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Resumo

Estudos e pesquisas sobre empresas familiares sinalizam que ha um conjunto de
conhecimentos de suma importancia nos diagnosticos € intervengdes nesse tipo
de organizacdo. Este estudo buscou verificar como os principios norteadores da
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), propostos por WALTON apud Fernandes
(1996), estao inseridos na empresa familiar. Por meio da anélise das variaveis
indicadoras de QVT propostas por WALTON — compensagao justa ¢ adequada;
condi¢des de trabalho; uso e desenvolvimento de capacidades; oportunidade de
crescimento € seguranga; integracao social na organizagao; trabalho e o espaco
total de vida; relevancia social do trabalho na vida —, vimos que parte dessas
variaveis, como condi¢des de trabalho, integracao social e constitucionalismo
sdo precarias no ramo empresarial em geral. Todavia, a empresa familiar, além
desses obstaculos, enfrenta os relativos a profissionalizacdo e sucessdo, que
envolvem conflitos de ordem pessoal e familiar, diferentemente, neste aspecto,
de outros grupos empresariais. Essa analise possibilitou compreender como as
variaveis propostas por WALTON para investigar a QVT podem ser uteis no
diagnostico de empresas familiares, pois esse segmento empresarial, para man-
ter-se competitivo e mais humanizado, deve ser capaz de gerar agdes que con-
templem um ambiente de trabalho aprazivel e promotor de satde.
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Health and quality of life in family company

Abstract

Studies and researches on family companies aim a knowledge group that they are
highest importance in the diagnoses and interventions in this organization. This
study developed a parallel about how the principles of the Quality of Life in the
Work (QVT), proposed by WALTON apud FERNANDES (1996), are inserted in
the family company. Through this analyzes, indicative variables of QVT propo-
sals for WALTON as: Fair Compensation and joust; Work's Conditions; Use and
development of capacities; Opportunity of Growth and Security; Social integra-
tion in the Organization; Work and Total Space of Life; Social relevance of Work
in Life - part of these, work's conditions, social integration, constitutionalism are
precarious in the enterprise branch in the generality. However, family company
beyond these obstacles, face the professionalization and the succession, that
involves conflicts of personal and family order divergent of other enterprise
groups. This analyze facilitated to understand as the variable propose by
WALTON to investigate QVT can be useful in the diagnosis of family compani-
es, because this managerial segment to stay competitive and more human should
be capable to generate actions that contemplate an pleasant and healthful work's
atmosphere.

Key-words: familiar company; Quality of Life in Work; profissionalization.
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1. Introducao

O presente artigo tem como objetivo verificar como 0s principios
norteadores da Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), propostos por WALTON,
estdo inseridos na empresa familiar. Para isso, tornam-se relevantes,
principalmente, os conceitos de qualidade de vida e empresa familiar.

O trabalho constitui-se, ao longo da historia, um importante determinante
da forma de organizacdo das sociedades, sendo o meio atraves do qual o homem
constroi o seu ambiente e a si mesmo. O advento do sistema capitalista introduziu
profundas transformagdes na organizagdo social do trabalho, destacando-se a
separagao do trabalhador dos meios de producao e do produto do trabalho, além
da expropriacao do seu conhecimento, a partir do surgimento de movimentos
como os fayloristas e fordistas, no século XX. Esses ultimos movimentos,
aliados ao processo de globalizacdo, a insercio de novas tecnologias e a
reestruturacao produtiva tém provocado mudancas significativas na organizagao
social do trabalho, sendo responsaveis por um aumento da produtividade com
reducao dos custos de producao, possibilitando o acesso de uma parcela cada vez
maior da populagdo aos bens de consumo. Em contrapartida, verificou-se que a
forma de trabalho instituida resultou numa perda de autonomia do trabalhador e
de suarelagdao com o trabalho, de modo que ele constitui uma fonte de sofrimento
para o individuo, culminando na deterioracdo de sua qualidade de vida.
CAMACHO (1995) demonstrou que o rendimento do trabalho nao dependia do
individuo isoladamente, mas também do grupo no qual ele estava inserido, como
também de elementos relativos ao conforto material, necessidades psicologicas e
sociais.

2. Qualidade de vida no trabalho

Nos anos 30 e 40, houve uma rapida conscientiza¢ao dos trabalhadores e
um aumento das mobiliza¢des sindicais que motivaram a realizacao de pesquisas
que enfocavam os elementos que afetam a satisfagdo dos trabalhadores e sua
produtividade. A origem do movimento de qualidade de vida no trabalho
remonta a 1950, na Inglaterra, a partir dos estudos de Eric Trist e colaboradores,
do Tavistock Institute, que pretendiam analisar a relacdo entre individuo,
trabalho e organizagdo. Esses pesquisadores desenvolveram uma abordagem
sociotécnica da organizagao do trabalho, tendo como base a satisfagdao do
trabalhador no trabalho e emrelacao a ele (RODRIGUES, 1991).

O termo qualidade de vida no trabalho (QVT) apareceu nos anos 70 nos
EUA, devido a preocupagdo com a competitividade internacional e o grande
sucesso dos estilos e técnicas gerenciais dos programas de produtividade
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japonesa, centrados nos empregados, havendo um resgate da idéia do trabalho
como algo enobrecedor, significativo e canal para a realizagdo pessoal e alcance
de recompensas intrinsecas e extrinsecas (RODRIGUES, 1991).

Nos anos 80, ocorreu a apologia da dedicacao exaustiva — workaholics —,
com a prioridade para o trabalho e a abdicacdo do lazer e do prazer. Cada vez
mais trabalhadores se queixam de uma maior rotina de trabalho, de condi¢des de
trabalho 1nadequadas, muitas vezes até desumanas. Esses problemas ligados a
insatisfagdo no trabalho tém conseqiiéncias que geram uma rotatividade de mao-
de-obra mais elevada, reclamacoes e greves mais numerosas, tendo um efeito
marcante sobre a saide mental e fisica dos trabalhadores (RODRIGUES, 1991).

A QVT surge como esforco no sentido da humanizagao do trabalho. De
fato, observa-se que a forma de estruturacdo do trabalho e das organizacgdes
impoe a necessidade de adequacgao do individuo aos parametros organizacionais,
sem considerar os seus interesses € desejos. A abordagem da QVT vem, entdo,
incorporar algumas preferéncias humanas no desenho e na gestdo de sistemas
organizacionais, buscando torna-los mais satisfatorios ao individuo e contribuir
para a qualidade de vida geral. Assim, a qualidade de vida no trabalho pode ser
definida como uma forma de pensamento que envolve pessoas, trabalho e
organizagoes, em que se destacam dois aspectos importantes: a preocupacao com
o bem-estar do trabalhador e com a eficacia organizacional; e a participagdo dos
trabalhadores nas decisoes e problemas do trabalho (BARROS & SANTOS,
2005).

Atualmente, a QVT procura resgatar a humanizacao das organizacoes,
trazendo um equilibrio entre trabalho e lazer, o que resulta em melhor qualidade
de vida, e buscando o bem estar do trabalhador em todos os ambientes que
freqiienta (CARDOSO, 1999). A melhoria das condi¢des de trabalho € capaz de
tornar os operarios mais satisfeitos, principalmente quando a QV'T atinge suas
necessidades individuais, podendo o trabalhador aperfeigoar a sua capacidade e
seu desempenho.

Na visdo de Rios (1994), a Qualidade de Vida (QV) se relaciona com o
bem-estar através de dimensdes como: saude, nivel de educacio, situacao
econdOmica, relacdes sociais e familiares, moradia, atividades recreativas, auto-
estima, crengas religiosas, autonomia, dominio ambiental, metas na vida e grau
de desenvolvimento pessoal. Ele considera que o estudo da QV, na Psicologia, se
traduz na promocao da satde e na prevengdo do sofrimento humano. Codo
(1997) entende que a QVT ¢ baseada no principio de que o comprometimento
com a qualidade ocorre, de forma mais natural, nos ambientes em que os
funcionarios se encontram intrinsecamente envolvidos nas decisdes que
influenciam diretamente suas atuacgoes.

Segundo Silva & Demarchi (1997), ter saude implica uma condigdo de
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bem-estar que envolve tanto o comportamento do corpo como o bem-estar
psicologico e social. Referindo-se a saude, podem-se executar trés agdes
diferenciadas: a recuperacao da saude, que ¢ exercida sobre o individuo doente, a
protecdo a saude, que visa a proteger o individuo dos riscos identificados, ¢ a
promogao da saude, que se configura como um processo destinado a habilitar
pessoas a aumentarem o controle sobre sua satide, alcangando um estado de bem
estar fisico, mental e social. Assim, a promoc¢ao de satde esta intrinsecamente
relacionada com a qualidade de vida e nao se restringe a evitagdo de doengas.
Para Franga (1997), a QTV representa um conjunto de acdes de uma empresa, o
que envolve implantagdo de melhorias e inovagdes gerenciais e tecnologicas no
ambiente de trabalho. A constru¢do da QTV ocorre no momento que se olha a
organizacao € as pessoas como um todo, ou seja, com um enfoque bio-
psicossocial.

A Organizag¢dao Mundial da Satde (1999) definiu qualidade de vida como
“a percepcao do individuo de sua posi¢ao na vida, no contexto da cultura e
sistema de valores nos quais ele vive e em relagdo aos seus objetivos,
expectativas, padroes e preocupagdes”’. Assim, tanto a satde fisica como a
mental estdo, por vezes, condicionadas ou desencadeadas por circunstancias
socioculturais que cercam o individuo. Na area de Saude no Trabalho, acredita-
se que a saude pode ser lesada nao apenas pela presenga de fatores agressivos (0s
chamados fatores de risco ou de “sobrecarga”, como os agentes toxicos, ruido,
poeira de silica, etc.), mas também pela auséncia ou deficiéncia de fatores
ambientais (“subcarga”, falta de suficiente atividade muscular, falta de
comunicac¢ao com outras pessoas, falta de diversificacdo em tarefas de trabalho
que causam monotonia, falta de responsabilidade individual ou de desafios
intelectuais) (CARDOSO, 2000).

Na literatura, nao ha um consenso sobre a defini¢ao de qualidade de vida,
embora visoes atuais corroborem as conceituagdes vistas. Moraes et al. (2000)
entendem que a QTV ¢ uma busca de humanizag¢ao no trabalho, com o objetivo
de alterar suas caracteristicas, permitindo uma maior satisfacao do trabalhador,
bem como uma maior produtividade organizacional. Inicialmente, a questao da
qualidade de vida no trabalho foi vista como uma reacdo individual ao trabalho;
em seguida, passou a ser uma preocupacgao dos gestores, na medida em que pode
contribuir para o aumento da produtividade; atualmente, seu conceito extrapola
o ambiente organizacional e passa a incluir uma preocupacao mais global para o
ser humano. A QVT estéd relacionada a responsabilidade social da empresa,
envolvendo o atendimento de necessidades e aspiragdes do individuo, através da
reestruturacdo do desenho de cargos e equipes de trabalho, aliada a uma
formacgao de equipes de trabalho com um maior poder de autonomia e a uma
melhoria do meio organizacional.
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Verificam-se diversas concepg¢des acerca da QVT, mas, em suma, pode-se
entendé-la como um programa que visa a facilitar e a satisfazer as necessidades
do trabalhador que desenvolve suas atividades na organizagdo, tendo como 1déia
basica o fato de que as pessoas sdo mais produtivas quando estdo mais satisfeitas
e envolvidas com o proprio trabalho.

Existem, na literatura, muitos modelos que se propdem a prescrever € a
descrever conjuntos de acdes visando a obtencdo de qualidade de vida no
trabalho. Entre as referéncias classicas desses estudos, apontam-se, entre outros:
Walton, Westley, Werther e Davis, e Nadler e Lawler (AYRES, 2000). Neste
estudo, optou-se por adotar o Modelo de Walton (1973), devido a amplitude dos
seus oito critérios para o estudo da QVT, entre os quais estao inclusos os aspectos
basicos da situacdo de trabalho que ainda ndo sdao adequadamente atendidos
pelas organizacoes. Esse modelo inclui questdes elementares da situagdo do
trabalho como importantes para a QVT, inclusive fatores higi€nicos, condi¢oes
fisicas, aspectos relacionados a seguranca ¢ também a remuneracdo. Para
Walton (1973, p. 11), "A expressao Qualidade de Vida tem sido usada com
crescente freqiiéncia para descrever certos valores ambientais € humanos,
negligenciados pelas sociedades industriais em favor do avanco tecnolédgico, da
produtividade e do crescimento econdmico".

Walton apud Fernandes (1996) propde oito variaveis a serem consideradas
naavaliacao da QVT, cuja descrigdo se encontrano Quadro 1.
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Tabela 1. Categorias conceituais de Qualidade de Vida no Trabalho — QVT.

Critérios Indicadores de QVT

1. Compensacao justa e adequada Equidade interna e externa

Justica na compensacao

Partilhas de ganhos de produtividade
. Condi¢des de trabalho Jornada de trabalho razoavel
Ambiente fisico seguro e saudavel
Auséncia de insalubridade

3. Uso e desenvolvimento de capacidades Autonomia

Autocontrole relativo

Qualidades multiplas

Informacgdes sobre o processo total de trabalho
. Oportunidade de crescimento e seguranca | Possibilidade de carreira
Crescimento pessoal

Perspectiva de avango salarial
Seguranca de emprego

. Integracdo social na organizagao Auséncia de preconceitos
Igualdade

Mobilidade

Relacionamento

Senso comunitario

6. Constitucionalismo Direitos de protecdo ao trabalhador
Privacidade pessoal

Liberdade de expressao
Tratamento imparcial

Direito trabalhistas

. O trabalho e o espaco total de vida Papel balanceado no trabalho
Estabilidade de horarios

Poucas mudangas geograficas
Tempo para lazer da familia

8. Relevancia social do trabalho na vida Imagem da empresa
Responsabilidade social da empresa
Responsabilidade pelos produtos
Préticas de emprego

[\

~

9]

~

Adaptada: WALTON apud Fernandes (1996:48).
Quadro 1. Categorias conceituais de Qualidade de Vida no Trabalho — QVT.

Assim, pode-se deduzir que sao muitos os fatores que influenciam a
qualidade de vida de um individuo, incluindo-se aspectos mais objetivos
(condigao de saude, salario, moradia) e aspectos mais subjetivos (humor, auto-
estima, auto-imagem). Entretanto, independentemente do enfoque global
(qualidade de vida) ou especifico (qualidade de vida relacionada a satde), os
fatores socio-ambientais e, mais especificamente, o contexto onde se
estabelecem as relacdoes e as vivéncias de trabalho parecem ter impacto
significativo na QV. Basta lembrar que a maioria dos adultos (no Brasil, também
as criancas e adolescentes) destina grande parte de suas vidas ao trabalho
(BARROS & SANTOS 2005).

Para Hackman & Olhdan (1979), que estudaram a questdo da qualidade de
vida no trabalho, os resultados positivos, no que se refere ao individuo e a
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organizac¢ao, estdo atrelados a alta motivagdo interna, alta satisfacdo no trabalho,
alta qualidade no desempenho, baixo absenteismo e turnover. Para se chegar a
esses resultados, os autores apontam como necessarios, no trabalho — no que se
refere ao individuo e tendo em vista a motivagdo intrinseca para o trabalho —, a
presenca de trés fatores: significagdo percebida (grau em que o individuo
percebe o trabalho como importante), responsabilidade percebida (grau em que o
individuo se sente pessoalmente responsavel pelos resultados do trabalho) e
conhecimento dos reais resultados do trabalho.

No entanto, os estados acima apontados sdo criados a partir de
determinadas condigdes, as quais se podem chamar de dimensdes basicas do
trabalho:

= Percepciao designificancia do trabalho:
a) variedade de habilidades (nivel em que uma tarefa requer
diferentes habilidades do individuo);
b) identidade da tarefa (o quanto a tarefa requer para que seja
concluida, com o fim de um resultado consideravel);
c) significado da tarefa (nivel em que a tarefa tem impacto
significativo na vida de outras pessoas);
d) inter-relacionamento (grau em que o trabalho requereu a relacao
direta com outras pessoas).
= Percepcao de responsabilidade pelos reais resultados do
trabalho:
a) Autonomia (o quanto a tarefa proporciona independéncia ao
individuo).
= Conhecimento dos resultados do trabalho
a) feedback intrinseco (nivel em que a propria execucao fornece
informagdes sobre a efetividade do desempenho);
b) Feedback extrinseco (colegas, supervisores fornecem informagdes
claras sobre o desempenho).

Além dessas variaveis, relacionadas ao que os autores denominam de
variaveis de conteudo, € necessario chamar a atengdo para as variaveis ditas de
contexto, tais como: possibilidade de crescimento, seguranca no trabalho,
compensagdo através de saldrios, ambiente social (relagdes cordiais € sem
maiores conflitos) e qualidade de supervisao.

Assim, diante dessa combinacdo, seria possivel favorecer atitudes e
comportamentos do trabalhador que indiquem motivagdo, satisfagdo
desempenho e permanéncia do emprego, gerando uma melhor qualidade de vida,
no que se refere a organizacao, o que se reflete na sua vida pessoal e social.

Filosoficamente, vé-se a importancia da QVT. Mas, na pratica, prevalece o
imediatismo, e os investimentos em médio e longo prazo sao negligenciados. A
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maioria dos programas associa QVT apenas a seguranga e satde no trabalho, e
nao aos programas de qualidade total ou melhorias no clima organizacional. A
QVT efetivar-se-a de fato quando for discutida de forma mais ampla, incluindo
qualidade nas relagdes de trabalho e suas conseqiliéncias na saide das pessoas e
das organizacgoes.

E de fundamental importincia pensar na questdo da qualidade de vida nas
empresas familiares, uma vez que o controle por grupos familiares configura-se
no cenario mundial. Estima-se que 40% das quinhentas maiores empresas
listadas pela revista FORTUNE (1998) sejam de propriedade de familias, ou por
elas controladas (RICA, 2004). As empresas familiares geram metade do
Produto Nacional Bruto (PNB) dos Estados Unidos e empregam metade da forga
de trabalho. Na Europa, elas dominam o segmento das pequenas e médias
empresas e, em alguns paises, chegam a compor a esmagadora maioria das
empresas. Na Asia, a forma de controle familiar varia de acordo com as nagdes e
culturas, mas as empresas familiares ocupam posi¢coes dominantes em todas as
economias mais desenvolvidas, com excecao da China. Na América Latina,
grupos construidos e controlados por familias constituem a principal forma de
propriedade privada na maioria dos setores industriais.

No conjunto, em ambito mundial, empresas controladas e administradas
por familias sdo responsaveis por mais da metade dos empregos e, a depender do
pais, geram de 50 a 75% do PIB. Das 500 maiores empresas americanas, 35% sdo
familiares e sdo responsaveis por 75% dos empregos do pais. Na Alemanha, as
pequenas ¢ meédias empresas possuem 100% de controle familiar e sdo
responsaveis por 2/3 dos empregos do pais (FORTUNE, 1998, p.39). No Brasil,
sdo responsaveis por 60% da oferta de empregos e por 48% da produgdo
nacional, assumindo importancia crucial no desenvolvimento econémico, além
de ser o segmento empresarial que mais cresce no pais (GUERREIROS, 1998).

Das quase oito milhdes de empresas brasileiras em atuacdo, 90% sdo
familiares (RICA, 2004). Elas podem ser consideradas os pilares da economia
brasileira, ja que sua participagdo no Produto Interno Bruto (PIB) representa
12% do segmento de agronegdcios, 34% da industria e 54% de servicos, sendo
geradoras de aproximadamente dois milhdes de empregos (formais) diretos.
Leone (2005) aponta que, excluindo-se as empresas estatais (ja privatizadas) e as
multinacionais, 95% das maiores empresas brasileiras sdo familiares.

3. Empresa Familiar:

Lodi (1987), para explicar a empresa familiar, utiliza-se do conceito de
Ciclo de Vida do Produto (CVP), que desdobra em quatro fases a parabola da
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vida do fundador: fundacgao, crescimento, apogeu e declinio. Como a fundacdo
tem, na forca do fundador, a génese da empresa, geralmente ha uma forte
integracao entre fundador e empresa, a ponto de dificultar a profissionaliza¢do. A
fase do crescimento depende do talento do executivo principal e do acerto da
escolha de um produto gerador de riqueza. Muitas vezes, a velocidade do
crescimento esconde os problemas estruturais da organizacdo. Na fase do
apogeu, a empresa esta sob o poder da “inércia”. O fundador comecga o seu
declinio pessoal, e a profissionalizagdo se torna burocratica, com decisoes lentas
e comunicacao dificil. Sao comuns problemas na sucessao do fundador. A fase do
declinio encerra a parabola da vida do fundador, uma vez que aparecem os
problemas de lideranca, conflito em familia e pulverizagdao do patrimdnio.

O referido autor ressalta que a profissionalizagdo deve ser desenvolvida
ainda sob a gestdao do fundador. O processo de transferéncia de poder deve ser
muito bem conduzido, evitando-se que o poder se transfira de pai para filho sem
se considerar a devida habilidade para o exercicio da fung¢do. A
profissionalizacao da administracao tem sido colocada, tradicionalmente, por
autores como Chandler apud Granovetter (1995), como condi¢do sine qua non
para empresas em expansdo, situadas principalmente em industrias
tecnologicamente complexas e intensivas no uso de capital, onde sua adogao
seria essencial para coordenar economias de escala e escopo (GRANOVETTER,
1995). Pesquisadores da Universidade de Glasgow identificaram que as
empresas familiares tinham, em média, trés diretores, todos parentes, somente
3% tinham um diretor executivo, ndo pertencente a familia e que 28%
contrataram pessoas de nivel universitario de fora da familia (FINANCIAL
TIMES, 1996).

De acordo com Lodi (1987), a sucessao deve envolver trés medidas
principais: a formacao de base dos sucessores, ou seja, a educagdo dada desde o
nascimento para o filho do fundador; o seu plano de desenvolvimento, o que
envolve o conhecimento do sucessor de todos os processos relativos ao negdcio,
antes de assumir a hierarquia; e a educacao continuada, para que o sucessor possa
se atualizar. Ha, ainda a questao do ambiente social do sucessor, as pessoas com
quem vive, seu desenvolvimento cultural e politico, bem como as medidas de
carater organizacional e juridico que dizem respeito as modificacdes estruturais
para preparar a carreira do sucessor, com alteragdes societarias que lhe
assegurem o respaldo aciondrio suficiente para exercer o poder sem disputas.

Um levantamento do Centre for Family Enterprise, que trata de empresas
familiares na Comunidade Européia, mostra que somente trés em cada dez
empresas conseguem ultrapassar a etapa de sucessao, € somente metade dessas
alcangardo a terceira geracao (FINANCIAL TIMES, 1996). Uma medida que
facilitaria esse planejamento seria uma melhor preparagdo dos herdeiros,
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dotando-os de formagao técnica, ja havendo sinais de progresso nessa area. No
Brasil, por exemplo, dados da Faap indicam que 30% dos seus formandos em
marketing, financas ¢ administracao sdao herdeiros (GAZETA MERCANTIL,
1996).

A questdo sucessoria, devido a uma circunstancia historica especial,
representa um fator de alto risco para a empresa familiar. A geracdo que, por
exemplo, tanto no Brasil como na Alemanha, fundou empresas nos anos 50 esta
se aposentando, e ocorrem dificuldades sucessorias, ou a simples relutancia por
parte dos herdeiros em assumir os negocios, o que esta contribuindo para a
aceleracao registrada recentemente na venda de empresas familiares. No Brasil,
o nimero de empresas vendidas passou de 52 em 1990 para 330 e 400 em 1994 ¢
1995, respectivamente. Na Alemanha, calcula-se que entre 300 ¢ 500 mil
empresas familiares encerrardo suas atividades ou serdo comprados por
empresas maiores nos proximos trés ou quatro anos (NEWSWEEK, 1996).

Na empresa familiar, o processo organizacional envolve questdes centrais,
como a disputa de interesses relacionados a familia, a propriedade, ao controle e
gestao, as relacoes de trabalho, as relagdes coletivas, as relacdes de interesses.
Esse processo ¢ afetado pela convergéncia e a divergéncia de interesses, o que
acaba por criar areas de tensdo: quando os interesses sao convergentes, ocorrem
momentos de consenso, cooperacao ¢ estabilidade; quando sdo divergentes,
provocam conflitos, disputas, crises e mudangas. Essas tensdes estao
relacionadas ao processo de desenvolvimento da empresa do tipo familiar, ou
seja, ao seu ciclo de vida, o que reforca, acentua e at¢ minimiza a disputa de
interesses, afetando direta ou indiretamente questdes centrais, como a estrutura
familiar, a estrutura de propriedade, a estrutura de controle e gestdo, a sucessdo e
a profissionalizacao.

Lodi (1989) defende a idéia de que, a cada dia, um maior nimero de
empresas procurara a profissionalizacao total, de modo que nenhum membro da
familia estara na empresa at¢ o nivel da presidéncia. O primeiro passo no
processo de profissionalizacao ¢ avaliar se a familia conta com um talento
familiar competente e se os sucessores querem enfrentar pessoalmente o desafio
de se profissionalizar. Caso contrario, a solucao ¢ contratar um profissional ndo
familiar para a direcdo da empresa.

Leone (2005), para definir empresa familiar, agrupa trés vertentes: a
primeira, no nivel da propriedade — o controle da empresa encontra-se com a
familia; a segunda, no nivel da gestdo — os cargos gerenciais sao ocupados por
membros da familia; a terceira, no nivel da sucessao —a segunda geracao familiar
assume o lugar do fundador e, assim, sucessivamente.

A partir de relatorios de pesquisas que tratavam do tema das empresas
familiares, Leone (1994) agrupou algumas variaveis familiares para caracterizar
o dirigente-proprietario da empresa familiar. Suas conclusdes comportam trés
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vias. A primeira diz respeito a especificidades organizacionais, tais como uma
estrutura organizacional simples, com um menor numero de fungdes
administrativas, processos de planejamento e controle pouco formalizados e
quantificados. Como a estratégia € intuitiva, a gestdo ¢ personalizada na figura
do dirigente-proprietario. A segunda via envolve especificidades decisionais. A
tomada de decisdo ¢ baseada na experiéncia do proprietario-dirigente, que opera
numa logica de curto prazo, a partir de decisdes individuais. Nesse caso, o
sistema de valores da empresa representa um prolongamento da vida do
proprietario, sendo sua figura o prototipo da decisdo centralizada. A terceira diz
respeito a especificidades individuais. Como as empresas familiares sao
caracterizadas pela figura do proprietario dirigente, essa caracteristica influéncia
todos os seus aspectos: a estratégia, a estrutura, o clima organizacional e a
performance. Seus objetivos geralmente traduzem as aspiracoes pessoais dos
dirigentes, e esses, muitas vezes, assumem um comportamento paternalista e
egoceéntrico.

Considerando-se o panorama geral da empresa familiar mundial e
nacional, observa-se que, na conjuntura atual, globalizada, a estrutura de gestao
moderna, descentralizada, diverge da estrutura do segmento familiar, que tem na
presencga do fundador o inico responsavel pela gestao, pelo processo decisional e
estratégico. Com isso, variaveis promotoras de saude e qualidade de vida para o
colaborador podem ser dificultadas pela logica empresarial desse segmento.

4. Avaliando a empresa familiar sobe o enfoque de
Qualidade de Vida de Walton apud Fernandes (1996)

As empresas familiares geralmente enfrentam problemas com a
profissionalizacdo da diretoria da empresa, pois falta racionalidade nas
interacoes, particularmente nas relagdes entre pai e filho, por exemplo. Para
minimizar esses problemas, Lodi (1987) cita como estratégias a introducao de
conselheiros externos, a fim de formalizar uma intervengao mais profissional,
além da manutencao das relacOes entre os membros da familia num nivel de
respeito, acima de qualquer divergéncia profissional.

No que concerne a saude do trabalhador, o comportamento demonstrado,
tanto dentro como fora do ambiente de trabalho reflete-se nas condi¢des fisicas e
psiquicas do sujeito, pois, da mesma forma que as condi¢des da vida familiar,
transporte e moradia t€ém conseqiiéncias no trabalho, a vida profissional também
se reflete na vida fora do trabalho. Fialho & Cruz (1999) afirmam que “os
homens nao reagem as situacoes tais quais elas sdo, mas tais quais eles as
percebem” (p.21).

Analisam-se, a seguir, as oito categorias propostas por Walton apud
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Fernandes (1996), referentes ao contexto da empresa familiar.

A primeira categoria ¢ a compensacao justa e adequada. A adequagdo da
compensagado recebida € um conceito relativo, e pode ser focalizada sob angulos
distintos: relacionando o salario com o esfor¢o fisico ou mental, com as
habilidades requeridas para a atividade, com a experiéncia do trabalhador, com a
responsabilidade do cargo, procurando estabelecer uma relagdo de
proporcionalidade entre os diversos niveis de compensagdes na empresa; ou
ainda estabelecendo-se uma relagdo entre os padroes salariais da empresa com os
do mercado de trabalho setorial ou geral. A remuneracao adequada ¢ aquela
necessaria para as pessoas atenderem a suas necessidades pessoais e aos padroes
culturais, sociais € economicos da sociedade em que vivem. Ela deve estabelecer
o equilibrio entre eqiiidade interna e equidade externa. Na empresa familiar, nem
sempre esses fatores podem ser alcangados, uma vez que a profissionalizagdo ¢
deficitaria, com destaque para as relagdes pessoais, em detrimento da
valorizagao por desempenho, o que se alia também a questdo sucessoria.

A categoria condicoes de trabalho envolve as condi¢des reais oferecidas
para que o trabalhador desempenhe sua fung¢do, tais como jornada e carga de
trabalho, materiais e equipamentos disponiveis. Quanto a essa categoria, a
empresa familiar parece ndo diferir de outros grupos, uma vez que ¢ comum, no
atual sistema, o trabalhador executar suas atividades além do horario de trabalho,
inclusive em condi¢oes insalubres.

A categoria uso de desenvolvimento de capacidades compreende o
aproveitamento das habilidades do trabalhador, havendo, portanto a necessidade
de autonomia do colaborador além de feedback em relacdo aos resultados
obtidos no trabalho. Esses aspectos estao relacionados a natureza do trabalho e as
variaveis de conteudo, sendo fundamentais para que o colaborador trabalhe
motivado. Na dinamica da empresa familiar, questdes que envolvem sucessao e
profissionalizacdo, de acordo com Lodi (1987), podem prejudicar o
aproveitamento do potencial dos trabalhadores, o que confirma os dados do
FINANCIAL TIMES (1996), que aponta serem os cargos de direcdo das
empresas familiares ainda prioritariamente destinados aos membros da familia.

No que diz concerne a categoria oportunidade de crescimento e
seguran¢a, pode-se observar o quanto a pratica empresarial valoriza o
colaborador, porque ela envolve as politicas da organizagdo vinculadas ao
desenvolvimento, crescimento, seguranga e possibilidade de carreira. Quanto a
essa categoria, a empresa familiar incorre na mesma pratica mencionada a
respeito da categoria anterior, relativa a sucessdo e profissionalizagdo. Vale
parafrasear Lodi (1987), quando faz mencao ao fato de que a profissionalizacao
ndo € um termo contrario a sucessao familiar, mas sdo complementares, uma vez
que o colaborador deve conseguir visualizar que a sucessdo foi pautada em
principios de profissionalizagdo e que aquele sucessor possui habilidades para
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gerenciar. Ja que os indicadores de QVT apontam para a possibilidade de carreira
e crescimento pessoal, a medida que esse critério € desconsiderado na empresa
familiar, contribui-se para aumentar as estatisticas que, de acordo com a
NEWSWEEK (1996), mostram um acréscimo no numero das vendas das
empresas familiares.

Integracio social na organizac¢ao ¢ uma categoria que permite observar
se ha, na organizagdo, igualdade de oportunidades e bom relacionamento
interpessoal, que sdo indicativos de QVT. Esses fatores estardo presentes na
empresa familiar a medida que a cultura organizacional voltar-se para a
qualidade de vida dos colaboradores, priorizando os aspectos promotores de
saude em detrimento da valorizag¢do primeira do lucro.

Com a categoria constitucionalismo, avalia-se o grau em que os direitos
dos colaboradores sao cumpridos — direitos trabalhistas e liberdade de expressao
—, critérios que ndo parecem ter diferenciagdo na empresa familiar em relagao a
outros grupos empresariais.

Em relacdo a categoria trabalho e o espaco total de vida, considera-se o
equilibrio entre jornada de trabalho, exigéncias da carreira, viagens e convivio
familiar. A experiéncia de trabalho de uma pessoa pode afetar positiva ou
negativamente as demais esferas de sua vida, incluindo as relacdes familiares ou
seu meio social, motivo pelo qual se recomenda a busca do equilibrio através de
esquemas de trabalho, expectativa de carreira, progresso € promogao. A relacao
entre tempo e energia que o trabalhador dedica a empresa e as deficiéncias que
1sso pode acarretar na suarelacao familiar devem ser questionadas. No panorama
atual, o trabalho consome a maior parte do tempo dos individuos,
independentemente da caracteristica da empresa, seja ela familiar oundo.

Atraves da categoria relevancia social do trabalho na vida, tem-se a
imagem que o colaborador possui da empresa, a responsabilidade dessa empresa
para com a comunidade, a qualidade dos produtos que oferece. Nota-se que esse
indicador vem tendo avangos nos ultimos anos, uma vez que a cultura do “cliente
em primeiro lugar” vem se expandindo no ramo empresarial. Nesse item,
ressalta-se a importancia de o colaborador sentir-se participante dos resultados
da empresa, como um dos fatores responsaveis pela sua qualidade de vida no
trabalho.

As categorias levantadas por Walton indicam varidveis que contribuiriam
para melhorar a qualidade de vida no trabalho. Trazendo-se esses conceitos para
a empresa familiar, tem-se que parte dos critérios de QVT, como condi¢des de
trabalho, integracdo social e constitucionalismo s3o precdrios no ramo
empresarial no geral. Todavia a empresa familiar, além desses critérios, enfrenta
os obstaculos relativos a profissionalizagdo € a sucessao, o que envolve conflitos
de ordem pessoal e familiar diferenciados dos que ocorrem em outros grupos
empresariais.
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A questao da QVT vai além da empresa familiar, estendendo-se para todos
os segmentos empresariais como um modo de acdo que precisa fazer parte da
cultura organizacional. Silva & De Marchi (1997) apontam que, no futuro,
despesas relacionadas a assisténcia meédica irdo equiparar-se aos lucros
organizacionais, o que evidéncia que estratégias nessa drea sao emergenciais. De
acordo com De Masi (1999), ¢ comum as empresas seduzirem os funcionarios
por meio de investimentos em piscinas € quadras de ténis. Contudo Silva & De
Marchi (1997) apontam que o principal desafio esta relacionado a uma forga de
trabalho saudavel, motivado e preparado para a extrema competicao existente.
Todavia, a forma de organizacao das empresas hoje prioriza o lucro, sem avaliar
o processo de producao que o proporcionou €, assim, com essa visao do produto
final, perde-se a oportunidade de investir no processo € promover uma
lucratividade aliada a fatores promotores de qualidade de vida.

O Brasil, por exemplo, de acordo com Veiga (2000), ¢ um dos paises com
maior jornada de trabalho. Os executivos brasileiros trabalham, em meédia, 54
horas por semana, contra 50 nos Estados Unidos, 45 na Inglaterra ¢ 37 na
Holanda. Portanto, ao que tudo indica, se ha um reconhecimento generalizado a
respeito da importancia de programas de QVT, por outro lado as agdes nesse
sentido nao sdao suficientes, pois segundo Limongi & Assis (1995), esses
programas sao vistos como despesas € ndo como investimentos.

O trabalho deixou de ser fonte de prazer e realizagdo. Com isso, 0s
workaholics dos anos 80 continuam em evidéncia. Caldas (1988) continua atual
na sua afirmacao:

... ser workaholic ¢ em esséncia ser moderno. Admira-se o individuo
obcecado por trabalho, como se isto fosse certo e preciso. (...)
Corremos tanto que os detalhes nos escapam como as nuances entre o
certo e o errado, entre o saudavel e o doentio, entre o urgente e o
necessario. (pp.33).

Assim, quando fazemos apologia aos workaholics, faz-se necessario
pensar no perfil do fundador da empresa familiar descrito por Lodi (1987), que
tem na “forca e vocacao do fundador a génese da empresa” (p. 3). De acordo com
o conceito de Ciclo de Vida do Produto (CVP), o crescimento da empresa ¢
alcangado em fung¢do da for¢a do fundador e do talento na escolha do produto. O
apogeu representa o reconhecimento de anos de trabalho arduo e exaustivo. O
declinio ressalta a necessidade de investimentos em qualidade de vida no
trabalho, para consolidar uma a¢ao, uma vez que, nessa fase, paira, na empresa, a
falta de lideranca, a pulverizacao do patrimonio e a decadéncia (LODI, 1987),
enquanto politicas de QVT sdo marginalizadas, em funcdo do progresso
material. Parafraseando De Masi (2000), tem-se varios questionamentos. Por
que o desenvolvimento técnico ndo ¢ acompanhado de um avango na
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convivéncia saudavel? Como e por que a conquista da precisdo transformou-se
em uma id¢ia fixa de pontualidade, produtividade? Como o progresso material
nao se traduz em melhor qualidade de vida? As respostas, para o autor, estdo na
“mentalidade dos dirigentes, interessados apenas em glorias passageiras” (DE
mais, 2000).

Assim, considerando que as empresas familiares controlam o mercado
empresarial e que as pessoas passam a maior parte do seu tempo trabalhando,
faz-se necessario tornar as organizacoes lugares mais apraziveis e saudaveis,
capazes de promover a qualidade de vida das pessoas no trabalho.

5. Consideracoes finais:

A proposta deste artigo foi verificar como os principios norteadores da
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), propostos por Walton, estdo inseridos na
empresa familiar.

Embora nao haja um consenso em relacao ao conceito de QVT, a partir da
proposta de Walton (1973), verificamos ela esta relacionada a certos valores
ambientais e humanos, que vém sendo negligenciados pelas sociedades
industriais, em favor do avango tecnologico, da produtividade e do crescimento
econdmico. Silva & Demarchi (1997) também relacionam a QVT com o bem
estar psicologico e social.

Vimos que a empresa familiar, atualmente, representa 40% das quinhentas
maiores empresas mundiais € 90% das empresas brasileiras (RICA 2004), sendo
responsaveis por grande parte do PIB e dos empregos formais. Esse segmento
empresarial difere dos demais principalmente pela figura do proprietario-
dirigente (LEONE 2005), ou fundador, como denomina Lodi (1978), tendo na
familia a base para a sucessdo, 0 que gera Obice para a sucessao € a
profissionaliza¢do da empresa.

A medida que as oito variaveis indicadoras de QVT propostas por Walton
foram avaliadas no panorama da empresa familiar, constataram-se algumas
semelhancas e disparidades em relacao a outros segmentos empresariais. Fatores
como condig¢des de trabalho, constitucionalismo, integracao social, apareceram
como precarios no geral. Porem a empresa familiar tem ainda os agravantes
relacionados as varidveis uso de desenvolvimento de capacidades e
compensacao justa e adequada. Viu-se, na revisdo de literatura, que, segundo
Lodi (1987), um dos grandes problemas da empresa familiar esta relacionado a
profissionalizacdo e a sucessdo, em que critérios de ordem pessoal e familiar se
sobressaem ao desempenho e habilidades profissionais. Tal fato também esta
intimamente relacionado com a motivacdo dos trabalhadores, ja que o
reconhecimento, a possibilidade de crescimento e a seguranca no trabalho sao
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