiras de desem-
pregados. Logo apés um determinado periodo, (que va-
ria de pessoa para pessoa), ele comega a perceber sua si-
tuacao e a sentir-se ndo sé insatisfeito com a compensa-
¢do, como taxa-se de “explorado” pela organizagao dian-
te de sua contribui¢do/dedicagao e esforgo. Percebendo
que “nada pode fazer ", a partir dai, ele comeca a nao
realiza a tarefa com a mesma énfase de quando come-
¢ou. No fundo, ele mesmo se sente inseguro quanto ao
mercado e a empresa , pois, “ manda quem pode, obe-
dece quem tem juizo”. Outro fator que também poderia
explicar a insatisfacdo é a auséncia de eqiiidade salarial,
que gera sentimento de injusti¢a. Outras varidveis foram
identificadas como satisfatérias, com escores superiores
a 2,5: Satisfagdo quanto ao Ambiente Social, Satisfacdo
com Possibilidades de Crescimento e Supervisio.

Quanto as varidveis de contexto, a drea Operacio-
nal também apresentou uma varidvel insatisfatéria: Sa-
tisfagao com o Trabalho (2,294). Esse escore poderia ser
explicado, baseando-se nos seguintes depoimentos:

“...nosso trabalho aquina drea Operacional € bas-
tante repetitivo, fazemos a mesma coisa todos os dias,
da mesma forma., Chega uma hora que agente ja ndao
tem mais o mesmo brilho nos olhos em realizar aquela
tarefa”, (Funilaria)

“... tenho maior respeito pela empresa em que tra-
balho, sou grato a ela por manter meu pao de cada dia,
mas ndo € possivel disfar¢car a minha insatisfa¢do quan-
to a tarefa que exerco.” (Conjuntos Montados)

“... no comego, logo quando entrei aqui, fiquei
superempolgado, fazia a tarefa com mais vontade, hoje,
ja ndo sou assim, é muito barulho, muito estresse, muita
pressdo sobre nés, afinal somos os responsdveis pela
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parte principal da fébrica”. (Conjuntos Montados)

“... estou insatisfeito, mas prefiro ficar calado, pois
ja pensou se me mandam embora? O que farei? Tenho
familia para sustentar”. (Funilaria)

“... ndo quero responder este questiondrio, mas
gostaria apenas de manifestar o meu descontentamento
com o trabalho que estou fazendo atualmente. Fica ld no
galpdo da estamparia pelo menos uma semana para vo-
cé saber o que estou falando”. (Funilaria)

Para as varidveis: Qualidade de Vida no Trabalho,
Potencial Motivacional da Tarefa, Satisfa¢ao no Trabalho
e Satisfagao Geral com o Trabalho, a drea se mostrou sa-
tisfeita, apresentando escores superiores a 2,5.

Verificando os resultados quanto aos fatores de
insatisfacdo dos profissionais da drea Operacional, vale
destacar os 6 itens mais citados:

* a forma como os meus esfor¢os sao valorizados
pela organizacgao (75%), 2°);

* 0 saldrio recebido (71,88%);

* a maneira como os conflitos sdo resolvidos dentre

da organizacdo (71,88%);

* 0 pagamento recebido x a contribuicdo dada a

empresa (65,63%);

* a comunicag¢do/maneira como as informagoes cir-

culam na organizacao (65,63%);

* e a seguranga quanto ao futuro na empresa (62,5%).

Quanto aos fatores de satisfagdo, os profissionais
da drea Operacional apresentaram resultados positivos
quanto aos seguintes itens:

19)a oportunidade de ajudar outras pessoas enquanto

se trabalha e os beneficios que se recebe (96,88%);

20) as pessoas com quem me relaciono e convivo no

trabalho (93,75);

30) a sensacdo de realizagdo ao desenvolver o trabalho

e o tipo de trabalho exercido (90,63%);

40) a oportunidade de conhecer outras pessoas ac

desenvolver o trabalho (87,5%);

50) o desafio enfrentado ao realizar o trabalho

(84,38%);

6°) a liberdade de pensamento e a¢do ao desenvolver
o trabalho (78,13%);
7°) a seguranga no emprego (75%).

Pelos resultados do estudo comparativo procedido
entre as duas dreas pesquisadas, cabe destacar que, em
relagdo aos escores de QVT, a drea Operacional apresen-
tou apenas duas varidveis com escore maior que a drea
Administrativa: I[dentidade da Tarefa (IT) e Significado da
Tarefa (ST). Esse resultado pode ser explicado pelo fato
de que os profissionais da drea Operacional fazem parte
do “coragao” da fébrica. Eles se sentem “responsaveis”
pelo setor, pois, é por causa da qualidade das pegas fab-
ricadas por eles que se obtém uma resposta (positiva ou
negativa) do mercado tanto interno (por meio de seus
supervisores) como externo (clientes, acionistas etc). Jd a
drea Administrativa, apresentou maior escore nas var-
idveis Variedade de Habilidades (VH), Autonomia (AU)
Feedback do Préprio Trabalho (FI), Feedback Extrinseco
ao Trabalho (FE), Inter-relacionamento (IR).

Comparando-se as dreas, no que se refere aos es-
cores relativos a satisfa¢do com fatores contextuais, cabe
mencionar que a drea Operacional obteve apenas uma
varidvel com escore maior que a drea Administrativa: Sa-
tisfagdo com Ambiente Social (SCT). Isso pode ser expli-
cado por uma menor competitividade entre os profis-
sionais da drea, menor formalizagdo entre os individuos
e mais liberdade de expressar seus pensamentos perante
os colegas.

A drea Administrativa apresentou maiores escores
positivos frente as varidveis Satisfacdo com Possibilida-
des de Crescimento (SPC), Satisfacdo com Seguranga
(SS), Satisfagdo com a Compensagao (SC) e Satisfagao
com a Supervisdo (SSU).

Finalizando as comparacoes feitas entre as dreas
pesquisadas, cabe ressaltar que na drea Administrativa
obteve-se maiores escores do que na drea Operacional, o
que significa que a drea Administrativa apresentou maior
Potencial Motivacional. Isso pode ser explicado por uma
motivagdo ndo sé interna, vinda de seus supervisores,
por meio de um elogio, de um reconhecimento, como
também externa, vinda de clientes, fornecedores, presta-
dores de servigos, até mesmo do mercado, por meio de
melhores propostas de trabalho e, principalmente, por
um avango de conhecimentos adquiridos com outras
pessoas, entidades (faculdade), por meio de uma abertu-
ra de novos horizontes, de uma nova forma de receber,
captar e transformar dados/informagdes/ conhecimen-
tos em objetivos. Isso significa “visao a longo prazo”.

A drea apresentou ainda maior Qualidade de Vida
no Trabalho, que pode ser explicada devido aos recursos
oferecidos, como a estrutura fisica do ambiente, as
condicdes de trabalho, as possibilidades de crescer den-
tro da organizacao, a menor exposi¢ao aos riscos de tra-
balho que a 4rea operacional oferece. A seguir, um inte-
ressante depoimento:

“... para mim, a Sivef é uma grande escola. Aqui
aprendo coisas valiosissimas (profissionalmente), meu
sonho sempre foi ter um negécio préprio, mas, atual-
mente minhas condigdes financeiras nao permitem. Ja
recebi propostas melhores de trabalho, e, infelizmente
nio fui selecionado devido ndo possuir curso superior,
no entanto, resolvi encarar de peito aberto a faculdade.
Ao término desta etapa ndo sei se continuarei exercendo
o cargo que exerco, acho que estou precisando fazer coi-
sas novas, coisa diferentes da que fago aqui. Quem sabe
até mudo de ramo”. (Pediu para ndo divulgar a drea)

Finalizando os estudos desta pesquisa, seguem
algumas sugestoes a empresa:

e um efetivo programa de QVT, baseado em pro-
pésitos especificos junto as tarefa, ao trabalho em
si, enfatizando o bem-estar dos profissionais en-
volvidos, assegurando-lhes, dessa forma, maior
produtividade e satisfagdo de ambas as partes,
com vistas a administragdo dos fatores que atuam
negativamente sobre a qualidade de vida no tra-
balho, junto as dreas funcionais pesquisadas;

¢ revisdo na atual politica de remuneragdo (cargos e
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saldrios) dos profissionais pesquisados, principal-

mente dos profissionais da drea Operacional. Isso

pode ser feito com a introducdo de sistemas de
incentivo, de premiagdes (monetdrias e simbdlicas)

e de um sistema de remuneracdo varidvel, através

do qual os profissionais da drea Administrativa e O-

peracional sejam recompensados com base tanto

no volume de trabalho executado, quanto na qual-
idade dos servigos prestados (satisfagao do cliente);

* adoc¢do de um programa de carreira, para que o0s
funciondrios nao se sintam estagnados em suas
atividades, apontando indices de insatisfagdo e
descontentamento quanto a tarefa. Um exemplo
vélido tanto para a empresa como para os profis-
sionais nela inserida é o Programa de Carreira em
Y. Ou seja, os profissionais poderiam galgar espa-
¢os mais altos em relagdo aqueles que ja possuem.
A empresa ganha no sentido em que, dentro de u-
ma “oportunidade”, a selecdo € feita primeiramen-
te dentro da prépria organizagao. Caso ndo se en-
contre um profissional com o perfil desejado para
o cargo, af sim, em segundo plano, a vaga € aberta
ao publico externo. E importante que os funcio-
ndrios sintam-se lembrados e reconhecidos por
seus esforgos. Vale salientar também a importan-
cia da prépria empresa promover e disponibilizar
o tdo cobrado “Crescimento Profissional”;

Essa alternativa estd embasada no item “Valoriza-
¢do dos esforcos empenhados”, um dos mais indicados
pelos profissionais da drea Operacional como insatisfa-
tério. Essa varidvel pode ser repensada pela empresa em
bem desenhados programas de remuneragao, de enri-
quecimento de cargos e de valorizacio dos profissionais
envolvidos. Pode revelar-se numa solugio eficaz tanto
para a empresa (em virtude dos possiveis ganhos advin-
dos da melhoria dos niveis de satisfacdo x produtivi-
dade), quanto para os trabalhadores, que, na atual estru-
tura, ndo conseguem visualizar possibilidades de cresci-
mento profissional.

» realizacdo de novos processos de contratagdao —
uma maior aten¢do a questao da adequagdo do
candidato ao perfil exigido pelo cargo, bem como
que se avaliem as possibilidades de aproveitamen-
to em dreas mais ascendentes. A se ver pelo gran-
de nimero de turnover no setor de logistica;
Estudos realizados por Feigenbaun (1996) indicam

que o cliente, quando bem atendido, faz propaganda
para pelo menos outras dez pessoas e voltam a comprar
no mesmo lugar pelo menos outras oito vezes. Assim € o
consumidor interno da organizacgao, profissional seja de
que drea for. Se ele estiver satisfeito, trabalhard com bons
rendimentos, se ndo, a empresa estd realmente compro-
metida, nao sé em relagao aquele funciondrio especifico,
mas também em relagao ao mercado.

* desenvolvimento, por parte da drea de Recursos
Humanos, de programas que visem aprimorar,
junto ao corpo gerencial, as habilidades de dar e
receber feedback, bem como o delineamento de

acoes que permitam o estabelecimento de canais

mais efetivos de comunicagdo entre a empresa e

seus empregados de niveis hierdrquicos do mais

alto para o mais baixo;

O trabalho deveria ser avaliado como um todo, in-
cluindo ndo s6 os empregados, mas também os gerentes
das respectivas dreas.

* desenvolvimento de Programas de administragao
do estresse, que podem ser de grande validade,
principalmente para os profissionais da drea Ope-
racional, ja que eles estdo mais expostos aos riscos
ambientais (poluigdo sonora, lesao por esforgo re-
petitivo, fraturas no corpo etc). Outras agoes para o
combate ao estresse podem ser estimuladas, como
a prdtica de exercicios fisicos e de atividades que
propiciem uma maior integracio dos trabalhado-
res em fora do ambiente de trabalho. Afinal, seria
uma oportunidade de unir o ttil “prética de exerci-
cio fisico” ao agraddvel “convivio social com os
colegas de empresa fora do ambiente de trabalho”;

* criagao, nas préprias dependéncias, de um local
para “descanso”, uma sala de TV, um espaco
agraddvel e confortdvel para leitura, um espacgo ao
ar livre para o bate papo informal no hordrio de al-
mogo, uma sala para estudos e pesquisas disponi-
bilizados aos universitdrios, um ambiente mais
tranqiiilo e sossegado para estudar, uma sala de
jogos interativos. Assim, as pessoas poderiam vol-
tar para suas atividades menos tensas e mais des-
contraidas, apresentando-se mais pré-dispostas e
produzindo mais e melhor;

Além disso, o espago poderia ser utilizado para a-
fixagdo de painéis sobre satide, de quadros com a relagao
dos aniversérios do més e com “recadinhos” diversos. No
hordrio de almogo ou em algum outro hordrio dispo-
nibilizado pela empresa, seria interessante contar com a
presencga de profissionais que auxiliassem na prdtica de
exercicios fisicos de prevengdo ao estresse e a LER.

* oportunidade de pesquisas como esta aos estu-
dantes universitdrios de Sete Lagoas. Jd que o
mercado ndao consegue absorver todos eles, pelo
menos haveria uma parceria entre os profissio-
nais pré-qualificados e a organizacdo. A empresa
disponibilizaria seu ambiente fisico e os benefi-
cios que achar pertinentes e o estudante, de acor-
do com a necessidade da empresa, trabalharia so-
bre um determinado tema, como Absenteismo,
Rotatividade de Pessoal, Planejamento estratégi-
co, pesquisa de clima organizacional, etc;

* desenvolvimento de Programas de saude ocupa-
cional no trabalho para ajudar os funciondrios a
se prevenirem de doencas que, até entao, sao ad-
quiridas por falta de conscientiza¢do. Esses pro-
gramas podem ser melhor avaliados, segundo um
levantamento de necessidades das dreas no Plano
Anual de Treinamento;

+ criagdo de um Programa de Etica e Responsabili-
dade Social forte e continuo que envolvesse
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profissionais de todas as dreas da empresa em

prol da comunidade setelagoana, ja que, até en-

tdo, a mesma se encontra em decadéncia em di-

Versos aspectos, necessitando urgentemente de

apoio em todos os sentidos (moral, financeiro, so-

cial, espiritual e sentimental);

* observagdo constante do ambiente fisico para u-
ma qualidade de vida no trabalho satisfatéria.
Dessa forma, apesar dos esfor¢os ja empreendi-
dos pela organizagdo, é fundamental que a
mesma esteja atenta as evolugdes que vém ocor-
rendo nos layouts e nas formas de organiza¢do do
trabalho neste setor;

* realizagao de processos de benchmarking em em-
presas de exceléncia no campo de prestagdo de
servicos desta natureza.

Visando dar continuidade e aprofundar as con-
clusoes aqui estabelecidas a seguir, recomendam-se pa-
ra futuros estudos:

A continuidade da aplicagdo das Pesquisas de
Qualidade deVida no Trabalho (PQVT's), principalmente
junto a dreas tidas como estratégicas (operacional) e que
manifestaram constantes problemas de recursos huma-
nos. Ha que se ressaltar, no entanto, que a mera distri-
bui¢do de questiondrios ndo €, por si s6, sinénimo de
melhorias na qualidade de vida no trabalho. Ao con-
trdrio, a mais importante faceta das pesquisas (e dos
programas) de QVT consiste nos canais de didlogo que a
mesma é capaz de propiciar;

Em termos metodolégicos, uma avaliagdo junto
aos fatores de Pressao/Estresse desenvolvido por Coo-
per, Sloan, Willians (1988), no sentido de diferenciar “fa-
tores de insatisfagdo” de “fatores de pressian”. Assim, a
empresa poderia verificar e comparar mais a fundo os
indices/fatores de estresse, tensio e pressdo junto aos
seus profissionais;

A realizacao de novos estudos que venham a exa-
minar a relagdo entre as varidveis de QVT e o nivel de
tensao, a fim de permitir a identificacao da dire¢ao da re-
lagdo existente entre ambas. Ou seja, a realizagdo de
pesquisas que permitam investigar qual dessas varidveis
é causa e qual € efeito, ou se, realmente, ambas podem
atuar das duas formas em diferentes situagoes;

A realizacdo de estudos complementares, junto as
dreas funcionais pesquisadas, bem como, de estudos
que visem correlacionar varidveis tais como “contetido
de tarefa”, “fatores de contexto”, “propensado individual
ao estresse” e a incidéncia de doengas ocupacionais. Isso
pode ser feito adotando-se outras abordagens tedricas,
as quais venham a permitir uma maior ampliagao do fo-
co de andlise. Somente uma articulagido de diferentes
procedimentos de coleta de dados e enfoques metodo-
l6gicos permitirio uma compreensdo mais sistémica da
multiplicidade de dimensoes presentes em situagoes
complexas no trabalho;

A concretizagdo de novas pesquisas (estudos lon-
gitudinais) que busquem aprofundar o entendimento
acerca dos impactos de varidveis do ambiente externo,

sobre as flutuacGes nos indices de QVT. Através desses
estudos, poder-se-ia contribuir com as conclusées deste
estudo que indicam que a QVT é dinamica, processual,
estabelecida numa relagao dual e que envolve trocas em
vdrios niveis. Esse processo se dd na tentativa de manter
um equilibrio ndo s6 interno na organizagio como tam-
bém externo, de forma a obter uma Qualidade de vida sa-
tisfatéria como um todo, no trabalho e fora dela também.
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A INDUSTRIALIZACAO NO BRASIL E O DESENVOLVIMENTO DA MODA: UM ENSAIO!

Marina Victor Medeiros Leao Albuquerque*
Daniela Almeida Raposo Torres**

1 INTRODUCAO

O objetivo desse artigo € realizar uma andlise so-
bre a posigao atual que a moda ocupa na economia com
base na participa¢do do mercado de vestudrio na econo-
mia brasileira nos anos 90. Os dados utilizados serao
pesquisados através de associagdes ligadas ao setor téx-
til e de vestudrio como: ABIT (Associacdo brasileira de
industria téxtil), ABRAVEST (Associagdo brasileira de
vestudrio) e IEMI (Instituto de estudos e Marketing
[ndustrial).

[niciaremos abordando a histéria da moda no
Brasil, a partir do comeg¢o do século XIX, mostrando
quais sao os passos para que surgisse uma moda real-
mente brasileira. Apés iremos analisar a participagao do
setor de vestudrio na economia brasileira e analisaremos
as perspectivas para o futuro da industria da moda no
Brasil e os caminhos que esse setor ird seguir.

2 A MODA BRASILEIRA: UM DEBATE
TEORICO

O mercado da moda destaca-se como um dos se-
tores mais dindmicos e competitivos da economia. Isso
porque € globalizado, de circulacao de informagées in-
tensa e veloz, com efeitos de sazonalidade bem demar-
cados, além da altissima diferenciagdo de produtos e
revendas, com concorréncia intensa nos diversos nichos.

Um nicho desse mercado estd devidamente repre-
sentado pela industria do vestudrio, a qual proporciona
ampla heterogeneidade, pois pode ser divida por merca-
do consumidor dentro de classes de renda, sexo, idade
entre outros. O segmento de vestudrio é composto das
classes de roupas: intima, esporte, praia, gala, social, la-
zer, infantil e especiais, como as de seguranga, profissio-
nais e proteg¢ao.

O ciclo de produgao do setor é composto de dife-
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to de Ciéncias Econdmicas da Faculdade de Ciéncias Gerenciais, como obtengao do titulo de Barachel em Ciéncias Econdmicas.
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rentes etapas: design, confec¢do de moldes, gradeamen-
to, elaboragdo do encaixe, corte e costura. Na fase ante-
rior & costura, como nao ha necessidade de manusear o
tecido, hd avangos tecnoldgicos, como a utilizagdo dos
sistemas CAD/CAM (Computer-aided design/Compu-
ter-Aided Manufacturing) e dos dispositivos de controle
numeérico. Os beneficios obtidos sdo redugio no tempo
do processo produtivo, no desperdicio de tecido, além
de flexibilidade para alteragdo de modelos.

A costura, principal etapa do processo, é respon-
sével por aproximadamente 80% do trabalho produtivo.
Nessa fase, sao encontradas dificuldades, retardando a-
vangos tecnolégicos no campo da automacao industrial,
restrigoes ligadas as caracteristicas do tecido, como sua
maleabilidade, e a realizagao de alguns trabalhos em ter-
ceira dimensao (BNDES, 1995).

Essas caracteristicas contribuem para a existéncia
de um enorme niimero de empresas com diferentes por-
tes, que buscam conquistar espagos especificos para
atender a diversificagdo da demanda.

O emprego no setor destacado é fortemente influ-
enciado pela sazonalidade, decorrente do fator moda.
Destacam-se trés fases distintas:

» novembro a margo: observa-se uma queda no ni-
vel de emprego em novembro, apds a entrega da
cole¢do de verdo. Nesse periodo, o movimento
ocorre no setor comercial.

* margo a setembro: denota pequeno aumento no
nfvel de emprego, com a produgao da colegdo de
inverno.

» setembro a novembro: evidencia-se elevagao signi-
ficativa do nivel de emprego, em fun¢io da produ-
¢do da colegao verdo e para as festas de final de ano.
No que tange aos primérdios, o progresso da in-

dustria téxtil, no século XIX, o torna o século da moda
por exceléncia. Em conseqiiéncia disso, observa-se um
considerdvel desenvolvimento do mercado de roupas
prontas, o surgimento dos grandes magazines e o decli-
nio do comércio de roupas usadas. Além disso, hd uma
certa melhoria no nivel de renda da populagao, propor-
cionando o acesso @ moda a um maior niimero de pes-
soas, como os membros da pequena e média burguesia
da Franca e da Inglaterra.

No século XIX, intensifica-se a produgdo de dis-
cursos sobre a moda. Nesse momento, torna-se objeto a
ser estudado, analisado e registrado. Surgem as primei-
ras colunas de moda nos jornais femininos, com a con-
stituicdo de histérias do vestudrio e trabalhos que apro-
fundam a dimensao social das vestimentas e da moda.

3 0 HISTORICO DA MODA BRASILEIRA

Uma primeira tentativa de fazer moda no Brasil
surge no século XVIIL. Essa tentativa busca inspiragao na

moda francesa. A col6nia tenta fabricar tecidos ele-
gantes, mas o alvard de D. Maria | ordena a destruicdo de
todos os teares do pais e, com eles, a induistria brasileira
que nasce. S6 se admitem teares para a industria das
fazendas grossas de algodao, tecidos que servem para
uso e vestudrio dos negros (JOFFICY, 1999). A conse-
qiiéncia € a rendigdo do Brasil a inddstria do vestudrio
europeu, passando a ser habitual fregués dos modos e
modas francesas, que chegam via Portugal.

Quando a familia imperial vem para o Brasil, a
moda é totalmente francesa, devido ao fato de Portugal
nunca ter tido sua prépria moda. Copia-se a moda da
corte de Luiz XV,

Somente a partir de 1840, no Rio de Janeiro, Sdo

“Paulo e Minas Gerais, comega um timido desenvolvi-

mento da atividade téxtil. Os artigos produzidos sdo
grosseiros, nao havendo produgao de artigos finos.

Em 1903, os brasileiros se vestem nas ruas como
se estivessem na Europa. Para as mulheres, as influén-
cias sdo 100% francesa, pelo uso de vestidos, sapatos,
meias, acessérios e luvas provindos da Franga. Além
disso, torna-se “moda” contratar modistas ou costureiras
francesas, para que as roupas sejam ajustadas as formas
do corpo da mulher brasileira, na qual impera a silhueta
em §, o busto reforgado e bumbum desenhado para trés.
(RAINHO, 2002)

Gradativamente, a velocidade das mudancas no
vestudrio aumenta. Na sociedade democrética do século
XIX, nascem necessidades mais complexas de distingao.
A moda se presta a deixar as diferengas tdo evidentes
quanto possivel e, por isso, contamina todas as camadas
sociais. A moda também passa a atender o imperativo de
afirmacgao pessoal, do individuo como membro de um
grupo, e a expressao de idéias e sentimentos. Por exem-
plo, a partir do século XIX, os tecidos usados por home-
ns e mulheres e a maneira de vestir distinguem-se sobre-
maneira (MOUTINHO, 2000).

Durante a Primeira Guerra Mundial, a sociedade
brasileira continua a copiar a moda parisiense. O encur-
tamento das saias na Europa provoca euforia nas brasi-
leiras, jd que, sendo o Brasil um pafs de clima quente, es-
sa moda traz mais conforto, no sentido de menos calor.

A moda nos anos 20 aparece androgena, pois
retrata a mulher mais parecida com o homem e seus
simbolos sdo o corpo sem volumes, os cabelos curtissi-
mos e o chapéu “cloche"? bem enterrado. H4 um culto &
simplificagao, ao depuramento, mesmo nos vestidos de
alta costura.

Em 1929, a quebra da bolsa de Nova Iorque defla-
gra uma crise financeira mundial sem precedentes,
ignorada pelas classes mais favorecidas, que vivem um
intenso movimento cultural, produtivo e artistico nacio-
nal. A imagem da moda na década de 1930 é da estrela
hollywoodiana, a mulher brasileira encanta-se com os
hébitos americanos e europeus. (PALOMINO, 2002).

2Chapéu feminino usado aproximadamente de 1915 até a década de 30. E um chapéu justo, que cobre a cabega a partir da nuca, sendo puxa-

do sobre a testa.
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Diante dessas mudangas, a moda brasileira cria
estilos adequados ao seu clima para o dia. As elegantes
seguem & moda de Chanel3, com roupas praticas, como
vestidos de malha na altura da barrigada da perna, cal-
cas compridas e suéteres, acompanhados de bijuterias
(MOUTINHO, 2002).

O brasileiro, aos poucos, comega a modificar seu
estilo, ficando mais adaptado ao clima, sem contudo, re-
nunciar a heranga da cultura européia. Inicia-se uma va-
lorizagdo de elementos caracteristicos do tropicalismo
brasileiro, com eco nos movimentos modernistas do
eixo Rio-Sdo Paulo. Os recifenses influem decisivamente
na adog¢ao de um vestudrio apropriado para o clima bra-
sileiro, substituindo o traje europeu (PALOMINO, 2002).

A Segunda Guerra Mundial novamente catalisa
mudanc¢as na moda, ao exigir um novo posicionamento
da mulher, expresso em roupas mais simples e austeras.
A partir de 1940, devido ao racionamento de tecidos,
torna-se proibido gastar mais do que quatro metros de
tecido para o mantd4 e um metro para a camisa. Em con-
seqiiéncia, as roupas sao recicladas e popularizam-se os
sintéticos, como, por exemplo, a viscose. A influéncia
americana passa a dominar o pensamento cultural em
geral e da moda em particular, Devido a guerra, as co-
municag¢des com a Europa ficam prejudicadas. A moda
ditada pelo exterior chega com atraso e se submete as re-
gras desse periodo.

Ap6s a guerra, um novo ideal feminino surge, o
qual valoriza as formas da mulher. A cintura é bem defi-
nida, as pernas ficam de fora, o busto € real¢ado, fazem
sucesso os vestidos do tipo sereia, que tdo bem definem
as grandes estrelas de Hollywood (MOUTINHO, 2000).

Surge entdo Christian Dior®, o primeiro a apresen-
tar uma colegdo coerente, dando a todos os modelos um
espirito diferente daquele predominante nos anos da
guerra. O New Look € o extremo oposto das roupas eco-
nomicas, impostas pelo racionamento durante a guerra.
Dior desenha a mulher mais feminina, glamurosa e so-
fisticada e cansada das agruras da guerra.

A revolugdo do New Look acontece no Brasil em
1947. Com saias rodadas, cinturinhas esturricadas e li-
vres das ombreiras que masculinizam os trajes, a mulher
brasileira desfila com sapatos de salto alto, luvas colori-
das combinando com lapelas e lengos (MOUTINHO,
2000)

Na década de 50, a silhueta do New Look consoli-
da-se, com numerosos tomara-que-caia, sinal de uma
feminilidade toda especial. Em 1955, o famoso traje de
Tweed®, discretamente prespontado, com botdes duplos

3Estilista francesa que viveu de 1883 a 1971.

4Capa com capuz adornada com pingentes de seda.

SEstilista francés que viveu entre 1905-57

fTecido de textura dspera, feito de la em vérios padrées coloridos.

e saia abaixo do joelho, tem sucesso mundial imediato.
Acompanhado de antemao e bolso, com correntes dou-
radas, transforma-se no simbolo do estilo Chanel.

Por iniciativa de Assis Chatteairbriand, surge a
televisdao no Brasil, anos que ficam conhecidos como os
anos dourados. Com a Europa destruida, entra em cena
os Estados Unidos, mesmo em culturas orgulhosas de
suas raizes, como a francesa, é nitida a invasiao da muisi-
ca americana, do cinema, do american way of life. Com
o grande desenvolvimento do prét-a-porter” e o vertigi-
noso crescimento da industria de massa no Estados
Unidos, a alta-costura comeca a perder terreno.

A moda dos anos 50 incorpora vdrias tendéncias,
como, por exemplo, calgas compridas justas na altura do
tornozelo, proprias para andar de lambreta, o meio de
transporte da vanguarda. J4 as saias rodadas pedem
meias soquetes e mocassins ou sapatilhas, e podem ser
complementadas pelos conjuntos de balon e pelo lenci-
nho amarrado no pescogo (JOFFILY, 1999).

Um marco para o desenvolv imento da moda no
Brasil é o nascimento da Feira Nacional da Industria
Téxtil, a FENIT, em 1958, expressando o grande desen-
volvimento alcanc¢ado, durante e apds a Segunda Guer-
ra, pela industria téxtil. A FENIT reiine tecelagens, fia-
¢Oes, materiais e maquindrio. Com 97 expositores no pa-
vilhdo do parque do Ibirapuera, em Séo Paulo, o primei-
ro ano do evento, 1958, é marcado pela preferéncia do
consumidor brasileiro pelo ndilon®, cuja produgdo é
triplicada.

Nesse momento, comega a germinar uma moda
verdadeiramente brasileira e o primeiro nome a surgir é
de Dener. Dener consagra-se como o primeiro brasileiro
a ter uma grife levando seu nome. Sua atitude abre cam-
inho para outros estilistas, como Clodovil e Ronaldo
Esper.

Nos anos 60, a qualidade da moda brasileira
aprimora-se, devido aos bons tecidos e acabamentos ja
existentes. Contudo falta legitimidade, isso porque os
estilistas copiam as idéias externas, Dener lan¢a, na
FENIT, a moda cigana, langada meses antes pelas
maisons® Yves Saint-Lourent e Christian Dior. (JOFFILY,
1999).

Industriais, figurinistas, modelistas e costureiras
sdo influenciados pela simplicidade do chemisier!® e do
vestido-tubo. A moda unissex e a moda hippie mostram
que o futuro pertence aos jovens.

Nesse periodo, destacam-se duas vertentes no
pafs, enquanto a Jovem Guarda utiliza-se de toda uma
mdquina comercial para aproveitar o mercado jovem,

“Expressao para ready-to-wear. Indica roupa comprada pronta, criada no inicio dos anos 50.
fTermo genérico para uma fibra sintética na qual a substancia formadora é qualquer poliamida sintética de cadeia longa que possua grupos

recorrentes de amidas.
YDesignagdo para as casas de moda francesas.

I0Vestido simples, solto, com mangas compridas e com um cinto amarrado sob o busto, na cintura ou em volta dos quadris.
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disseminando uma gama de produtos. Por outro lado, a
Bossa Nova incorpora um estilo pop art, minissaia, meia
arrastdo, botas ou roupas tipicas dos guerrilheiros e dos
estudantes universitdrios,

Data dos anos 60 um movimento de valorizacdo
do produto nacional e conseqiiente desmistificacao do
estrangeiro; em Sdo Paulo, inicia-se o exercicio do prét-
a-porter nacional. Consagra-se o momento de total
difusao da moda made in Brazil.

Na década de 70, o movimento hippie emplaca
com o estilo artesanal, marcado pelas saias longas de
algodao flondo ou bandagem tingida, blusas bordadas
com fios, espelhos e vidrilhos, lembrando as batas indi-
anas. Durante o curto periodo do milagre econémico, o
publico de classe média tem um pouco mais de acesso a
esse mercado; as boutiques, antecessoras das confec-
¢oes, instauram, definitivamente o prét-a-porter no Bra-
sil. As butiques representam o momento de passagem
entre a alta-costura, com modelos exclusivos e um dimi-
nuto niimero de consumidoras, para a fase das confec-
¢oes, dos grandes acontecimentos de moda, que come-
cam pelo Rio de Janeiro e tém no grupo Moda-Rio, no
inicio dos anos 70, seu momento pioneiro, criador, irrev-
erente e ousado.

A moda industrializada, prét-a-porter, ainda é
inacessivel a populagao, devido ao reduzido nimero de
confecgdes e a predominancia das costureiras e revistas
de moldes. As confecgdes com capacidade para fabricar
milhares de pegas a cada estagdo comec¢am a ter bons
resultados, a partir da metade da década de 70. Um dos
fatores que contribuem para o fortalecimento das
empresas industriais é a maior variedade e beleza de
modelos, que, via de regra, acompanham as tendéncias
de moda.

No final da década de 70, a televisao dita a moda.
A novela Dancing Days, explora o uso os sapatos de plds-
tico com meias de lurex!l. E o auge da era disco e mul-
heres de todas as idades copiam esses looks.

A década de 80 caracteriza-se pela febre dos shop-
ping-centers, onde se instalam lojas dedicadas aos
jovens e lojas de departamento as quais sao respon-
sdveis por parte da histéria da moda do periodo
(PALOMINO, 2002).

Nesse periodo, surgem as primeiras escolas de
moda no Brasil, aprofundando-se no conhecimento ci-
entifico sobre a moda. Hd uma preocupacdo maior com
a qualidade dos tecidos, com o corte e o acabamento.

A moda ganha status e a aparéncia torna-se im-
portante. Surge o termo fashion victims, que designa ho-
mens e mulheres que seguem cegamente a moda.

Nos anos 90, potencia-se a industria da alta tec-
nologia. A roupa ocidental caracteriza-se pelo uso de u-
ma multiplicidade de tendéncias, as quais convivem
com os tltimos langamentos e o resgate dos modelos
das décadas passadas. A simplificacdo das roupas e o
interesse pela praticidade acentuam-se.

No Brasil, os cursos de moda duplicam-se, acen-
tuando consideravelmente o debate sobre o tema. O
pret-a-porter afirma-se e a alta costura, em crise, nio
exerce mais o papel de tinica locomotiva da moda, como
acontece no passado.

Nesse periodo, destacam-se os primeiros desfiles,
com a participagdo de vdrios estilistas numa mesma
semana, com calenddrio fixo, denominado Morumbi
Fashion Brasil, onde fica estabelecido um calenddrio de
langamentos, normatizando e organizando todos os elos
da cadeia téxtil no pais. Finalmente, a moda entra “na
moda” no Brasil.

A partir de 1997, os estilistas, apoiados pela moder-
niza¢do da industria téxtil, percebem o potencial de ex-
portacdo de produtos de maior valor agregado e, por
conta de uma nova realidade cambial, tornando os pro-
dutos brasileiros mais competitivos, explorando o cendrio
fashion global. No final da década, o interesse externo pe-
los produtos de moda brasileira estd finalmente desperto.

No final da década de 90, a moda futurista comeca
a aparecer, junto as necessidades da sociedade moderna
de praticidade, versatilidade, conceitual, veloz e criativa,
Os designers, os estilistas e a tecnologia téxtil passam a
investir nesse mercado.

4 AINDUSTRIA DA MODA BRASILEIRA NA
DECADA DE 90 E PERSPECTIVAS

Na década de 90, a abertura econdémica represen-
ta um forte impacto sobre o setor de vestudrio, cuja
intensidade varia conforme o porte e a atualizac¢do tec-
nolégica de cada empresa. As grandes empresas,
expostas a competi¢ao internacional, vinham desenvol-
vendo programas de redugao de custos, modernizagao
tecnoldgica e gerencial e, portanto, tém menores dificul-
dades de adaptagao as novas condigdes de mercado. Ja
as pequenas e médias empresas, cuja atuacgao se
restringe ao mercado interno, sdo amplamente atingidas
pelo aumento das importagoes, principalmente de pro-
dutos provenientes de paises asidticos.

A partir de 1993, as importagdes passam de US$
47 milhdes para US$ 351 milhdes em 1995, representan-
do um acréscimo de 647%, decorrente do processo de
abertura comercial. Dentre os produtos importados,
destacam-se camisas e blusas, cuja principal quantidade
adquirida alcanga a soma de US$58 milhdes em 1995,
provindas da China (FILHA, 2002).

A conseqiiéncia desse processo verifica-se pela
demissdo de 500 mil trabalhadores e da mobilizagao,
durante 1995, de barreiras as importagdes da Asia. E
implementado um sistema de valorizagdo aduaneira
para confecg¢des, com o objetivo de combater o subfatu-
ramento nas importagoes e a evasao fiscal (ibit, 2002).

Em resumo, os efeitos da abertura sobre a induis-
tria do vestudrio sdo os seguintes:

VFibra metdlica que é tecida ou tricotada com algodao, ndilon, raiom, seda ou fibras de 1a muito usada na década de 70.
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» Grandes confecgoes terceirizam a produgdo, em
conseqiiéncia, o Brasil recebe novas marcas e dis-
tribuidores, provocando o surgimento de um
enorme nimero de produtos licenciados.

* Investe-se em moderniza¢do de equipamentos,
na automatizagdo de processos e no treinamento
de mao-de-obra, em busca da produtividade,
reduc¢do nas perdas e eficiéncia produtiva.

* Ocorre profunda modificagdo na oferta de tecidos

" e aviamentos, que se tornam abundantes, diversi-
ficados e a pregos competitivos, devido a existén-
cia de novos fornecedores e importadores.

Em conseqiiéncia desses fatores, a produgio de
vestudrio cresce a taxa acumulada de 84%, entre 1990 e
1999 (média de 7% ao ano), alcan¢ando, em 1999, 8,2
bilhées de pecas distribuidas. No que diz respeito a dis-
tribui¢ao regional das confecgoes, cerca de 58% destas
concentram-se na regidao Sudeste, 23% e 11%, respecti-
vamente nas regioes Sul e Nordeste, em 1999 (GORINI,
1999).

A industria nacional parte para a adog¢do de pro-
gramas de qualidade, de produtividade e de rdpido
atendimento, se tornando um fornecedor a altura dos
internacionais. Entretanto, a indstria téxtil brasileira
ainda nio oferece adequada diversificagao nem veloci-
dade de producao desejada. Mesmo com o aprimora-
mento das mdquinas, o trabalho guarda caracteristicas
artesanais, estando a qualidade do produto associada a
habilidade dos trabalhadores. Nesse segmento, a mod-
ernizagdo tecnologica apresenta-se em menor intensi-
dade, sendo menos afetada a permanéncia dos produ-
tores que ainda utilizam equipamentos mais antigos.

O setor, apesar de estar voltado praticamente ape-
nas ao mercado interno, com 90% das vendas, lidera as
exportacgoes da cadeia téxtil nos ultimos anos, represen-
tando 43,3% do total, em 1994 e 36,5% em 1995 e 1996
(BAER, 2002)

A desvalorizagdo cambial promovida pelo gover-
no em 1999 contribui fortemente para a redugdo no
nivel de participacdao das importagoes brasileiras no
setor. Em todos os setores da cadeia téxtil sdo registradas
deprecia¢tes no biénio 1998/ 1999. Conseqiientemente,
reduz-se o coeficiente de penetragao (importagado sobre
consumo aparente) dos produtos estrangeiros na eco-
nomia brasileira. No setor de vestudrio, a participagao
dos importados cai 33,7% e, no agregado de outras in-
diistrias téxteis, o recuo € de 30% (BNDES,1999).

As diminuigoes nos indices sdo estimuladas por
trés principais fatores pés-desvalorizagdao cambial: o
subito crescimento dos produtos importados, as
incertezas diante da volatilidade do cambio e a retragédo
de linhas externas de financiamento ao importador,
diante da elevacao do risco Brasil. A conjugacdo desses
fatos desencadeia um processo generalizado de substi-
tuicdo de importag¢des na economia, nitidamente obser-
vado no setor de vestudrio (ROLIM, 1997).

O saldo da balanga comercial, em 1999, é negati-
vo em 443 milhdes, um resultado melhor do que em

1998, quando o déficit é de 810 milhdes (ABIT, 1999).

Em 2000, a indtstria do vestudrio mantém a ten-
déncia de crescimento sustentado. Comparando-se o a-
cumulado com o ano de 1999, conclui-se que a produ-
¢do de confeccionados aumenta 16%, resultado que po-
de ser associado ao aumento das exportagdes. O fatura-
mento da empresas aumenta 14% em relagdo ao ano de
1999 e a performance das exportagdes cresce 46%.
(GORINI, 2002).

Apesar dos momentos de crise para o setor de ves-
tudrio que ocorrem na década de 90, percebe-se que a
sua produgdo cresce 57% em dez anos, mostrando o
potencial de desenvolvimento do setor. A modernizagao
e melhoria do atendimento comegam a mostrar resulta-
dos desde 1995.

A heranca da abertura as importagdes dos produ-
tos téxteis mantém as firmas produtivas em meio a crise,
as empresas precisam ganhar produtividade, melhorar a
qualidade dos produtos e oferecer respostas mais répi-
das aos pedidos dos clientes.

A perspectiva da geracdo de empregos foi calcada
num aumento substancial de 9.505 empregos para
17.500, entre 2001 e 2002, devido ao crescimento das
exportag¢des a partir de 2002. Além disso, o setor espera-
va investir 12 bilhdes de ddlares na troca de aparelha-
gem e desenvolvimento industrial, para consolidar a in-
cursdao no mercado externo, com produtos de maior va-
lor agregado.

A chave para o desenvolvimento da industria nes-
te século, portanto, ¢ via utilizagdo de inovagdes tecno-
l6gicas em laboratérios, visando maior praticidade, co-
mo o desenvolvimento de tecidos leves, acabamentos
que dispensam o ferro de passar e a incorporagio de
propriedades antibactericidas.

Apesar da moderniza¢do do parque industrial,
com o aumento do emprego de equipamentos flexiveis,
a principal estratégia de concorréncia das empresas —
tanto téxteis quanto de confecgdes — continua sendo o
preco. Para adequar-se a um novo patamar de precos,
tendo em vista a concorréncia das importagdes, as em-
presas necessitam rever os custos e suas politicas de pre-
¢os. A modernizagdo e o acréscimo da concorréncia es-
timulam a oferta de produtos de qualidade. Seguindo-se
ao prego, a qualidade e a capacidade de diferenciacio de
produtos — atendimento a demandas de pequenos lotes
- figuram como importantes estratégias de concorrén-
cias. Outros fatores importantes sdo a comercializagéo
de marcas, pritica comum no setor, e a valorizagao do
design, que tende a ser reforgada, dada a grande entrada
de produtos estrangeiros para atendimento dos seg-
mentos mais exigentes do mercado.

Entretanto, alguns gargalos ainda prejudicam
sobremaneira a expansao do setor:

 Infimos investimentos em modernizagdo tec-
nolégica das empresas.

* Baixos investimentos para o desenvolvimento de
produto e design.

¢ Auséncia de parcerias/aliangas estratégias na
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relagdo com fornecedores para o desenvolvimen-

to conjunto de novos produtos, aquisi¢ao conjun-

ta de matérias-primas, etapas conjuntas de pro-
ducgio, por exemplo.

Por tudo isso, o setor de vestudrio encontra mui-
tos desafios, no comeco do século XXI, para alcangar um
crescimento sustentado, juntamente com o crescimento
da qualidade de seus produtos. As inovagdes no proces-
so produtivo no setor estdo relacionadas ao progresso
tecnolégico incorporado aos equipamentos, ao desen-
volvimento de novas modelagens e aprimoramento das
conhecidas. Os diferentes graus de utiliza¢do dessas ino-
vagdes afetam diretamente os custos finais dos produtos
e, conseqlientemente, a competitividade industrial.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho procuramos realizar uma andlise da
evolugdo da industria da moda e seu papel na economia
brasileira com base na participacdo do mercado de ves-
tudrio no periodo do século XIX até o inicio do século XXI.

O processo histérico da moda brasileira data-se o
século XIX como o século da moda por exceléncia. Nesse
século, intensifica-se a producao de discursos sobre a
moda, tornando-se objeto a ser estudado, analisado e
registrado.

Nesse momento, o Brasil, aos poucos, modifica
seu estilo, ficando mais adaptado ao clima e costumes,
sem, contudo, renunciar a interferéncia da cultura exter-
na. A partir da segunda metade do século XX observa-se
um desenvolvimento da moda genuinamente brasileira.
Recentemente, identifica-se a duplicagdo de cursos de
moda, acentuando consideravelmente o debate sobre o
tema, o prét-a-porter afirma-se ainda como uma das lo-
comotivas da moda e um aumento das exportagoes de
produtos da moda, proporcionando a exploragdo brasi-
leira do cendrio fashion global.

O estilo brasileiro estd menos relacionado na uti-
lizagao de materiais e inspiracoes da cultura brasileira e
mais numa base que abarque as préprias contradigoes
do pais: 0 uso da manufatura associada a tecnologia e
um olhar brasileiro. Num mercado internacional unifi-
cado, é esse “olhar” - fragmentado pés-moderno — o
contribuinte para elevac¢ao do pais na escada internacio-
nal, neste sentido o pais funciona como heranca cultu-
ral, o DNA, e ndo como folclore ou traje tipico.

No que tange ao setor produtor da moda, obser-
vamos que apesar dos momentos de crise para o setor de
vestudrio percebidos no perfodo analisado, a partici-
pacao desse setor tem sido potencialmente relevante pa-
ra a economia brasileira. A modernizagao, a intensifica-
¢do na produgdo, o crescente faturamento e a elevagio
das exportagoes, principalmente em decorréncia do
processo de abertura comercial, mantém o setor na
tendéncia de crescimento sustentado.

Entretanto, sdo identificados alguns pontos de
enfraquecimento da expansio do setor, devido aos infi-

mos investimentos em moderniza¢gao tecnoldgica e
desenvolvimento de produto e design nas empresas e,
auséncia de parcerias/aliangas estratégias na relagdo
com fornecedores para o desenvolvimento conjunto de
novos produtos, aquisi¢ao conjunta de matérias-primas,
etapas conjuntas de produgao, por exemplo.

Por tudo isso, conclui-se que apesar dos muitos
desafios para o alcance no crescimento sustentado, no
comeco do século XXI, a moda e o setor de vestudrio par-
ticiparam ativamente do processo de desenvolvimento
da induistria brasileira, sendo atualmente o setor de ves-
tudrio um destacado setor dentro do cenério industrial
brasileiro.

O futuro da moda brasileira ruma para uma maior
internacionaliza¢ao dos seus produtos, uma vez que o
mercado interno esta se tornando pequeno para os pro-
dutos desenvolvidos pelo setor.
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