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RESUMO

Essa dissertacdo tem como objetivo a andlise dos fatores de retencédo e
desligamento de pessoas numa empresa de supermercados em Fortaleza, a partir
do conhecimento das causas dos desligamentos de pessoas na empresa, bem como
da investigacao dos fatores de influéncia na decisdo das pessoas de permanecerem
na empresa. A relevancia do estudo deve-se ao aumento da competitividade no
setor de supermercados em Fortaleza e pelas novas necessidades exigidas em suas
estratégias administrativas para desenvolvimento e manutengdo de vantagem
competitiva. O delineamento do estudo voltou-se para a pesquisa bibliografica e
estudo de caso, com objetivo exploratério e de natureza qualitativa. A pesquisa foi
dividida em dois universos: universo dos desligados e universo dos funcionarios ha
mais de 2 anos na empresa. Os dados analisados foram coletados através das
entrevistas de desligamento e das entrevistas aplicadas aos funcionarios da
empresa. O referencial tedrico procura avaliar o histérico das organizagdes, nas
suas caracteristicas mais relevantes para o segmento varejista, ressaltando os
enfoques sistémico e contingencial. S&o apresentadas, ainda, a evolu¢ao conceitual
e operacional da administracdo de recursos humanos, passando pelo histérico da
administracéo de empresas, em sua abordagem classica e humanistica e seguindo
do RH tradicional ao RH estratégico. S&o enfatizadas as Teorias da Motivagédo de
Herzberg e Maslow e sdo descritos e caracterizados os subsistemas de recursos
humanos. A pesquisa demonstra que a empresa estudada fundamenta sua
administragdo de recursos humanos numa abordagem tradicional, e que muitas
técnicas motivacionais que levam ao maior comprometimento do empregado ainda
sao desprezadas. Esse aspecto, no entanto, ndo influencia, exclusivamente, na
decisdo de permanecer na empresa. Ele é verificado, mais fortemente, na satisfagéo
ou nao do funcionario, na sua afinidade com o cargo e na prépria conjuntura do
mercado de trabalho.

Palavras chave: Administracdo de recursos humanos; supermercados; retencao;
desligamento; motivagao.



ABSTRACT

This work has as objective the analysis of staff retention and disconnection factors in
a supermarkets company in Fortaleza, from the knowledge of the disconnections
causes of staff in the company, as well as the investigation of the factors of influence
in the decision of the staff in remain in the company. The relevance of the study is
due the competitiveness increase in the supermarkets sector in Fortaleza and for the
new necessities demanded in its administrative strategies for development and
maintenance of competitive advantage. The study delineation turned toward the
bibliographical research and case study, with exploratorily objective and of qualitative
nature. The research was divided in two universes: universe of the disconnected staff
and universe of the employees that have more than 2 years in the company. The
analyzed data had been collected through disconnection interviews and interviews
applied to the employees of the company. The theoretical referential evaluates the
organizations description, in its more relevant characteristics for the retail segment,
standing out the systemic and contingencial approaches. Conceptual and operational
evolutions of human resources administration are also presented, passing through
the business administration history, in its classic and humanistic boarding and
following of the traditional human resources to the strategical human resources
management. The motivational theories of Herzberg and Maslow are emphasized
and described and the subsystems of human resources are characterized. The
research demonstrates that the studied company bases its administration of human
resources on a traditional boarding, and that many motivational techniques that leads
to the a higher commitment of the employee are unconsidered. This aspect, however,
is not the only one that influences in the decision to remain in the company. It is
strongly verified, in the satisfaction or not of the employee, in its affinity with the
position and in the proper conjuncture of the work market.

Key words: human resources administration; supermarkets; retention;
disconnection; motivation.
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1 INTRODUCAO

O mundo contemporéaneo esta passando por mudancas rapidas,
impactando fortemente nas decisdes estratégicas das organizagdes em seu contexto
de atuacdo. A administracdo de empresas esta direcionada ao gerenciamento dos
riscos e oportunidades, assim como, dos pontos fortes e fracos, avaliando
continuamente a capacidade estratégica empresarial, em um mercado competitivo e

globalizado.

Com isso, a atividade empresarial é obrigada a buscar novas posturas,
combinando com mais efetividade os recursos disponiveis, principalmente os
recursos humanos, para garantir e aumentar a competitividade e a rentabilidade dos
negoécios. E um dos meios para atingir um resultado positivo é a conquista da
satisfagdo dos clientes internos, posicionando-os como colaboradores ativos e

comprometidos com o crescimento organizacional.

A tendéncia das organizagdes a percepcao de que somente o talento
humano é capaz de viabilizar vantagem competitiva sustentavel esta implicando a
necessidade de desenvolvimento de uma administragdo de recursos humanos
proativa e estratégica, capaz de coordenar os processos de RH e, sobretudo, reter

os melhores profissionais.

O segmento varejista, contexto da empresa analisada nesse estudo,
caracteriza-se pela necessidade de acompanhar as mudancas econbémicas,
conjunturais, estruturais e tecnoldgicas. A dindmica desse segmento mostra sua
preocupagdo com a sobrevivéncia e com a manutencdo da competitividade, que
unidos ao carater de orientagdo ao cliente de suas atividades, justifica sua forte
preocupagao com as pessoas que constituem as organizagoes.

Nesse contexto, tendo em vista a preocupacdo com a manutencao dos
diferenciais competitivos, vinculados aos aspectos humanos, foi escolhida, para
analise dos fatores de retencao e desligamento de pessoas, uma empresa varejista
de supermercados. Foi realizado, entdo, um estudo exploratério de natureza

qualitativa - o estudo de caso.
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O estudo focaliza a analise das caracteristicas dos fatores de retencéao e
desligamento de pessoas numa empresa de supermercados, voltando-se para os
fatores motivacionais e higiénicos relevantes nesses processos decisorios, bem
como a verificacdo da implicagcdo e do envolvimento de uma administragdo de

recursos humanos nessas decisoes.

O objetivo geral dessa pesquisa € analisar os fatores de retencédo e
desligamento de pessoas numa empresa de supermercados de médio porte em
Fortaleza.

A partir deste, foram delimitados também alguns objetivos especificos:
e Conhecer as causas dos desligamentos de pessoas nessa empresa.

e Investigar os fatores de influéncia na decisdo das pessoas de

permanecer na empresa.

e Sugerir acbes capazes de auxiliar a empresa na gestdo da motivagcao
dos funcionarios.

Essa pesquisa se faz importante, principalmente, pelo aumento da
competitividade do segmento de supermercados em Fortaleza e pelas novas
necessidades exigidas em suas estratégias administrativas para desenvolvimento e
sustentagdo de verdadeira vantagem competitiva. A reducao de custos decorrentes
da rotatividade também é fator de interesse da administracdo dessas empresas. A
orientacdo para o cliente, caracteristica inerente a esse segmento de mercado,
intensifica a preocupacdao com a habilidade das pessoas no atendimento das
necessidades dos clientes. Nesse contexto, a retengcdo de pessoas qualificadas e
motivadas, torna-se assunto de relevancia para o crescimento organizacional dessas

empresas.

Além disso, a existéncia de estudos relacionados ao tema, ja realizados
em Fortaleza, mostra a prévia curiosidade e inquietagdo em se analisar o assunto,
com o propésito constante de buscar fundamento teérico e pratico, capaz de gerar
alternativas e solugbes viaveis a administracdo da rotatividade e dos fatores de
retencao e desligamento de pessoas.

Sendo assim, esse estudo vem ampliar a discussdo sobre o assunto e

com isso, contribuir para um melhor desenvolvimento da administracdo de recursos
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humanos de empresas inseridas no segmento varejista. Ele foi fundamentado em
referenciais tedricos relevantes e apresentado sob a perspectiva analitica de um

estudo de caso.

A presente dissertacdo esta estruturada em trés capitulos teoricos. No
primeiro deles, foram abordados os conceitos de organizacdes e sua evolugdo. Com
o propésito de facilitar seu entendimento, esses conceitos foram confrontados com
algumas imagens ou metaforas. Ainda nesse capitulo, foram apresentados os
enfoques sistémico e contingencial das organizagbes, selecionados
especificamente, pela sua relacdo com o segmento de mercado escolhido. Para
finalizar o capitulo dois e para contextualizar o segmento da organizacao escolhida
para estudo, foi mostrado um histérico do mercado varejista nacional e mais

especificamente, a evolugao dos supermercados, no Brasil e em Fortaleza.

No capitulo trés, foram apresentados o conceito e a importancia da
administragcdo de recursos humanos, inclusive relacionando sua evolugdo ao
histérico e ao desenvolvimento da propria administracdo. Esta, por sua vez, foi
fundamentada nas abordagens classica e humanistica, selecionadas pelas suas
caracteristicas relevantes e influenciadoras na construgdo dos modelos
administrativo-organizacionais do mercado varejista. Foram apresentadas ainda, as
teorias da motivacao, segundo a perspectiva das necessidades, defendidas por
Maslow e Herzberg. A evolugcdo da administracdo de recursos humanos foi
detalhada nas suas caracteristicas tradicionais e estratégicas, finalizando com suas

particularidades no setor varejista e de servicos.

No capitulo quatro, foram mostrados os subsistemas de recursos
humanos, detalhando seus processos e discutindo suas implicagcées nos resultados

organizacionais e nas especificidades estratégicas exigidas atualmente.

Os procedimentos metodoldgicos foram abordados no capitulo cinco.
Nele, foram apresentados o tipo de pesquisa, a construgdo do instrumento de coleta
de dados, a definicdo da amostra e o procedimento de coleta de dados. Em seguida,
foi caracterizado o estudo, com a apresentacdo de um breve historico da empresa
analisada. O nome da empresa foi mantido em sigilo, para preservacao dos dados
coletados.
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Ainda no capitulo cinco, foram discutidos os dados coletados, previamente
caracterizados e apresentados, segmentados de acordo com o0s objetivos
especificos definidos nessa pesquisa. Vale ressaltar que os objetivos especificos
definiram a divisdo do estudo em dois universos de pesquisa — universo dos
desligados e universo dos funcionarios ha mais de 2 anos na empresa - 0 que

facilitou a coleta de dados, bem como as analises e conclusoes.

Para finalizar o capitulo cinco, foram sugeridas, em resposta ao ultimo
objetivo especifico desse estudo, algumas agdes viaveis para o desenvolvimento de

um ambiente organizacional mais motivado e capaz de reter e desenvolver talentos.

A dissertacdo, no seu propoésito maior, finaliza sua pesquisa com as
conclusdes obtidas e com recomendacdes para estudos futuros.



2 O MUNDO DAS ORGANIZACOES

Como base para a fundamentagéo tedrica e para contextualizacdo do
estudo de caso aplicado nessa pesquisa, serdo apresentados os diversos aspectos
das organizacgdes, assim como suas teorias e sua evolugéo, vinculando inclusive,
caracteristicas sistémicas e organicas as tendéncias atuais do mercado em geral e

do varejo, em particular.

Uma vez escolhida, nesse trabalho, uma empresa do ramo varejista, serao
abordadas as principais particularidades desse segmento, bem como, apresentadas
caracteristicas mercadoldgicas especificas dos supermercados. O dinamismo
pertinente a esse setor serd demonstrado nos referenciais tedricos sobre

organizacao e suas teorias, abordados a seguir.

2.1 O conceito de organizacao e sua evolucao

O conceito de organizacao tem evoluido ao longo dos tempos, motivo que
justifica uma discussao dessas definicdbes segundo alguns autores, bem como a
apresentagcao do contexto do seu desenvolvimento e posterior escolha da definigcéo
de organizacao que sera base dessa pesquisa.

Segundo Etzioni (1967, p. 9) “organizacdes sao unidades sociais (ou
agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de

atingir objetivos especificos”.

Katz e Kahn (1978) apresentaram um conceito de organizacao voltado a
compreensao dos sistemas abertos. Segundo os autores, a concepgao de sistema
aberto reconhece que a organizacao (sistema) mantém um relacionamento dinamico
com o ambiente no qual se insere, recebe as varias entradas, transforma-as, de
alguma forma, e apresenta as saidas. Esses sistemas sdo abertos nao s6é em
relacdo ao ambiente, mas também em relacao a eles mesmos, de tal forma que as
interacdes entre seus componentes afetam o sistema como um todo. O sistema
aberto ajusta-se ao seu ambiente, mudando a estrutura e os processos dos seus

componentes internos. No entender desses autores, a organizagdo, como sistema,
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tem uma producdo e um resultado ou um produto. Nesse contexto, a
interdependéncia da organizacao (microssistema) e o meio social em que se integra
(macrossistema) € o fundamento basico do moderno enfoque das organizagcdes

como sistemas abertos.

Segundo Morgan (1996), a palavra organizacao deriva do grego organon,
significando ferramenta ou instrumento, que séo dispositivos mecanicos inventados
e aperfeicoados para facilitar na consecucéao de atividades orientadas para um fim
particular. Dessa forma, como afirma o mesmo autor (1996, p. 24), “ndo é de se
admirar que as idéias sobre tarefas, metas, propdsitos e objetivos tenham-se

tornado conceitos organizacionais tao fundamentais”.

Park (1997, p. 237), sintonizado com 0s conceitos apresentados por
Morgan, define organizagdo como sendo:

Unidade social deliberadamente construida para perseguir objetivos
especificos; uma combinagado intencional de pessoas e de tecnologia para
atingir um determinado objetivo, sendo composta de trés partes basicas:
individuos, grupos e tarefas e com sua atuagao ajustada a um meio ambiente
especifico.

As primeiras organiza¢des formais das quais se tem noticia sdo aquelas
que construiram as piramides, impérios, igrejas e armadas. E nessas organizagdes a
instrumentalidade ficou evidente em suas praticas. Park (1997, p. 237) define

organizagao formal como sendo:

Estrutura de cargos, fungbes, procedimentos, linhas de comando e
comunicagoes, que formaliza e define atribui¢des, responsabilidades e niveis
de autoridade do quadro de pessoal de uma organizagdo ou de quaisquer
entidades que requeiram o esforgo organizado e racional.

Daft (2000, p. 7) descreve organizagdo como sendo “entidades sociais que
sdo dirigidas por metas, sao projetadas como sistemas de atividades
deliberadamente estruturados e coordenados e sdo interligados ao ambiente

externo”.

Mas segundo Morgan (1996), foi somente a partir da Revolucao Industrial,
em meados do século XVIII, que os conceitos de organizacao evoluiram, e devido a
proliferacdo no uso de maquinas, as organizacées passaram a adaptar-se as

exigéncias dessas maquinas.

Nesse periodo as organizagdes passaram por grandes mudancgas, com a
tendéncia de rotinizagdo da vida em geral. Dai o surgimento da organizagédo
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mecanicista e do modelo burocratico. Assim, entender o0 modelo burocratico, um dos
mais duradouros paradigmas das teorias organizacionais, torna-se tdo importante

quanto conceituar organizacao.

Conforme Morgan (1996), os elementos da teoria mecanicista aparecerem
pela primeira vez nas idéias dos “atomistas” gregos, tais como Demécrito e Leucipo,
no periodo compreendido entre o século V e lll a.C. Eles acreditavam que o mundo
era composto de particulas indivisiveis, em movimento e dentro de um vacuo infinito
e que todas as formas, movimentos e mudancgas poderiam ser explicadas em termos
do tamanho, forma e movimento dos atomos. Esta visdo mecénica de raciocinio
influenciou o pensamento cientifico até o século XX, contribuindo para o
desenvolvimento de varias teorias, a exemplo das Teorias de Newton, Aristételes e

Galileu.

Foi o sociélogo Max Weber (1864-1920) quem primeiro estabeleceu o
paralelo entre essas teorias mecanicistas e a organizacao. Max Weber, preocupado
em compreender a organizagdo sob diferentes formas, contextos e épocas, e
inserida num contexto social mais amplo, concluiu que as formas burocraticas de
organizagcdo rotinizavam os processos de administragdo exatamente como a
maquina rotiniza a producao. Sobre burocracia, Max Weber da a seguinte definicao
(apud MORGAN 1996, p.26):

Uma forma de organizagao que enfatiza a precisao, a rapidez, a clareza, a
regularidade, a confiabilidade e a eficiéncia, atingidas através da criagéo de
uma divisdo de tarefas fixas, supervisao hierarquica, regras detalhadas e
regulamentos.

Conforme Weber (apud CAMPOS, 1978), as principais caracteristicas da
burocracia do "tipo ideal" séo: disciplina, especializacdo das funcdes, hierarquia,
autoridade legal, carreira vertical e formalizagdo. Ao analisar o “tipo ideal” de
burocracia, é possivel perceber que a grande maioria das caracteristicas
anteriormente apresentadas esta presente nas organizacées de hoje, em uma
graduacao diferente da sua forma pura, pois Weber n&o considerou neste modelo a
estrutura informal que se cria a partir das crencas e valores e da interacdo entre os

seus membros.
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Para Max Weber, a burocracia é claramente o padrdao mais eficiente para
a administracao, baseando-se em certos principios bem definidos, como mostra Park
(1997):

e Regras: permitindo a solucdo de problemas, a padronizagdo e a
igualdade de tratamento, principalmente nas relagdes sociais de trabalho

da organizacao;

o FEsfera de competéncia: divisdo sistematica de trabalho, tendo cada

individuo direito e poderes claramente definidos;

e Hierarquia: condicdo “sine qua non’ de existéncia da organizagao
burocratica.

Segundo Morgan (1996), as organizacdes planejadas e operadas como se
fossem maquinas sdo comumente chamadas de burocracias. E a maioria das
organizagles €, até certo ponto, burocratizada, devido @ maneira mecanicista de
pensamento que delineou os conceitos mais fundamentais de tudo aquilo que sejam
as organizagdes. Tais organizagfes sdo encaradas como sistemas racionais que

operam de maneira tao eficiente quanto possivel.

Para Motta e Pereira (1988), burocracia € um sistema social racional, em
que a divisdo do trabalho é racionalmente realizada tendo em vista fins visados.
Esses autores enfatizam que Max Weber ndao considerou a burocracia como um tipo
de sistema social, mas como um tipo de poder ou dominacao. Ele estudou
burocracia como um “tipo ideal”, sem conotagdo de valor. O tipo ideal é uma
abstracao da qual sao definidas as caracteristicas extremas desse fenébmeno, de
forma que ele apareca em sentido puro. Como o tipo ideal é inatingivel, até mesmo

em funcdo da natureza humana, ndo existe organizacao exatamente pura.

A burocracia pode ser entendida de forma paradoxal, pois, de um lado, ela
facilita a organizacdao e compreensao do funcionamento da organizacao, e por outro,
ela impbée uma limitacdo ao condicionar o ser humano a se comportar de uma
maneira pré-definida, impedindo, muitas vezes, o desenvolvimento da sua
capacidade de pensar e de inovar. O pensamento € a principal dimensdo do ser
humano e que o diferencia dos demais seres. Logo, um modelo que néo privilegia o

pensamento, mas a homogeneizagao, deve ser repensado.
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Gouldner (1978), Merton (apud CAMPQOS, 1978), Ramos (1984), Pinchot,
G. e Pinchot, E. (1994) e Galbraith (1996) desenvolveram uma série de criticas ao
modelo burocratico, como Unica forma para estruturar uma organizacao. Dentre elas
destaca-se a de Merton (1978), ao dizer que ela conduz a "incapacidade treinada"
que inibe a criatividade; e a de Ramos (1984), ao mencionar que a impessoalidade,
a disciplina e a autoridade formal conduzem o individuo a auto-alienacao (sentir-se
estranho a si mesmo como forma de lidar com um ambiente que violenta seus

principios), responsavel pela "coisificacao" do homem.

Para Mitroff, Mason e Pearson (1994), as grandes burocracias tornaram-
se vitimas do seu sucesso passado, elas estdo presas a um padrdao que nao
funciona mais. Para sobreviverem, as organizacdes terdo que admitir a necessidade
de mudanca, o que implica novos desenhos organizacionais que as dotem da

flexibilidade requerida em resposta aos desafios que se apresentam.

Desta forma, pode-se afirmar que um dos grandes desafios dos
pesquisadores organizacionais reside em encontrar alternativas que conduzam ao
afrouxamento das caracteristicas do modelo burocratico, ainda tdo arraigado na

mente das pessoas, por esse seu pioneirismo conceitual vinculado as organizacoes.

Baseando-se nessas concepgoes e em busca do aperfeicoamento
conceitual de organizagcdo, a teoria classica da administracdo desenvolveu varios
principios, que se implementados dao origem a organizagdo funcional. Os teoricos
da administragdo classica deram, relativamente, pouca atengdo aos aspectos
humanos na organizagdao funcional. Enquanto, frequentemente, reconheceram a
necessidade de lideranga, iniciativa, benevoléncia, equidade e outros fatores que
devem influenciar a motivacdo humana, a organizagao foi compreendida como um

problema técnico.

Segundo Morgan (1996), os teéricos classicos reconheceram que era
importante atingir um equilibrio ou harmonia entre aspectos humanos e técnicos da
organizacdo, especialmente através de procedimentos apropriados de selecdo e
treinamento. Entretanto, a sua principal orientagdo foi de fazer com que os seres

humanos se adequassem as exigéncias da organizacao mecanicista.

Ainda segundo o autor, essa adequacao foi baseada em trés teorias que,

desde o inicio do século XX, procuraram explicar o fendmeno organizacional e a
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aplicacdo da administracdo a partir da utilizacdo de uma visdo de homem
subjacente. A primeira teoria foi a da abordagem classica — “homo economicus’.
Teoria que demonstra um modelo de homem extremamente racional e motivado por
incentivos materiais. Essa visdo mostrou-se de grande utilidade a sua época, ja que
fazia parte de uma tendéncia social mais ampla que envolve a racionalizacdo do

trabalho nas organizacdes e a busca de uma teoria que a referendasse.

Sobre isto afirma Motta (1975. p. 5):

Esse modelo simplificado da natureza humana possibilitou a construgao
rapida de uma teoria da administragéo, pois se admitindo que os objetivos do
homem assim prefixados poder-se-ia saber de antemao como reagir, 0 que
facilitaria as relagoes com ele.

A segunda teoria € a abordagem humanista — “homo social’. O homem
busca estar incluido no grupo informal, sendo motivado por incentivos sociais. A
visdo de homem pode ser percebida na abordagem das relagdes humanas a partir
de trés caracteristicas propostas por Motta (1975, p.19):

1. O homem é apresentado como um ser cujo comportamento ndo pode ser
reduzido a esquemas simples e mecanicistas;

2. O homem ¢, a um sé tempo, condicionado pelo sistema social e pelas
demandas de ordem biolégica;

3. Em que pesem as diferengas individuais todo homem possui
necessidades de seguranga, afeto, aprovagdo social, prestigio e
autorealizagao.

A terceira teoria é a abordagem estruturalista — “homem organizacional”.
Nela o homem desempenha papéis e recebe estimulos tanto materiais como sociais.
Nesta abordagem, tem-se a percep¢cdao do homem como um ser dependente das
organizagdes para viver, conforme afirma Blau e Scott (apud PARK, 1997, p. 137):

E um homem dentro de organizagao, um homem organizacional-funcional. A
caracteristica mais penetrante que distingue a vida contemporénea é a de
que ela é dominada pelas organizagdes grandes, complexas e formais.

Ja Motta (1975, p. 48) vai mais longe e afirma:

Uma sociedade moderna, industrializada, é caracterizada pela existéncia de
um numero muito grande de organizagdes, a ponto de se poder afirmar que o
homem passa a depender para nascer, viver e morrer.

A visdo de homem subjacente, encerrando a idéia de que as pessoas sao

invariavelmente guiadas por seus interesses, tém justificado os rigidos controles
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impostos pela organizagéo burocratica, sendo esse principio de passividade humana

a base de seu desenvolvimento.

Robbins (2000) atribui a organizagdo uma dimensao propria, constituida
por mais do que a mera soma das pessoas que as compdéem. Ele apresenta uma
organizacdo como uma gestdo coordenada de atividades entre duas ou mais
pessoas, funcionando numa especializagdo de trabalho e mediante relagdes
hierarquicas, voltados para um objetivo comum. A organizacao transforma-se assim

numa instituicdo quando é imbuida de valor, idealismo e identidade.

De fato, a crescente globalizagdo das atividades econdmicas, o papel
fundamental do conhecimento e da informagdo em todas as areas de atividade, os
novos meios de comunicagao e tratamento da informacao e a grande complexidade
dos produtos e processos, exigem uma nova forma de compreender e gerir as

organizacoes e a economia.

O conceito de organizacao utilizado nesse trabalho e defendido pela
pesquisadora estd fundamentado numa concepgdao de homem proativo e critico,
capaz de reagir aos estimulos da organizagdo e do meio onde ela esta inserida e,
acima de tudo, consciente da necessidade de constante aperfeicoamento e
adaptabilidade as mudancas. E uma visdo de organizacdo complexa, ativa, flexivel
e, ao mesmo tempo, equilibrada em seus aspectos humanos, operacionais e

técnicos.

A particularidade contextual e temporal de cada empresa pode remeter a
diversos conceitos de organizagdo. A partir de suas origens e das tendéncias
mercadolégicas que influenciam esses conceitos, serdo apresentadas as principais
definicbes para organizagdo, conforme as metaforas da organizacdo segundo
Morgan (1996).

2.2 As metaforas da organizacao

Morgan (1996) utilizou o recurso metodologico da metafora para capturar o
carater complexo e paradoxal da vida organizacional, facilitando bastante a sua

compreensao. Por meio de oito metaforas, a organizagdo € comparada com uma
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maquina, um organismo, um cérebro, uma cultura, um sistema politico, uma priséo

psiquica, um fluxo de transformagédo e um instrumento de dominacgéo.

A proposta do autor para a analise organizacional visa permitir que se
considere a complexidade, ambiglidade e o carater paradoxal inerente as
organizacées. Com base no pensamento critico, 0 uso da metafora permite
desenvolver a capacidade criativa e o pensamento disciplinado, de forma a
vasculhar e lidar com o carater multifacetado da vida organizacional. Cada metafora
pode corresponder a uma categoria de analise que descreve um "tipo ideal" de
organizacdo que nao esta presente, na realidade, de forma pura, mas sim

combinadamente.

Para melhor compreensdo desses termos serd apresentado,

resumidamente e conforme o autor, cada aspecto dessas oito metaforas.

A primeira imagem ou metafora apresentada por Morgan (1996) € de uma
maquina. Nesta concepcado, as instituicdbes operam como burocracias, no sentido
proposto por Max Weber. Suas partes pertencem a um conjunto em que existem
relagdes ordenadas. Todas as atividades s&o planejadas, visando ao alcance dos
objetivos. A produgéo é realizada em série. As atribuicbes sédo divididas entre as
partes e ndo ha sobreposicbes. Os processos de administracdo sdo tornados
rotineiros e definidos com clareza. O modelo institucional define claramente uma
hierarquia, por meio de linhas precisas de comando e comunicacdo. A autoridade é
centralizada e a disciplina é esperada de todos. Os interesses individuais sdo
subordinados aos da organizacao. Seleciona-se a melhor pessoa para realizar cada
trabalho com exatiddo e esta ocupacao dificimente se modifica no decorrer do
tempo. A organizacao tem um desempenho eficaz, na medida em que seu meio

ambiente é estavel.

O autor apresenta também as organizagdes vistas como organismos,
sistemas abertos em constante troca com o ambiente, no qual sobrevivem as mais
aptas. Nesta metafora, a ecologia e a selecao natural tornam-se pecas-chaves para
a compreensdo. Para que o0s empregados apresentem bom desempenho, a
motivagdo € uma das ferramentas essenciais, ao contrario da divisdo de trabalho, do
controle e da autoridade. Presume-se, na visdo de organismo, a existéncia de
colaboragao e nao de conflitos. Ao invés do trabalho se organizar em série, ele se da

em sistemas e subsistemas. E importante eliminar disfungdes, pois o nao
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funcionamento de qualquer parte prejudica o todo. Em cada uma das partes pode
ser encontrado um ciclo continuo de entradas-transformagbes-saidas. A
retroalimentacdo serve para a auto-regulacdo e manutencdo de estabilidade. Ha

diferenciacao e especializacao dos 6rgaos, Como nos Seres Vivos.

Uma terceira imagem é apresentada por Morgan (1996): as organizacdes
como cérebros. Nesse caso, ao invés de passivas, elas sdo agentes ativos em seu
entorno. Sao capazes de se auto-organizar e de escolher como o seu mundo deve
ser. Funcionam com estruturas simples, pouco diferenciadas, espalhadas por toda a
parte e capazes de apoiar diferentes fungdes e de substituir estruturas defeituosas.
Como no cérebro, processos complexos seriam realizados com estrutura simples,
gracas a uma fantastica conectividade. Fazer circular as informacdes por toda parte
e permitir o controle e execucao nao localizavel das atividades seriam requisitos
essenciais. Isto dispersaria as capacidades parecidas, ao invés de confina-las em
unidades. Em vez de producdo em série (maquinas) ou separacdao em subsistemas
funcionalmente distintos (organismos), € abundante, nas organizagbes cérebros, a
participagdo, a redundancia e as conexdes cruzadas. O custo seria compensado
pela maior capacidade de sobreviver em ambientes hostis. O todo teria sua esséncia
codificada em todas as partes: qualquer delas, se separada, poderia reproduzir a
imagem completa, garantindo a sobrevivéncia. Existiria ainda, uma capacidade
interna de aprender a aprender, por meio de sistemas de processamento de
informagdes, de comunicagdo e de tomada de decisdo, descentralizados e
desprovidos de rotinas. Erros ensejariam oportunidades para ganhar experiéncia e
nao buscar culpados. Pontos de vista alternativos seriam explorados e nao

desestimulados. A direcao seria permissiva e especificaria apenas 0 necessario.

Na metafora da cultura, o autor apresenta as organizagées como criagdes
da realidade social, extraindo da sociedade os seus conhecimentos, ideologias,
valores, leis e rituais de atuacdo. Elas estabeleceriam cédigos de acao reconhecidos
COmo normais ou anormais, que orientariam o desempenho de todos. Seriam mini-
sociedades ou tribos, com os seus préprios padroes de crengas compartilhadas,
mantidos por normas operativas que influenciariam a sua efetividade. Os indicadores
disso seriam os modos de interagdo das pessoas, a linguagem que usam, as
imagens que criam e os rituais periédicos que desempenham. Isso nao seria

imposto, mas um resultado da interagao social.
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A quinta imagem que Morgan (1996) apresenta € a de organizacoes vistas
como sistemas politicos. Elas adotariam regimes de governo como meio de tratar
conflitos e criar e manter a ordem entre 0os seus membros, tais como a autocracia, a
burocracia, a tecnocracia, a co-gestao, a democracia representativa ou a democracia
direta. Em cada um desses sistemas, empregados e supervisores teriam distintos
papéis e formas de exercitar poder. Esta metafora da énfase a andlise dos: (1)
interesses (pessoais, profissionais e de funcao); (2) conflitos (de origens pessoal e
interpessoal e entre grupos e coalizbes rivais); e (3) poder (autoridade formal,
aliangas interpessoais, controle de recursos escassos, da decisdo, das informagdes,
das contra-organizagdes, da tecnologia e dos limites de jurisdi¢gdo, uso da estrutura e
regras e das capacidades de lidar com imprevistos e de persuasao, relagdes de
género e afirmagé@o e negacéo do proprio poder). Os conflitos de interesses sao
vistos como disfuncdes sempre presentes nas organizacdes, para serem resolvidos

pelo exercicio de algumas das formas disponiveis de poder.

A sexta metafora compreende as organiza¢gées como prisées psiquicas: as
pessoas se encarcerariam pelos seus préprios pensamentos e crengas ou pelo seu
inconsciente. As organizagdes séo vistas como realidades socialmente construidas.
O paradigma psicanalitico do desenvolvimento da sexualidade serviria para
compreender algumas caracteristicas das organizagbes e dos individuos que as
constroem e dirigem. Elas seriam principalmente determinadas pelos interesses
inconscientes dos seus membros. A imagem de prisdo psiquica ainda comporta
outras explicacbes, como a de que as organizacdes seriam uma familia patriarcal,
cuja estrutura garantiria 0 dominio dos homens sobre as mulheres. A consciéncia
que os individuos tém de que um dia irdo morrer os impeliria a criar estruturas
organizacionais duradouras e projetos de longo prazo, a fim de criarem ilusées de
imortalidade. As ansiedades resultantes das vivéncias infantis explicariam as manias
persecutérias de alguns grupos internos e impeliiam ao enfrentamento de

problemas.

A sétima metafora enfatiza as organizagées como um fluxo de mudanca e
transformagao, expressa em trés subimagens. A primeira refere-se aos sistemas de
autopoesis propostos recentemente pela biologia: ao invés de sistemas abertos, em
que as organizacOes se modificariam a partir de influéncias do seu entorno, existiria

uma légica interna de autoproducdo de mudancas. A segunda dessas subimagens
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sugere que esta logica se estabelece por forcas e tensbes resumidas em uma
relagdo ciclica ou circular, denominada de l6gica da causalidade reciproca. As
organizacbes seriam sistemas fechados e autbnomos de interagcdo, s6 se
relacionando consigo mesmas e com entornos que a elas pertenceriam. Demandas
externas seriam, de fato, uma projecdo das proprias organizagdes, que nao
sofreriam com seu futuro, mas o moldariam; nao cresceriam simplesmente, mas
administrariam seu crescimento; ndo assistiiam as mudangas, mas as fariam. A
l6gica da mudanca dialética constitui a terceira subimagem: qualquer fenémeno tem
e gera seu oposto. As autotransformagdes ocorreriam nas organiza¢gdes como
resultado de tensdes internas opostas; a atribuicdo fundamental da administracao
seria a de gerenciar contradigdes.

s

A Ultima imagem ou metafora defendida por Morgan (1996) é das
organizages como instrumentos de dominagédo. Segundo ela, as organizagbes sao
essencialmente variagdes de formas de dominacdo do empregado, além de terem
provocado grandes impactos negativos no mundo, por favorecerem a dominacao de
alguns grupos sobre outros e por fazerem muitos trabalharem para o beneficio de
poucos. Estas formas incluiriam desde a coercdo até os sutis regulamentos feitos
por legisladores. As estruturas internas das oportunidades de trabalho e as
hierarquias segmentariam 0s grupos ocupacionais e estimulariam a divisdo de
classes. A exploracao realizada, para promover a efetividade, afetaria as condi¢oes
de saude do empregado, aumentando acidentes, enfermidades do trabalho e o

estresse e produzindo a exaustao e a adi¢cao a drogas.

Morgan (1996) afirma que as organizacbes podem ser muitas coisas e
nenhuma ao mesmo tempo: sdo complexas, ambiguas e paradoxais. E possivel
utilizar, numa mesma organizagdo, muitas imagens e metaforas para compreendé-la
e modifica-la. Qualquer modelo institucional, quando é desenhado para uma
organizagdo, sofre influéncia de pelo menos algumas dessas metaforas. Este
modelo, quando implantado, pode servir como importante dimensao macro, a mediar
as relagbes entre o comportamento do individuo na organizacdo e suas variaveis
antecedentes. Na verdade, numa mesma organizagao podem existir multiplos
modelos institucionais, cada um dos quais exercendo fungdes mediadoras

especificas.
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Conforme o conceito de organizagdo defendido nesse estudo, seriam as
metaforas sobre organismo, cérebro e sistema politico que melhor se encaixam e se
complementam. A mistura das caracteristicas de troca, interatividade e
adaptabilidade da organizagcao com o meio, com sua proatividade e sua capacidade

e forma de administrar conflitos pode garantir uma organizagdo mais forte.

No entanto, ainda € possivel observar inimeras organizagbes com
caracteristicas mecanicistas e burocraticas, com autoridade centralizada e
hierarquica, incapaz de se anteceder as mudancas do meio. A empresa estudada,
apesar de inserida num contexto competitivo e dependente de consumidores cada
vez mais exigentes, ainda coloca caracteristicas da metafora da maquina em sua

administragdo organizacional.

Para fortalecer as bases conceituais apresentadas acima, serdo
mostrados um pouco de dois importantes enfoques organizacionais no
desenvolvimento das organizagdes, complementando assim, a visdo da organizagao
como sistema aberto e interdependente do seu meio, capaz de trocar energia com

este, adaptando-se as mudancas de maneira flexivel e coerente.

2.3 A organizacao e seus enfoques sistémico e contingencial

Segundo Morgan (1996), desde o século XIX, o pensamento bioldgico,
enquanto ciéncia preocupada em estudar e explicar o funcionamento orgéanico, tem
exercido influéncia na tematica organizacional. E desde entdo, foram desenvolvidos
varios trabalhos que discutem o impacto do pensamento organico na organizagao.
Pensamentos que dizem respeito as interacdes entre as necessidades individuais e

organizacionais.

Sobre essas interagbes Chinelato (1999) afirma que, segundo uma viséo
contemporanea os interesses do individuo e os da organizacao complementam-se,
gerando a permanéncia das boas organizacbes no mercado e a satisfagcdo das
constantes e renovaveis necessidades do individuo. A Figura 1 ilustra essa

abordagem do autor.
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Figura 1 - Interesses Individuais e Organizacionais.

Dentre as varias teorias organizacionais, a teoria geral dos sistemas tem
seu destaque. Sendo assim, e em consonancia com o conceito defendido de
organizacao organica, interativa e flexivel, serdo apresentadas, brevemente, as

caracteristicas da teoria geral de sistemas aplicada ao estudo das organizacoes.

Para Katz e Kahn (1978), as organizagbes séo sistemas abertos porque
captam energias do ambiente, transformam estas energias e as devolvem ao

ambiente na forma de produtos e servigos.

Segundo Park (1997, p. 146), sistema é “um complexo de elementos em
interagdo de natureza ordenada e nao fortuita” e “é aquele que troca matéria e
energia com 0 seu meio externo”.

Na abordagem sistémica, as organizacdes sdo analisadas como sistemas
abertos, relacionados com outros sistemas, com o0s quais trocam informagdes.
Baseado nesse conceito Bertalanffy' (apud PARK, 1997, p. 147) define organizacéo

como:

! Ludwing von Bertalanffy (1901 a 1972) concebeu o nome de “Teoria Geral dos Sistemas” em 1920, criando em
1954 a Society for General Systems Research (PARK, 1997).
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Um sistema aberto, isto é, um sistema mantido em importacao e exportagao,
em construgéo e destruicdo de componentes materiais, em contraste com os
sistemas fechados de fisica convencional, sem intercambio de matéria com o
meio.

As organizagdes, assim como 0s organismos, estao “abertos” ao seu meio
ambiente e devem atingir uma relagdo apropriada com esse ambiente, caso queiram
sobreviver. Assim, ao reconhecer que os individuos, 0s grupos e as organizacoes
tém necessidades que devem ser satisfeitas, volta-se a atencéo para o fato de que a
satisfacéo dessas necessidades depende de um ambiente amplo, a fim de garantir

varias formas de sobrevivéncia.

No nivel tedrico, o enfoque dos sistemas abertos gerou conceitos novos
para se pensar nas organizagOes, destacando-se o0s conceitos de feedback,

entropia, homeostase, gestalt, sinergia, equifinalidade e evolugao.

A partir das obras de Katz e Kahn (1978), Wahrlich (1986), Cury (1988) e
Caravantes (1998), é possivel apresentar esses novos conceitos, assim como, um
conjunto de caracteristicas da teoria geral dos sistemas que se aplicam ao estudo

das organizagoes.

As organizagbes trocam energia regularmente com o ambiente. Os
sistemas sobrevivem e mantém suas caracteristicas intrinsecas somente enquanto
importam do ambiente mais energia do que expedem no processo de transformacao
e exportagdo. Os sistemas podem ser vistos como um ciclo de eventos, pois seu
funcionamento consiste em ciclos recorrentes de importagdo-transformacao-
exportacao. Neste contexto, o feedback € visto como o processo de avaliar a
efetividade da organizagédo, que permite receber as informacdes necessarias aos
processos de adaptacdo e mudanca. Internamente, os sistemas podem ser vistos
pela compreensdao das suas partes constituintes, comumente chamadas de

subsistemas.

Com o tempo, 0s processos entrdpicos inevitavelmente surgem. A entropia
€ 0 processo no qual todas as formas organizadas tendem ao desgaste, a exaustao,
a desintegragao e, por fim, a morte. Para sobreviver, as organiza¢cdes necessitam
deter a entropia, o que ocorre pela reposicao qualitativa de energia. Esse processo
de obtencao de reservas de energia chama-se entropia negativa. A homeostase € o
oposto da entropia, pois consiste no principio que toda organizacdo busca um
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equilibrio dindmico entre suas partes para garantir a preservagao da integridade do

sistema.

O conceito de gestalt trata o universo como um todo organizado, enquanto
a sinergia consiste no esforco coordenado dos subsistemas para atingir um objetivo
ou desempenhar uma fungédo. Os sistemas tendem a diferenciacdo a medida que
crescem, o que implica a especializagdo das fung¢des. Outro importante conceito
surgido a partir da teoria geral dos sistemas é o principio da equifinalidade, segundo
o qual um sistema pode alcangar seus objetivos por uma variedade de caminhos e

partindo de diferentes condigdes iniciais.

Ha ainda, o conceito de evolugdo do sistema, que é a capacidade de
passar a formas de diferenciagdo mais complexas, bem como a uma variedade
maior no sistema que facilite a sua habilidade em lidar com desafios e oportunidades

propostas pelo ambiente.

Segundo Park (1997), as organizacbes sao vistas como sistemas
dindmicos em constante adaptagdo e mudanga buscando o equilibrio, a
homeostase, estando sujeitas a receber insumos (inputs), analisa-los e libera-los
como resultados (produtos/ servigcos — outputs). Em funcdo desses produtos, o
sistema é entdo retroalimentado (por feedback) segundo suas necessidades.
Estabelece-se, assim, um ciclo, como mostra a Figura 2, adiante.

Entradas Sistema Saidas

Feedback

Fonte: Park (1997)

Figura 2 - A organizagdo como sistema sécio-técnico.

A outra teoria a ser apresentada é a teoria contingencial, onde o enfoque
organico continua, prevalecendo nesta, seu carater de interdependéncia do meio e
das corretas decisoes.
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Segundo Morgan (1996), em contraste com o modelo de organizacao
mecanicista, que trata as organizacbes como sistemas relativamente fechados,
prescritivos, normativos e configurados em partes estruturadas claramente definidas,
o0 modelo organico coloca que as organizacdes sao sistemas abertos que sdo mais
bem compreendidos como processos continuos em interagdo com seu meio, em vez

de conjuntos de partes.

Neste sentido, para o autor a teoria contingencial surge da metéafora
organica, identificando espécies de organizagfes. Tais idéias levam a crer que a
organizacao eficiente é contingente as circunstancias ambientais, e que elas sempre
tém escolhas, sendo que a eficacia organizacional depende da qualidade da
escolha. Para essa teoria, 0 que ocorre dentro das organizagcdées decorre do que
existe fora delas. Passou, entdo, a estudar o ambiente e a interdependéncia que

existe entre a organizacao e o meio ambiente.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), as organiza¢oes
escolhem o ambiente e passam a ser condicionadas por ele, necessitando adaptar-
se para poderem sobreviver e crescer. O conhecimento passa a ser de vital

importancia para compreensao dos mecanismos organizacionais.

Para neutralizar as distorcbes adaptativas geradas pela teoria
contingencial, foi desenvolvido o enfoque da ecologia populacional, em que se
interpreta que os ambientes selecionam as organizagbes que sobreviverdao. Essa
perspectiva populacional abre novas vias de investigacdo, pois encoraja
compreender a dindmica que influéncia o todo populacional das organizacdes. A
idéia de que as organizagdes podem adaptar-se aos seus ambientes atribui muito
mais flexibilidade e poder a organizacdo e muito pouco ao ambiente como forca na
sobrevivéncia organizacional. Tal visao coloca a teoria da evolu¢gdo de Darwin
exatamente no centro da analise organizacional. As organizagdes como organismos
da natureza, dependem, para sobreviver, da sua habilidade de adquirir adequado

suprimento de recursos necessarios aos sustentos da existéncia.

As criticas a essa teoria afirmam que ela apresenta um enfoque
deterministico e em consequéncia disso subestima a importancia da escolha de uma
direcdo estratégica para uma organizagdo. Ela tendeu a ser parcial, enfatizando a

escassez de recursos e a competicdo que permanece nas bases da selecao,
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ignorando o fato de que os recursos podem ser abundantes bem como auto-

renovaveis e que 0s organismos tanto colaboram como competem.

Ainda segundo esses autores, quando estes aspectos negligenciados da
ecologia populacional sdo levados em consideracdo, entdo uma visdo mais

balanceada da ecologia das organizacées comeca a emergir.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), muitos biologistas, agora,
acreditam que seja 0 ecossistema como um todo que evolui e que o processo de
evolucdo possa realmente ser compreendido somente diante da ecologia total.
Sugerem, entdo, que a evolugdo seja sempre uma evolugdo de um padrdo de
relagdes que abrangem os organismos e 0s seus ambientes. A evolugdo envolve a
sobrevivéncia do ajustamento e ndo apenas a sobrevivéncia do mais ajustado. Com
esta perspectiva em mente, os ecologistas acreditam que é preciso compreender
que as organizagdes e 0s seus ambientes estdo engajados em um padrdao de
criagdo mutua, em que cada um produz o outro. Exatamente como na natureza, em
que o ambiente de um organismo é composto de outros organismos, 0s ambientes

organizacionais sao, de forma mais ampla, compostos de outras organizacoes.

Esses mesmos autores colocam que, uma vez que se reconhecga isso,
torna-se claro que as organizagdes sdo, em principio, capazes de influenciar a
natureza dos ambientes. Exatamente como o0s ecologistas naturais estao
preocupados com os efeitos desastrosos da poluigdo industrial no mundo, a ecologia
organizacional esta preocupada com as diretrizes individualistas de agdo que
ameacam tornar o mundo social completamente nao-administravel. Os ecologistas
organizacionais acreditam que uma teoria de relagdes inter-organizacionais €
necessdaria caso se queira compreender como o0 mundo da organizagao realmente

evolui.

Segundo esses autores, a organizacao se encontra dentro de uma rede de
influéncias e relagdes que pode ser rotulada de ambiente. O comportamento de
certos fatores ambientais pode ser previsivel enquanto de outros ndo; o impacto de
alguns pode ser amortecido, outros n&o; e alguns fatores s&o criticos enquanto
outros sdo meramente circunstanciais. A manutencao das organiza¢des depende de
um certo grau de intercambio com segmentos externos. Diferentes condigbes
ambientais exigem diferentes tipos de acomodacdo estrutural para que a

organizacao atinja um elevado nivel de performance.
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) procuram tecer um conceito de
ambiente como tudo aquilo que é externo a organizagdo, com dimensdes abstratas,
complexas e dinamicas. O ambiente, na maioria das vezes reduzido a uma forga
geral e externa com a qual a organizacdo tem de lidar para se manter em
funcionamento, atraiu maior interesse com o surgimento do modelo de sistema
aberto e, mais tarde, com a premissa de relacado funcional entre caracteristicas
situacionais e atributos organizacionais, fixada pela teoria contingencial. O ambiente
assume o comando e deixa de ser um fator para se tornar um ator no palco da

explicagdo dos fenbmenos organizacionais.

Hall (1984) chama a atencéo para a idéia de ambiente percebido, ja que o
ambiente entra na organizacdo na forma de informacao e, como toda informacao,
esta sujeito aos processos de interpretacdo, de comunicacdo e de tomada de
decisdo. Entao, pode-se dizer que o processo de escolha é afetado pelos aspectos
que a organizacao decide selecionar do ambiente com que ira lidar. Assim como as
percepgdes dos individuos sdo formadas a partir de suas experiéncias, 0 mesmo

ocorre com as organizagoes.

Ainda segundo o autor, o ambiente se apresenta em diferentes
dimensbes. Em relacdo ao seu conteudo, o ambiente pode ser visto pelas suas
condicdes tecnoldgicas, legais, politicas, econémicas, demograficas, ecoldgicas e
culturais. Em uma perspectiva analitica, o ambiente pode apresentar-se em
dimensdes que oscilam entre homogeneidade e heterogeneidade; estabilidade e

instabilidade; concentragéo e dispersao; consenso e dissenso.

Outra dimensao que o autor cita como destaque € a turbuléncia ambiental,
que desperta atencao pela dificuldade da sua compreensao. A turbuléncia significa
que existe uma boa quantidade de interconexdo ambiental entre as varias
dimensdes do ambiente. A titulo de exemplo, uma mudanga econémica em um

ambiente turbulento provavelmente tenha ramificagdes politica e tecnoldgica.

Emery e Trist (apud CHAKRAVARTHY, 1997) asseveram que a
complexidade e a dindmica do ambiente s&o consideradas como determinantes
chave para a existéncia de turbuléncia ambiental. Pode-se dizer que quanto maior o
cenario organizacional da empresa maior a complexidade que ela enfrenta. A
complexidade é uma medida do numero de configuragcbes competitivas que a

empresa idealmente precisa considerar na formulagcao da sua propria estratégia. Por
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outro lado, a dinAmica do ambiente pode ser representada pela taxa na qual estas
configuracbes mudam com o passar do tempo. Quando um ambiente de negdcios é
altamente complexo e muda rapidamente, a turbuléncia resultante no ambiente da
empresa torna dificil 2 adocao de uma conduta ordenada entre seus concorrentes. A
existéncia de turbuléncia ambiental afeta a formacdo das estratégias de uma
organizacao.

O ambiente também pode ser analisado em fungdo da amplitude. Neste
sentido, Bowditch e Buono (1992) discutem em termos de ambiente geral e ambiente
especifico. No ambiente geral, as variaveis culturais, tecnolégicas, econémicas,
entre outras, afetam as organizagdes como um todo. No ambiente especifico, os
clientes, fornecedores, concorrentes, sindicatos e agentes reguladores se
relacionam no ambiente mais préximo em que operam, influenciado, mutuamente,

nas operacoes do dia-a-dia.

Mintzberg (1983) discute em termos de influenciadores externos e internos
que se organizam em torno de coalizbes. Externamente, grupos dos ambientes geral
e especifico criam uma dinamica rede de influéncia. Internamente o executivo
principal, os gerentes de nivel médio, membros da tecnoestrutura, operadores e
assessorias de apoio, influenciados em maior ou menor grau pela cultura ou
ideologia resultante do seu processo evolutivo, também se organizam em torno de

coalizbes para influenciar as acdes organizacionais.

Pfeffer e Salancik (1978) mencionam que as organizagdes estabelecem
relacbes de dependéncia entre si, a0 mesmo tempo em que gerentes e
administradores procuram manobrar tais dependéncias externas para garantir a
sobrevivéncia da organizacado. Freeman e Reed (1983) ampliam esta discussédo ao
introduzirem o conceito de stakeholders, que representam todos aqueles que
afetam, desejam afetar ou sdo afetados pelas acdes de uma organizacao. Entao, os
stakeholders nao sao indiferentes as decisbes de uma organizacdo, muito pelo

contrario, tentam influencia-las a seu favor.

As diversas premissas defendidas pelos autores acima contribuem para o
enriquecimento das bases conceituais de organizacao utilizadas nesse estudo. A
percepgao do importante papel do ambiente como agente ativo no desenvolvimento
e nas transformagbes organizacionais reforcam a visdo da organizacdo como

sistema organico e aberto, capaz de trocar energia, transformar-se e evoluir.
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A interdependéncia da organizacdo com 0 meio, a necessidade de
flexibilidade e adaptabilidade frente as mudancgas e a constante busca de equilibrio
organizacional, desenvolvidas nas visées sistémicas e contingenciais apresentadas
acima, complementam-se para melhor compreensdo da propria dinamica

organizacional.

A empresa estudada nessa pesquisa encontra-se inserida nesse complexo
contexto organizacional e mais especificamente num segmento de mercado com
caracteristicas préprias relevantes para o entendimento da sua dindmica em
particular. Sendo assim, para dar continuidade ao suporte teérico do estudo
proposto, sera apresentado o universo histérico e evolutivo do mercado varejista e
em especial, dos supermercados, incluindo as particularidades regionais relevantes

a pesquisa.

2.4 O mercado varejista e os supermercados

De acordo com Cyrillo (1987), nas trés primeiras décadas do século XX, o
varejo nos EUA foi dominado por lojas independentes e cadeias de mercearias que
utiizavam o sistema de atendimento em balcado e os principais servicos destes
estabelecimentos eram o atendimento personalizado, o pedido por telefone, o
crédito e as entregas em domicilio. As redes de mercearias se formaram pela
expansao do numero de lojas, impulsionada pela necessidade de dispersdo dos
pontos de venda devido a pequena capacidade de mobilidade dos compradores,

pois 0s meios de comunicagao e transporte eram escassos.

No Brasil, segundo Morgado e Gongalves (1999), o varejo surgiu, apenas,
na segunda metade do século XIX, mas foi somente na década de cinqlenta que

alguns procedimentos ja adotados no EUA foram adotados no Brasil.

Conforme Machado (1997, p. 20):

Varejo € uma atividade de identificacdo e compra de determinada variedade
de mercadorias para atender as vendas aos consumidores finais, sendo-lhes
ainda, prestados servigos de natureza complementar relacionada no ato das
transacgoes.
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Ja para Levy e Weitz (2000), o varejo representa o conjunto das acoes de
negocios que adicionam valor a produtos e servigos ofertados aos consumidores

finais para uso pessoal ou familiar.

Segundo a Associagédo Brasileira de Supermercados — ABRAS (1993), a
expressao auto-servico, sistema no qual o cliente escolhe os produtos sem a ajuda
de funcionarios, foi utilizada pela primeira vez em 1912 por comerciantes do estado
da Califérnia (EUA) para definir a forma de operacdo de suas lojas. A adocao do
auto-servico permitia a diminuicdo de custos com mao-de-obra, eliminava pedidos
por telefone e entregas em domicilio. A idéia era diminuir as margens de
comercializagdo e aumentar o giro das mercadorias. A implementagcdo das novas

idéias promoveu a queda dos precos € a luta pelos clientes.

Segundo Connor e Scheik (1997), inicialmente, os armazéns eram
adaptados para funcionar com auto-servico, assim, eram oferecidos aos clientes
carrinhos e cestas para que escolhessem o0s produtos dentro da area de estoque
das antigas lojas tradicionais e pagassem na saida. Apds constatar o sucesso da
nova forma de comercializacao, os empresarios abriram lojas mais semelhantes aos
supermercados existentes atualmente, com area de vendas relativamente menor

gue os armazéns anteriormente adaptados.

A origem do supermercado moderno, segundo esses autores, data de
1915-1916 quando foram inauguradas as primeiras lojas Alpha Beta Markets e
Piggly Wiggly, respectivamente nos estados da Califérnia e Tenessee nos EUA.
Nestes estabelecimentos se adotava o auto-servigo; catracas para controlar a
entrada de clientes e forma de pagamento a vista.

Segundo a ABRAS (1993), no Brasil, o auto-servigco chegou no final da
década de 40 com a utilizagdo de um regime parcial, no qual o consumidor escolhia
alguns produtos sem a ajuda do balconista. Apenas em 1953 foi instalada a primeira
loja que utilizava o sistema completo de auto-servigo, em Sao José dos Campos, em
Sao Paulo. No mesmo ano, outras duas lojas foram inauguradas na cidade de Sao
Paulo: o Supermercado Sirva-se e o Supermercado Peg-Pag. Os primeiros
supermercados brasileiros foram instalados nas areas centrais da cidade de Séao
Paulo, mais densamente povoadas, visando atender aos consumidores com maior

poder aquisitivo.
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De acordo com a ABRAS (1993), a denominagdo supermercado
(supermarket) surgiu da influéncia do cinema, no qual a palavra “super’” era

grandemente empregada.

Conforme Cyrillo (1987), o setor conseguiu se desenvolver somente apos
a implantagdo do Imposto sobre Circulagdo de Mercadoria (ICM)?, em substituigao
ao Imposto sobre Vendas e Consignagdes (IVC) em 1967 e a sua regulamentagao
em 1968. Em 1996, havia 922 supermercados, aumentando para 2.936 em 1970. As
altas aliquotas cobradas pelo IVC, que incidiam apenas sobre as vendas dos
produtos, estimulavam a sonegacao no varejo tradicional, o que era dificultada nos
supermercados, que possuiam uma estrutura administrativa no qual os funcionarios
registram as vendas mecanicamente. O ICM, cobrado sobre o valor adicionado em
cada etapa da comercializacdo, reduzia as diferencas de precos entre o varejo

tradicional e os supermercados.

Ainda segundo o autor, o | Plano Nacional de Desenvolvimento (1972-
1974) incorporou metas para a area de abastecimento, entre elas a expansao das
redes de supermercados. Ja4 em 1971, o governo destinou uma linha especial de
financiamento para o setor baseado no programa de Modernizacao e Reorganizacao
da Comercializacdo. Contudo, apenas grandes empresas foram beneficiadas pelo
programa devido as exigéncias que limitavam o acesso ao crédito as empresas que
possuissem um limite minimo de faturamento anual e pelo menos seis lojas. O
resultado desse programa foi o acelerado crescimento do setor e 0 aparecimento
das grandes redes, como Grupo Pao de Agucar, Sendas e Bomprecgo, durante a
década de 70.

Rojo (1998) classifica as lojas que comercializam alimentos em
tradicionais e auto-servico. As lojas de auto-servico sao caracterizadas por
comercializarem alimentos; exporem a maioria dos produtos de maneira acessivel
permitindo aos clientes se auto-servirem; disponibilizarem aos clientes carrinhos e
cestas; e principalmente, por possuirem check-out, um balcdo com uma caixa
registradora, ou qualquer outro equipamento, que permita a soma e conferéncia das
compras. As lojas tradicionais sdo aquelas nas quais a presenga de um vendedor é

necessaria.

2 Cobrado apenas sobre o valor e adicionado de cada etapa da comercializagao.



40

Silveira e Lepsch (1997, p. 6) definem supermercado como sendo “um
varejo generalista que revende ao consumidor final ampla variedade de produtos,

dispostos de forma departamental, no sistema de auto-servigco”.

Conforme Rojo (1998), os hipermercados e 0s supermercados sao
diferenciados pela variedade de produtos nao-alimentares oferecidos. Segundo o
autor, o primeiro, além dos produtos alimentares, oferece uma ampla variedade de
nao-alimentos (como pro exemplo, eletro-eletrbnicos, utensilios domésticos,
confecgdes, cama, mesa e banho, etc). Como o setor possui outras caracteristicas
além da variedade de produtos, a Associacao Brasileira de Supermercados (ABRAS)
estabeleceu uma classificagdo das lojas considerando a area de vendas (espaco
entre o inicio dos caixas até o ultimo produto exposto), niumero médio de itens
disponiveis, porcentagem de vendas de produtos nao-alimentares, numero de caixas

e segdes, como apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — Classificagao de lojas do setor supermercadista.

Formato de Area de N2 médio % de vendas Nlamero Secé
. 2 , ~ . . ecoes
loja vendas (m“) deitens nao-alimentos de caixas
Loja de Mercearias, frios e
Conveniéncia 50 -250 1.000 3 1-2 laticinios, bazar, snacks
Loja de . e
! Mercearia, hortifrati, frios e
Sqrt[mento 200 — 400 700 3 2-4 laticinios, bazar
limitado
Supermercado Mercearia, hortifrati, carnes
p 300 - 700 4.000 3 2-6 e aves, frios e laticinios,
compacto b
azar
Mercearia, hortifrati, carnes
Supermercado SRR
convencional 700 —2.500 9.000 6 7-20 e aves, peixaria, padaria,
frios e laticinios, bazar
Mercearia, hortifrati, carnes
. _ _ e aves, peixaria, padaria,
Superloja 3.000 - 5.000 14.000 12 25-36 frios & laticinios, txtil
eletronicos, bazar
Mercearia, hortifrati, carnes
. 7.000 — _ e aves, peixaria, padaria,
Hipermercado 16.000 45.000 30 55-90 frios e laticinios, téxtil
eletronicos, bazar
Loja de Mercearia, hortifrati, carnes
depbsito 4.000 —7.000 7.000 8 30-50 e aves, frios e laticinios,
P téxtil, eletronicos, bazar
Mercearia, carnes e aves
Clube 5.000 — . T AN
atacadista 12.000 5.000 35 25-35 frios e laticinios, téxtil,

eletrdnicos, bazar

Fonte: Brito (1998)
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Segundo Sesso Filho (2003), na década de 1990, o varejo de alimentos foi
marcado por diversas transformacdes, notadamente apés 1994, ano da
estabilizacdo econbmica. As modificacbes do ambiente macroecondmico
influenciaram o comportamento do consumidor e a demanda por alimentos, atraindo
inUmeras novas empresas nacionais e estrangeiras. O uso de novas tecnologias por
parte de varejistas e fornecedores tornaram possivel a diminuicdo de custos e o

rapido crescimento dessas empresas.

O autor ainda complementa que os supermercados, apesar de algumas
dificuldades iniciais encontradas para seu desenvolvimento, se estabeleceram como
principal equipamento de comercializacdo a partir da década de 70, passando a
assumir importante papel social. O ciclo de fusdes e aquisicbes aumentou a
concentracado do setor e passou a preocupar as pequenas empresas. As menores
firmas passaram a se unir em associa¢gdes em busca de diminuicdo de custos de
compra e distribuicdo e outras vantagens como treinamento de funcionarios e
propaganda conjunta. Essas transformagbes promoveram a migracdo de poder de
mercado da industria para o varejo, pressionando as margens de comercializagao
dos fornecedores e obrigando-os a encontrar formas de diminuir seus custos de

producdo e distribuicao.

O setor supermercadista possui, também, relevante participacdo no
Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro. Para fins de comparacao, apresenta-se na
Tabela 2, a participagdo de outros dois setores selecionados. As montadoras de
carros e caminhdes, por exemplo, participaram com 3,8% do PIB brasileiro em 1997,
o setor de eletroeletrénicos, com 4,7%, enquanto o auto-servico, com 6% do PIB. A
participacao do setor de supermercados estabilizou-se em torno dos 6% no periodo
apresentado, tendo um faturamento bruto de R$ 72,5 bilhdes em 2001.

Tabela 2 — Participagdo dos setores selecionados da economia no PIB brasileiro

Setores 1997 1998 1999 2000 2001
Supermercadista 6,0% 6,1% 6,3% 6,2% 6,2%
Eletroeletrdnico 4,7% 4,8% 4,3% 4,7% 4,9%
Automotivo 3,8% - - - -

Fonte: IBGE (2002), ABRAS (2003).
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Ainda segundo Sesso Filho (2003), o setor supermercadista, como
empregador, superou, substancialmente, em nimero de empregos diretos, diversas
industrias. Os dados da Tabela 3 permitem comparar esse setor com outros dois
setores importantes na economia brasileira: eletroeletrénicos e automotivo. Nota-se
que o numero de empregos diretos gerados é favoravel aos supermercados, pois 0
numero de pessoas ocupadas cresceu nesse setor, enquanto que nos setores de

equipamentos eletrénicos e na industria automotiva o numero de funcionarios caiu.

Tabela 3 — Empregos diretos de setores da economia brasileira

Industria 1997 1998 1999 2000 2001

Setor supermercadista 655.000 666.752 670.086 701.622 710.743
Equipamentos eletrénicos 153.000 142.800 134.200 139.900 131.100
Industria automotiva 104.941 83.049 85.100 85.257 85.257

Fonte: IBGE (2002), ABRAS (2003).

Segundo o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social -
BNDES (1998), o varejo se caracteriza por ser um setor de trabalho intenso, em
horario amplo, que envolve muitos detalhes e no qual o contato com o consumidor é
direto e constante. Em funcdo dessa caracteristica, o perfil dos trabalhadores vem
mudando, exigindo-se maior qualificagdo de pessoal. No que se refere a gestao, o
varejo vem passando por um processo de profissionalizacdo e mudando a viséo
quanto a capacitacdo de seus recursos humanos. Um novo relacionamento diz
respeito a busca de maior envolvimento dos funcionarios com a operacao eficiente e
obtencdo de resultados. No Wal-Mart, por exemplo, os funcionarios sao
considerados associados e ficam envolvidos com a valorizacdo e obtencdo dos

resultados da empresa.

Percebe-se que o segmento de supermercados se caracteriza pela
necessidade de acompanhar ndo apenas as mudangas econémicas conjunturais e
estruturais como também as mudangas tecnoldgicas. A necessidade de focar o
ganho operacional ao invés do financeiro e de competir com as empresas
estrangeiras que estdo chegando ao pais, esta levando as empresas nacionais a se
profissionalizar e ganhar competitividade através do aumento dos investimentos em

automacao comercial e em tecnologia de informagdo, mudanga nos modelos de
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gestao, otimizagdo da logistica € da area de vendas, ampliacdo das formas de
crédito ao consumidor, melhorias na qualidade do atendimento e outros.

As estratégias das empresas de supermercados variam a cerca de
diferentes aspectos embora tenham em comum o objetivo de, pelo menos, manter a
posicado no mercado. Destaca-se a determinagdao das empresas em se preparar para
uma nova realidade, mais competitiva, procurando trabalhar em conjunto com
distribuidores e fornecedores, no sentido de obter maior eficiéncia a cadeia produtiva

e maior valor ao consumidor.

No Ceara, o setor supermercadista continua em crescimento. Contribuem
para esse cenario positivo o controle da inflagao, a estabilizagdo da economia, assim
como, o fortalecimento das centrais de negocios (associagdes de pequenas
empresas, unidas para fortalecimento de seu poder de barganha), a tendéncia de
aumento da comercializacdo de produtos de marca propria € a versatilidade do
setor.

Segundo a Associagdo Cearense de Supermercados (ACESU), o setor
emprega cerca de 12 mil pessoas, em quase 200 lojas (onde 170 estdo na capital
cearense). Cerca de 90 empresas controlam esse setor no Ceard, onde predominam
as pequenas e médias lojas.

Atualmente, esse segmento enfrenta concorréncia acirrada, obrigando a
reducdo das margens de lucro. Empresas multinacionais e grandes grupos se
consolidam no mercado, com instalagdes modernas e gigantes, e principalmente,
com grande variedade de itens. No entanto, as redes regionais (pequenos e meédios
supermercados) foram as que mais cresceram em 2004.

Esse crescimento dos pequenos e médios supermercados no Ceara se
deve a criagdo das centrais de negdcios. A implantacdo dessas associagoes garante
aumento no poder de barganha, forca no volume de compras e na aquisicao de
produtos de maior qualidade. A concorréncia € um dos principais motivos para
consolidacao das associagdes. Com elas, é possivel se comprar mais barato e com
maior prazo. As associacoes também centralizam compras, distribuigdo, anuncios

publicitarios e tudo que puder otimizar servigos e diminuir custos.

Outra forte caracteristica do setor no estado € o mercadinho de periferia.

Pequenas lojas, administradas pelo proprio dono, onde o cliente é reconhecido pelo
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nome e tem acesso a servicos similares aos das grandes redes (entrega em
domicilio, cartdao fidelidade e outros). Essas pequenas lojas também estdo

associadas a centrais de negocios.

Como forma de atender as necessidades crescentes do consumidor, 0s
supermercados cearenses tém aumentado a oferta de servicos dentro da loja.
Dentre eles destacam-se: lanchonetes, espaco recreativo para criangas, padarias
com maior variedade de produtos, estacionamentos com lavagem de carro, concerto
de eletrodomésticos, lavanderias, sapatarias, cyber-cafés, locadoras de videos e
outros. O cartao fidelidade também é um atrativo da maioria dos supermercados,
viabilizado, inclusive, pelas centrais de negécios. Ele garante descontos exclusivos e

acumulo de pontos, revertidos em compras.

Ainda segundo a ACESU, o setor supermercadista € o mais moderno em
termos de tecnologia de varejo. Isso ocorre devido a grande necessidade de controle
de estoques, vendas e lucro. O sistema de codigo de barras ja é utilizado em cerca

de 70% dos estabelecimentos.

Existe ainda uma preocupagdo com a capacitagao e qualificagdo da mao-
de-obra. O Netis/Senac (Nucleo de Educagéao para o Trabalho e Inclusdo Social do
Servigco Nacional de Aprendizagem Comercial) oferece curso de capacitagdo de
aprendizes — alunos do ensino médio entre 14 e 18 anos - em operagbes de
supermercado. Esses alunos ja estdo sendo reconhecidos e aproveitados pelo
mercado. A propria ACESU, em parceria com a ABRAS, oferece cerca de 12 cursos

para supermercados, entre eles atendimento ao cliente, padaria, horti-fruti e carnes.

Segundo a ACESU, é crescente a preocupagdo com recursos humanos
nesse segmento. O aumento da concorréncia e a qualidade dos servi¢os oferecidos
apontam para a busca pelo diferencial competitivo, garantido principalmente, pela
exceléncia no atendimento. Essa tendéncia motiva o segmento a investir e a

melhorar sua administracao de recursos humanos.

Ap6s a discussao inicial sobre algumas das teorias das organizagdes e o
conceito de organizacdo defendido e, em seguida, a apresentacdo do
desenvolvimento e das caracteristicas especificas do mercado varejista, nota-se a
similaridade em diversos aspectos desses assuntos. Um ponto relevante é a prépria

interdependéncia do mercado varejista com o0 ambiente em que se encontra inserido
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€ as mudancas provocadas por este no desenvolvimento e crescimento

organizacional da empresa varejista.

A dindmica desse segmento ajusta-se as caracteristicas sistémicas e
contingenciais discutidas e mostram um segmento de mercado complexo e
preocupado com a sobrevivéncia e a manutencao da competitividade. Somando-se
ainda, a flexibilidade, a capacidade de ajustamento as mudangas, a necessidade de
interacB0 com 0 mMeio e a preocupagdo com as pessoas que constituem a
organizagao, fortifica-se a conexdo do setor varejista com os aspectos sistémicos e
contingenciais e com as tendéncias evolutivas das teorias organizacionais

apresentadas.

Nesse contexto, tendo em vista a preocupacdo com a manutencao dos
diferenciais competitivos, fortemente vinculados aos aspectos humanos, e ainda,
para fortalecimento do referencial tedrico necessario ao estudo, se faz imperativo a
apresentacdo de aspectos relevantes no processo administrativo organizacional.
Sendo assim, serdo abordados, no capitulo seguinte, a evolugdo da administracao
de empresas, assim como, os diversos aspectos da administracdo de recursos

humanos e suas caracteristicas no setor varejista e de servicos.



3 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Serdo apresentados nesse capitulo, como incremento da base teorica
dessa pesquisa, a evolugdo da administragdo de empresas, analisando suas
abordagens classica e humanistica, influenciadas e interligadas com as teorias

organizacionais apresentadas no capitulo anterior.

A partir da valorizagao do aspecto humano, fortalecida pelos humanistas,
serdo apresentadas as teorias da motivagcdo nas perspectivas de Maslow e de
Herzberg.

Em seguida, serdo mostrados os conceitos de administracdo de recursos
humanos e sua evolucdo, conectada com o préprio desenvolvimento da
administracdo de empresas, incluindo suas caracteristicas especificas no mercado
varejista e de servigos, enfatizando o surgimento da valorizacao do aspecto humano
nas organizagoes varejistas, assim como, a relevancia da gestao organizacional com

foco no cliente.

3.1 Histérico da administracao de empresas e sua evolucao

A palavra administracao é tao utilizada no nosso dia-a-dia que parece nao
haver duvidas sobre seu significado. Mesmo assim, se faz necessario uma definicao
que baseie essa pesquisa. Nesse estudo, entdo, a definicdo de administracao estara
baseada em Maximiano (1997, p. 16), em que “administracdo € o processo de tomar
e colocar em pratica decisdes sobre objetivos e utilizacao de recursos”. A Figura 3
abaixo, mostra a ligagdo e a interdependéncia dos objetivos, recursos e decisdes

nesse processo.
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OBJETIVOS

Pessoas [/ R
Informagao

Conhecimento

Espago Planejamento
Tempo <= O_rgarlizagéo
Dinheiro |:> Diregao
Instalagdes Controle

Fonte: Maximiano (1997).

Figura 3 - Definigado de administragao.

Segundo o autor, como processo significa atividade ou acdo, a
administragdo € a atividade dindmica que consiste em decidir sobre objetivos e
recursos. Sendo assim, o processo de administrar é inerente a qualquer situagao em

que existam pessoas utilizando recursos para atingir algum objetivo.

As decisdes ou escolhas, dentro do processo administrativo, sdo também

chamadas de processos. Estes abrangem quatro tipos, segundo o autor.

a. Planejamento: abrange as decisdes sobre os objetivos, agdes futuras e

recursos necessarios para realizar objetivos.

b. Organizacdo: compreende as decisdes sobre a divisao de autoridade,
tarefas e responsabilidades entre as pessoas e sobre a divisdo de

recursos para realizar as tarefas.

c. Direcao ou coordenacao: significa ativar o comportamento das pessoas

por meio de ordens ou ajuda-las a tomar decisdes por conta proépria.

d. Controle: compreende as decisdes sobre a compatibilidade entre
objetivos esperados e resultados alcangados.

Os recursos sdao o0s meios ou as ferramentas utilizados no
desenvolvimento do processo administrativo. E os objetivos sdo os resultados que

as empresas procuram atingir por meio desses recursos.
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O autor, entdo, complementa a definicdo de administracdo como sendo o
processo que procura assegurar a eficacia (realizacdo de objetivos) e a eficiéncia
(utilizacao racional dos recursos) das organizacdes ou sistemas. Onde eficacia é a
capacidade de realizar objetivos e eficiéncia é a capacidade de utilizar

produtivamente os recursos.

Uma das principais razdes para estudo da administragdo é o reflexo dela
sobre o desempenho das organizacbes e sua contribuicdo na definicdo e
desenvolvimento de vantagens competitivas sustentdveis para essas empresas.
Para tanto, torna-se necessario conhecer seu surgimento e sua evolucao, incluindo

suas principais abordagens.

3.1.1 Abordagem classica

Segundo Maximiano (1997), as primeiras idéias sobre administracao de
empresas surgiram ao final do século XX e a partir da Revolucao Industrial, onde as
fabricas tornaram-se maiores e mais complexas e devido, principalmente, a

necessidade de fazer as organiza¢6es funcionarem com eficiéncia.

A abordagem cléssica da administracao nasce nesse contexto e se divide

em:

e Administracdo Cientifica com o engenheiro americano Frederick Taylor
(1856-1915).

e Teoria Classica com o europeu Henry Fayol (1814-1925).

Segundo o autor, Taylor, engenheiro mecéanico nascido na Filadélfia, EUA,
comegou a interessar-se por questdes de eficiéncia por volta de 1880, quando foi
promovido a capataz numa empresa onde comegara como operario. Taylor observou

alguns problemas nas operacdes fabris, tais como:
e Na&o havia nogao clara da divisao de responsabilidades;
¢ Na&o havia incentivos para melhorar o desempenho do trabalhador;
¢ As decisdes administrativas baseavam-se na intuicao;

e Faltava integragcéo entre os departamentos;



49

e Havia conflitos entre capatazes e operarios sobre a quantidade de

producao;

e Os operarios eram designados a realizarem tarefas nas quais nao

tinham aptidao, e outros.

A partir de suas observacdes e experiéncias, Taylor comega a desenvolver
algumas alternativas para esses problemas. Inicialmente, surge, um novo modelo de
sistema de remuneracéo e de administracéo de fabricas. E o inicio da administragdo

cientifica.

Segundo Maximiano (1997), os sistemas de pagamento utilizados na
época ndo motivavam o operario a produzir mais. Eles recebiam por dia de trabalho,
independente da producao, ou pelo sistema de pagamento por peca produzida, que,
por ter um baixo valor da pega, ndo compensava o esforco ao trabalhador. Foi
proposto e apresentado, em 1895, um novo modelo de pagamento por peca
produzida, sem a diminuicdo do valor da peca. Com esse modelo surgia a
preocupagdo em descobrir, de maneira exata, a velocidade maxima que uma tarefa
pode ser realizada. Com isso, descobrir também uma melhor racionalizacao dos
movimentos e da propria acdo. A idéia era um sistema de pagamento por
desempenho.

Seguindo a evolucdo desses pensamentos e praticas, Taylor coloca a
administragao cientifica num nivel mais abrangente. Ele acreditava e defendia que o
aumento da produtividade dependia da eficiéncia dos operarios. Taylor acrescenta
que a administracdo deve procurar pessoas mais qualificadas para cada tarefa. O
movimento cientifico comeca a preocupar-se com outros aspectos como
padronizacao de ferramentas e equipamentos, sequienciamento e programacao de
operagdes e estudo de movimentos. E a énfase na racionalizagdo da producéo e
aumento da produtividade. A administracdo cientifica recomenda, ainda, uma
mudanca nas responsabilidades dentro da empresa. Era preciso um departamento
de planejamento responsavel em estudar e propor aprimoramentos no chao de
fabrica. A atividade intelectual deveria ser removida da fabrica e centralizada no
departamento de planejamento.

Para Taylor, a administracao cientifica era uma revolugdo mental e

comportamental. E em torno de suas idéias, uniram-se diversos seguidores e
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colaboradores de sua teoria, como Frank e Lillian Gilbreth, Henry Gantt e Hugo
Munsterberg.

No entanto, em varias oportunidades, as idéias defendidas pela
administragao cientifica foram agredidas por trabalhadores e politicos da época. As
principais criticas fundamentavam-se no receio de que aumentar a eficiéncia
provocaria desemprego e que a administracdo cientifica era apenas uma técnica

para fazer o operario trabalhar mais e ganhar menos.

Chiavenato (2000) apresenta, de forma simplificada, os principais
aspectos da administragéo cientifica, o que permite uma visdo mais ampla e critica

de sua abordagem, conforme a seguir:

e Selecdo do trabalhador: o trabalhador deve desempenhar a tarefa mais
compativel com suas aptidoes.

e Tempo-padrdo: o trabalhador deve atingir no minimo a producgéo
estabelecida pela geréncia. Taylor defende que o ser humano é
naturalmente preguicoso e que necessita de parametros de controle.

e Incentivo salarial: a remuneracdo dos funcionarios deve ser

proporcional ao numero de unidades produzidas.

e Produtividade: os interesses dos funcionarios (altos salarios) e da
administragdo (baixo custo de produgdo) podem ser conciliados,
através da busca do maior grau de eficiéncia e produtividade. Quando
o trabalhador produz muito, sua remuneragdo aumenta e a

produtividade da empresa também.

¢ Planejamento: os operarios s6 precisam executar, enquanto a geréncia

planeja.

e Especializagdo das tarefas: uma tarefa deve ser dividida ao maior
numero possivel de subtarefas. Quanto menor e mais simples a tarefa,
maior sera a habilidade do operario em desempenhé-la.

e Supervisdo: deve ser funcional, ou seja, especializada por areas. A
fungéo basica do supervisor, como o proprio nome indica, € controlar o
trabalho dos funcionarios, verificando o numero de unidades

produzidas e o cumprimento da produgéo padrdao minima.
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e Enfase na eficiéncia: existe uma Unica maneira certa de executar uma
tarefa. Para descobri-la, a administracdo deve empreender um estudo
de tempos e métodos, decompondo os movimentos das tarefas
executadas pelos trabalhadores.

e Homo economicus: o homem €& profundamente influenciado por
recompensas salariais, econémicas e materiais. O homem é motivado
a trabalhar pelo medo da fome e pela necessidade de dinheiro para

viver.

e (Condicoes de trabalho: Taylor verificou que a adequacdo de
instrumentos e ferramentas de trabalho minimizavam o esforco e a

perda de tempo na execucao do trabalho.

e Padronizagdo: aplicagdo de métodos cientificos para obter a

uniformidade e reduzir custos.

¢ Principio da exceg¢ao: por este principio, Taylor se preocupava somente
com os resultados que saiam fora dos padrbes esperados, para corrigi-
los.

O pioneirismo da administracdo cientifica ainda fundamenta muitas
praticas gerenciais atuais, o que ndo extingue as inumeras criticas a sua
abordagem, dentre elas: o enfoque mecanicista; a superespecializacdo que robotiza
0 operario; a visdo microscépica do homem tomado isoladamente; a auséncia de
qualquer comprovagao cientifica de suas afirmagdes e principios; a abordagem
incompleta envolvendo apenas a organizacao formal; a limitacdo do campo de
aplicacdo a fabrica; a abordagem eminentemente prescritiva e normativa e

tipicamente de sistema fechado.

Segundo Daft (2000), enquanto o movimento de administracao cientifica
de Taylor estava se desenvolvendo nos Estados Unidos, na Europa, mais
especificamente na Franga, Fayol estava revolucionando o pensamento
administrativo, com seus estudos, onde desenvolveu principios que poderiam ser
aplicados em toda e qualquer organizagéo, partindo da premissa de que uma boa
geréncia melhoraria a produtividade da organizagao.
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Segundo Daft (2000), para Fayol, toda empresa poderia ser dividida em
seis grupos de funcdes essenciais: fungdes técnicas, comerciais, financeiras, de
seguranga, contabeis e administrativas. A funcdo administrativa reteve especial
atencao de Fayol, pois, de acordo com seus estudos, essa funcdo espalhava-se
proporcionalmente em todo o contexto organizacional. O nivel mais alto exercia as
atividades administrativas preponderantemente, mas ndo deixava de realizar as
demais, inclusive as técnicas. No nivel mais baixo, havia também a execucao da

funcado administrativa, porém em menor grau.

Ainda conforme o autor, segundo a teoria classica de Fayol, dentro da
funcdo administrativa, existia um conjugado de atividades inerentes a qualquer
organizacao, que compreendia a capacidade de planejar, organizar, comandar,
coordenar e controlar. A funcao administrativa era representada por seus dirigentes,
que respondiam, em maior ou menor grau, pela responsabilidade do setor, area ou
departamento ao qual estavam vinculados.

Fayol elaborou 14 principios gerais de administragcdo, considerados
flexiveis e capazes de ir ao encontro das necessidades administrativas se usados
com inteligéncia, experiéncia, capacidade de tomar decisdes e senso de proporcao.
Em tais principios, a importancia da lideranga aparece implicita ou explicitamente em

todos eles. Daft (2000) sintetiza-os:

1. Divisdo do trabalho: dentro das organizagcbes, consiste a
especializacdo das tarefas e das pessoas para aumentar a
produtividade.

2. Autoridade e responsabilidade: trata do direito de mandar e do poder
de se fazer obedecer. A autoridade pode ser estatutaria ou regimental,
legitimada pelo cargo que o chefe ocupa e a autoridade pessoal, sendo
aquela relativa as habilidades de comando, de discernimento, dos
valores morais, da conduta pessoal. O chefe deve possuir a autoridade
pessoal para bem cumprir a autoridade regimental.

3. Disciplina: é resultante de convencgoes diferentes e variaveis. Depende
da obediéncia, do comportamento, do respeito aos acordos
estabelecidos, que diferem de uma empresa para outra. Quando algo
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nao sai como previsto, a responsabilidade é atribuida a incapacidade

do chefe, pois é ele quem detém o planejamento das operagdes.

4. Unidade de comando: cada funcionario deve receber ordens de apenas

um superior.

5. Unidade de direcdo: todas as unidades da organizacdo devem seguir
em direcdo aos mesmos objetivos por meio de um esfor¢co coordenado.

6. Subordinacado do interesse particular ao geral: para Fayol, ambos sao
importantes, mas se contrapdem e € preciso concilia-los, sendo que,
dentro da organizacéao, os interesses gerais devem ter prioridade sobre

os interesses particulares.

7. Remuneragcdo do pessoal: o salario e a compensagdo para oS
empregados devem ser justos, tanto para os empregados como para a

organizacao.

8. Centralizagado: o nivel de centralizagao esta vinculado ao tamanho da

empresa e aos seus niveis hierarquicos.

9. Hierarquia: uma cadeia de autoridade deve se estender do topo a base
da organizacao e deve incluir todos os empregados; € uma forma de
garantir o respeito dos niveis inferiores aos superiores e facilitar a

manutencao da disciplina, da ordem e do controle.

10.0rdem: € a ordem material e humana. Pessoas e materiais devem
estar em lugares adequados e no tempo certo para 0 maximo de
eficiéncia.

11.Equidade: para evitar desconfianca do pessoal, deve haver a

eliminacdo do favoritismo; os empregados devem ser tratados da

mesma forma.

12.Estabilidade do pessoal: os altos indices de rotatividade e absenteismo
prejudicam o desempenho dos empregados e a produtividade da

organizacao.

13.Iniciativa: os empregados devem ser encorajados a desenvolver e a

implementar planos de melhorias.
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14.Unido do pessoal: esse principio demonstra a importancia do
relacionamento interpessoal entre os individuos e uma boa articulagao
do chefe, uma vez que ele é o responsavel por esse papel de

integragao.

Nas duas teorias que fundamentaram a Abordagem Classica, alguns
aspectos da condicdo humana foram menosprezados, caracterizando essa
abordagem por um estilo de administracdo mecanica, deterministica e
intervencionista, que buscava atingir os objetivos de uma organizacao formal, sem

dar a devida atencao aos aspectos informais dos grupos dentro da organizacao.

3.1.2 Abordagem humanistica

Com a Abordagem Humanistica, a teoria administrativa sofre uma grande
mudanga conceitual: a transferéncia da énfase dada por Taylor nas tarefas e por
Fayol na estrutura organizacional para a énfase nas pessoas que trabalham nas

organizagoes.

Segundo Chiavenato (2000), a preocupagdo com a maquina, com o
método de trabalho e com a organizacao formal, defendida na Abordagem Classica,
cedem prioridade para a preocupacdao com o homem e seu grupo social. H4 um
deslocamento dos aspectos técnicos e formais para os aspectos psicologicos e

socioldgicos.

A Teoria das Relagdes Humanas surgiu nos Estados Unidos, a partir da
década de 30, como conseqiéncia das conclusdes obtidas na Experiéncia de
Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo (1880-1949) e seus colaboradores. Foi,

basicamente, um movimento de reacao e de oposicao a Abordagem Classica.

Segundo Chiavenato (2000), as principais origens da Teoria das Rela¢6es

Humanas sao as seguintes:

1. A necessidade de se humanizar e democratizar a Administracéo,
libertando-a dos conceitos rigidos e mecanicistas da Teoria Cléassica e
adequando-a aos novos padrbes de vida do povo americano. Neste

sentido, a Teoria das Relagdes Humanas se revelou um movimento
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tipicamente americano e voltado para uma democratizacdao dos

conceitos administrativos.

2. O desenvolvimento das chamadas ciéncias humanas, principalmente a
psicologia e a sociologia, bem como a sua crescente influéncia
intelectual e suas primeiras tentativas de aplicacdo a organizacao

industrial.

3. As idéias da filosofia pragmatica do educador e fil6sofo John Dewey
(1859-1952) e da psicologia dinamica e social de Kurt Lewin (1890-
1947) foram fundamentais para o humanismo na Administragdo. Elton
Mayo é considerado o fundador da escola humanistica, mas Dewey,
indiretamente, e Lewin, mais diretamente, também contribuiram

enormemente para a sua concepgao.

4. As conclusbes da Experiéncia de Hawthorne, desenvolvida entre 1927
e 1932, sob a coordenacao de Elton Mayo, questionando os principais

postulados da Teoria Classica da Administragao.

Segundo Chiavenato (2000), a Experiéncia de Hawthorne aconteceu na
Western Electric Company, situada em Chicago, no bairro de Hawthorne, visando
determinar a relacdo entre a intensidade da iluminacao e a eficiéncia dos operarios,
medida por meio da producdo. Essa experiéncia foi coordenada por Elton Mayo, e
logo se estendeu ao estudo da fadiga, dos acidentes no trabalho, da rotacdo do
pessoal e do efeito das condicbes fisicas de trabalho sobre a produtividade dos

empregados.

Segundo Maximiano (1997) e Chiavenato (2000), a experiéncia de
Hawthorne permitiu o delineamento dos principios basicos da Escola das Relagbes
Humanas. Dentre as principais conclusdes obtidas com essa experiéncia, destacam-

se:

a) O nivel de producdo € resultante da integracdo social do trabalhador.

Verificou-se que o nivel de producao nao € determinando pela capacidade fisica ou
fisiologica do empregado (como afirmava a Teoria Classica), mas por normas sociais
e expectativas que o envolvem. E a capacidade social do trabalhador que
estabelece o seu nivel de competéncia e de eficiéncia e ndo a sua capacidade de
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executar corretamente os movimentos eficientes dentro de um tempo previamente

estabelecido.

b) Comportamento social dos empregados. A Experiéncia de Hawthorne

permitiu verificar que o comportamento do individuo se apdia totalmente no grupo.
Em geral, os trabalhadores ndo agem ou reagem isoladamente como individuos,
mas como membros de grupos. A Teoria Classica nédo percebeu que o
comportamento dos empregados sofre enorme influéncia das normas e valores

desenvolvidos pelos grupos sociais de que participam.

c) As recompensas e sancdes sociais. Durante a Experiéncia de

Hawthorne, constatou-se que os operarios que produziram muito acima ou muito
abaixo da norma socialmente determinada perderam a afeicdo e o respeito dos
colegas, enquanto outros preferiram produzir menos e, consequentemente, ganhar

menos, do que por em risco as relacdes amistosas com seus colegas.

Notou-se que o comportamento dos trabalhadores esta condicionado a
normas e padrdes sociais. As pessoas passam a ser avaliadas pelo grupo em

confronto com essas normas e padrdes de comportamento.

Segundo os autores, Mayo supd6s que a motivagdo econdbmica era
secundaria na determinacdo do rendimento do trabalhador. Para a Teoria das
Relacbes Humanas, as pessoas sdao motivadas, principalmente, pela necessidade
de reconhecimento, de aprovacao social e de participacao nas atividades dos grupos
sociais onde convivem. Dai o conceito de homem social. Recompensas e sancdes
nao-econdmicas influem significativamente no comportamento dos trabalhadores e
limitam, em grande parte, o resultado dos planos de incentivo econémico. Essas
recompensas sociais e morais sdo simbodlicas e ndo-materiais, porém influenciam
decisivamente na motivagao e na felicidade do trabalhador.

d) Grupos informais. Enquanto os classicos se preocupavam

exclusivamente com os aspectos formais da organizacdo (autoridade,
responsabilidade, especializacdo, estudos dos tempos e movimentos, principios
gerais de Administragcdo, departamentalizacdo, etc.), os pesquisadores de
Hawthorne se concentravam, quase que, exclusivamente, nos aspectos informais da
organizacao (grupos informais, comportamento social dos empregados, crencas,

atitude e expectativa, etc.). A empresa passou a ser visualizada como uma
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organizacao social composta de diversos grupos sociais informais, cuja estrutura
nem sempre coincide com a organizacao formal da empresa, ou seja, com 0s

propositos e estrutura definidos pela empresa.

Os grupos informais constituem a organizacdo humana da empresa,
muitas vezes em contraposicdo a organizacado formal estabelecida pela direcao.
Esses grupos informais definem suas regras de comportamento, suas formas de
recompensas ou sangdes sociais, seus objetivos, sua escala de valores sociais,
suas crencgas e expectativas, que cada participante vai assimilando e integrando em

suas atitudes e comportamento.

Com a Teoria das Relagbes Humanas delineou-se o conceito de
organizacao informal - a organizacdo ndo composta apenas de pessoas, mas do
préprio conjunto das pessoas que se relacionam espontaneamente entre si.

e) As relacées humanas. Dentro da organizagéo, os individuos participam
de grupos sociais e mantém-se em constante interacao social. Para poder explicar o
comportamento humano nas organizagdes, a Teoria das Rela¢gdes Humanas passou
a estudar essa interagdo social. Assim, denominam-se relagdes humanas as agdes e
atitudes desenvolvidas pelos contatos entre pessoas e grupos.

Cada individuo € uma personalidade diferenciada que influi no
comportamento e nas atitudes dos outros com quem mantém contatos e €, por outro
lado, igualmente influenciado pelos outros. Cada individuo procura ajustar-se a
outros individuos e a outros grupos definidos, pretendendo ser compreendido, ser
bem aceito e participar, no sentido de atender aos seus interesses e aspiragdes mais
imediatos. Seu comportamento € fortemente influenciado pelo meio ambiente e
pelas varias atitudes e normas informais existentes nos varios grupos. E
principalmente dentro da empresa que surgem as oportunidades de relacoes
humanas, em face do grande numero de grupos e as interagbes necessariamente

resultantes.

f) A importancia do conteudo do cargo. A maior especializacao do trabalho

nao é a forma mais eficiente de divisdo do trabalho. Embora ndao tenham se
preocupado muito com este aspecto, Mayo e seus colaboradores verificaram que a
extrema especializagdo defendida pela Teoria Classica ndo cria necessariamente a

organizagdo mais eficiente. Passou-se a verificar que o conteudo e a natureza do
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trabalho tém enorme influéncia sobre o moral do trabalhador. Trabalhos simples e
repetitivos tendem a se tornar monétonos e macantes afetando negativamente as

atitudes do trabalhador e reduzindo sua eficiéncia.

g) Enfase nos aspectos emocionais. Os elementos emocionais nao-

planejados e mesmo irracionais do comportamento humano passam a merecer
atencdo por parte de quase todas as grandes figuras da Teoria das Relagdes

Humanas.

A Teoria das Relagdes Humanas preocupou-se com o esmagamento do
homem pelo desenvolvimento da civilizagdo industrializada. Elton Mayo dedicou
seus trés livros aos problemas humanos, sociais e politicos decorrentes de uma

civilizagdo baseada quase que exclusivamente na industrializagdo e na tecnologia.

Mayo (1933) salienta que, enquanto a eficiéncia material aumentou
poderosamente nos ultimos duzentos anos, a capacidade humana para o trabalho
coletivo e cooperativo ndo manteve o mesmo ritmo de desenvolvimento. Mayo
afirma que a solugéo do problema da cooperagdo nao pode ser encontrada apenas
por meio do retorno as formas tradicionais de organizagdo. O que deve haver € uma

nova concepgao das relagées humanas no trabalho.

Ainda segundo o autor, os métodos de trabalho tendem para a eficiéncia,
nenhum para a cooperagdo. A cooperacdo humana nao é resultado das
determinagdes legais ou da logica organizacional, mas tem causas mais profundas
que a Experiéncia de Hawthorne revelou. A partir dai, Mayo passa a defender os
seguintes pontos de vista:

1. O trabalho é uma atividade tipicamente grupal. Para Mayo, a atitude do
empregado em face de seu trabalho e a natureza do grupo do qual ele

participa séo fatores decisivos da produtividade.

2. O operario ndo reage como individuo isolado, mas como membro de
um grupo social. As mudangas tecnol6gicas, contudo, tendem
constantemente a romper os lagos informais de camaradagem e de
amizade dentro do trabalho e a privar o operario do espirito gregario,

enquanto é o responsavel pela sua produgao.

3. A tarefa basica da Administracdo é formar uma elite capaz de

compreender e comunicar, dotada de chefes democraticos,
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persuasivos e simpaticos a todo o pessoal. Em vez de se tentar fazer
os empregados compreenderem a légica da administracdo da
empresa, a nova elite de administradores deve compreender as
limitacbes dessa logica e ser capaz de entender a légica dos

trabalhadores.

4. A pessoa humana é motivada, essencialmente, pela necessidade de
"estar junto", de "ser reconhecida" e de receber adequada
comunicacdo. Mayo se contrapbe a afirmagdo de Taylor de que a
motivacao basica do empregado era meramente salarial, uma vez que
este estava preocupado em produzir 0 maximo possivel, se suas
condicoes fisicas assim o permitissem, a fim de usufruir uma

remuneracao mais elevada.

5. A civilizacao industrializada vive a desintegracdo dos grupos primarios
da sociedade, como a familia, os grupos informais e a religido, assim, a
fabrica seria como uma nova unidade social que proporcionaria um
novo lar, um local de compreensao e de seguranga emocional para os
individuos. O operario, dentro dessa visdo romantica, encontraria na
fabrica uma administracdo compreensiva e paternal, capaz de

satisfazer plenamente as suas necessidades psicologicas e sociais.

Mayo (1945) critica a validade dos métodos democraticos para
solucionarem os problemas da sociedade industrial, uma vez que a sociedade
industrial cria a cooperacdo forcada por meio da intervencao estatal. Mayo afirma
ainda que o Estado ndo pode produzir a cooperagao por meio da regulamentacéo e

que essa cooperagao so surgira espontaneamente.

Sendo assim, conforme o autor, se todos os métodos convergem para a
eficiéncia e ndo para a cooperagdo humana, surge um conflito social na sociedade
industrial: a incompatibilidade entre os objetivos da empresa e o0s objetivos dos
empregados. Ambos nunca se deram muito bem, principalmente quando a
preocupacgao exclusiva com a eficiéncia sufoca o trabalhador. Para Mayo, o conflito
social deve ser evitado a todo custo por meio da administracdo. As relacdes
humanas e a cooperagdo constituem a chave para evitar o conflito social. Mayo né&o
vé possibilidades de solucado construtiva e positiva do conflito social. Para ele, o

conflito € uma chaga social e é a semente da destruicao da propria sociedade.
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A Teoria das Relacbes Humanas trouxe uma nova dimenséo aos estudos
das teorias administrativas. Algumas comprovacdes ficaram evidentes: a
colaboracdo é um fenbmeno social, nao-logico, calcado em cddigos sociais,
convencodes, tradicbes e expectativas; a concepcdo de homo ecomomicus nao
explica adequadamente o comportamento humano e erra ao estabelecer uma
relacdo logica e primaria entre causa (condicdes fisicas) e efeito (cooperagao);
assim como, a fadiga ndo tem exclusiva origem organica e fisiolégica, mas

principalmente, subjetiva e psicologica.

As diferentes perspectivas entre as abordagens classica e humana sao

descritas, resumidamente, no Quadro 1 abaixo:

Quadro 1 - Abordagem Classica X Abordagem Humanistica

Abordagem Classica Abordagem Humanistica
Organizacao como maquina Organizacao como grupo de pessoas
Enfase nas tarefas e na tecnologia Enfase nas pessoas
Inspiradas em sistemas de engenharia Inspirada em sistemas de psicologia
Autoridade centralizada Delegacéo de autoridade
Linhas claras de autoridade Autonomia do empregado
Especializacdo e competéncia técnica Confianga e abertura
Acentuada divisdo do trabalho Enfase nas relacdes entre as pessoas
Confianga nas regras e nos regulamentos Confianga nas pessoas
Clara separacao entre linha e staff Dinamica grupal e interpessoal

Fonte: Chiavenato (2000).

3.1.3 Teorias da motivacao segundo Herzberg e Maslow

Segundo Maximiano (1997, p. 204), “a palavra motivagdo abrange causas
ou motivos que impelem determinado comportamento, seja ele qual for”. No ambito
administrativo, uma pessoa motivada significa alguém que possui alto grau de

disposigcao para realizar determinada tarefa.

Com a evolucao das teorias administrativas, se desperta o interesse na
influéncia da motivacdo no comportamento das pessoas, dada a importancia de

entender, e se possivel, administrar as causas ou fatores que podem provocar a
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motivacao no individuo. Estudiosos comecam a pesquisa-la intensamente e algumas

teorias sédo desenvolvidas.

Contudo, segundo Park (1997), nao é facil comparar as varias teorias de
motivacdo. Elas se baseiam em pressupostos e diferentes aspectos de
desempenho. Duas delas sdo: as teorias prescritivas e as teorias de conteudo. As
teorias prescritivas dizem como motivar os funcionarios. Baseiam-se em tentativa e
erro ou crencgas, supondo existir principios que podem ser traduzidos em instrucoes
especificas a serem usadas na motivagdo dos funcionarios. Essas teorias estao
implicitas na organizagdo mecanicista, em que seus postulantes acreditavam que o
bom relacionamento dos funcionarios entre si e com os seus superiores seria o fator
motivador mais importante a ser considerado pelos administradores ao motivar seus

funcionarios.

Nessa revisao e para o propésito do estudo, serdo enfatizadas as teorias
de conteudo, uma vez que enfocam as causas que afetam o comportamento
humano. Park (1997, p. 99) fortalece essa escolha:

As teorias de conteldo, algumas vezes chamadas teorias das necessidades,

dizem respeito aos fatos que alteram o comportamento, assim como das
necessidades que os empregados procuram satisfazer no cargo.

As teorias de conteudo mais conhecidas sdo a Hierarquia das
Necessidades de Abraham Maslow (1908-1970), que estuda a motivacdo humana
como um processo dindmico de integracao dos fatores biolégicos, psicolégicos e
sociais; € a Manutengcdo da Motivacdo de Frederick Herzberg (1923-2000), que
estuda os fatores da motivacdo humana associados ao trabalho.

Segundo Chinelato (1999), muito embora tenham formulado enfoques
diferenciados para o problema da motivacdo humana, as teorias de Maslow e de

Herzberg complementam-se.

Conforme o autor, Maslow, ao estudar o comportamento humano,
observou que as agdes do homem sdao uma funcéao direta de suas necessidades. Ele
percebeu uma certa ordem de prioridades entre essas necessidades,
hierarquizando-as em cinco categorias e trés niveis, conforme mostra a Figura 4, a

seqguir.
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* Auto-realizagao
Nivel secundario

Status

Sociais Nivel de
transigdo
Seguranga
Nivel basico

/ Fisiologicas

Fonte: Chinelato (1999)

Figura 4 - A Hierarquia das Necessidades segundo Maslow.

Nivel secundario

Auto-realizacdo: refere-se ao desenvolvimento do autoconceito, ao
crescimento pessoal interior, ao desenvolvimento das potencialidades, a

maximizacao das aptiddes e a consolidacao de um sistema de valores préprios.

Status (estima): refere-se a busca de reconhecimento, de recompensas,
de poder, de elevagédo do ego, a competéncia, a liberdade e a independéncia.

Nivel de transicdo

Sociais: refere-se a filiagdo a grupos, desejos de participacéo, integragao,

aceitacao e afeicao.

Nivel basico

Seguranca: refere-se a protecao contra ameacas ambientais, a habitacao,

a estabilidade, a protecao contra 0 medo e ansiedade e assisténcia a familia.

Fisiologicas: referem-se aos interesses da manutengédo e sobrevivéncia,

destacando necessidade de alimentacao, agua, sono e conforto fisico.



63

Morgan (1996) mostra exemplos de maneiras como as organizagdes
satisfazem os diferentes niveis de necessidades da hierarquia de Maslow, conforme
Quadro 2 abaixo.

Quadro 2 - Como as organizacbes podem satisfazer os diferentes niveis de necessidades
da hierarquia de Maslow

-Encorajamento ao completo

Aut comprometimento do empregado.
uto-
realizacio | -Trabalho que se torne uma das

principais dimensdes de vida do
empregado.

-Criagao de cargos que permitam realizacao,
autonomia, responsabilidade e controle pessoal.

Auto-estima | -Trabalho que valorize a identidade pessoal.

-Reconhecimento pelo bom desempenho
(promocdes e condecoragoes).

-Organizagao do trabalho de modo a permitir interagao
com os colegas.

Sociais -Possibilidade de atividades sociais e esportivas.

-Reunides sociais fora da organizagao.

-Seguro doengas e planos de aposentadoria.
Seguranca | - Seguranga no emprego.

- Divulgagao do desencadeamento do plano de carreira dentro da
organizagao.

o -Salério e beneficios.
Fisiologicas L o
-Seguranga e condi¢des agradaveis no emprego.

Fonte: Morgan (1996).

De acordo com Chinelato (1999), Herzberg observou que o homem possui
duas classes distintas de necessidades: manutencéo e realizagcdo. A primeira classe
deve ser suprida com o que ele chamou de fatores higiénicos e a segunda classe
com os fatores motivacionais. O Quadro 3 apresenta os fatores de Herzberg,
segundo o autor.
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Higiénicos (Manutencao)

Motivacionais (Realizacao)

Salario

Reconhecimento

Segurancga

Ascenséo funcional

Condigcoes ambientais

Liberdade e confianga

Beme-estar fisico

Desafios profissionais

Supervisao

Maior responsabilidade

Aceitagao grupal

Estimulo a criatividade

Fonte: Chinelato (1999).

Conforme a teoria de Herzberg (apud CHINELATO, 1999), os fatores
higiénicos satisfazem as necessidades que, se nao atendidas, diminuem a
produtividade e o interesse do funcionario, acarretando prejuizos a organizacao.
Inclui-se nessa classe o salario, a seguranga, as condi¢ées ambientais do trabalho e
outros fatores diretamente ligados a manutencao e ao bem-estar fisico do homem.
Em outras palavras, os fatores higiénicos ndo estimulam a produtividade além dos
indices normais, embora, a sua auséncia possa diminuir os indices normais de

produtividade.

Ja os fatores motivacionais, segundo Herzberg (apud CHINELATO, 1999),
implicam fonte de estimulo, elevando a produtividade além dos indices normais. Tais
fatores decorrem da necessidade de reconhecimento e de crescimento profissional,
e podem ser traduzidos através do incentivo as liberdades conscientes, a
criatividade, a responsabilidade e a missdes que oferegcam desafios.

Estabelecendo um paralelo entre as duas teorias, para Herzberg, s6 as
necessidades de auto-realizacdo e de status, constantes da piramide de Maslow,
constituem fatores motivacionais. As demais necessidades, abrangidas pela teoria
de Maslow (fisioldgica, seguranga e sociais), ttm a sua satisfagdo identificada com
os fatores higiénicos. Contudo, as necessidades sociais sdo vistas como pontos de

transicéo, incluindo, também, elementos motivacionais.

Outro aspecto observado, ao comparar as duas teorias, aponta que
enquanto Maslow se preocupou com as necessidades integrais do homem, durante
todo o dia e toda a vida, Herzberg, por sua vez, estudou apenas as necessidades do

homem durante o tempo que esta a servico da organizacdo. Em sintese, Herzberg
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preocupou-se com a satisfacdo das necessidades de status e de auto-realizacao
obtida pelo enriquecimento do conteddo das tarefas e pelo reconhecimento

profissional, na medida que constituam fatores motivacionais para o trabalho.

Essas interagcbes entre as duas teorias sdo mostradas na Figura 5, a

seguir, conforme Chinelato (1999).

Motivadores - trabalho

- ascensao funcional

- reconhecimento

- lideranga e confianga

- desafios profissionais

- maior responsabilidade
- estimulo a criatividade

realizagdo Trabalhos mais significativos.

r
|

*Auto- | Preocupagao com auto-aprovagao.
|
| Desenvolvimento profissional.
|
|

Desejo de demonstrar sua
capacidade profissional e expec-
tativa de receber recompensas
sociais e profissionais.

Status

Sociai Sentimento de associagao

Motivadores — ambiente ociais (filiagdo) e participagdo em grupos
(interagdo social).

- salario —

- seguranga Seguranca prépria e da familia

- condigbes ambientais
- bem-estar-fisico

- supervisa@o

- aceitagdo grupal

Seguranga (planos de aposentadoria, pensdo,

assisténcia médica, etc).

Interesse de sobrevivéncia (fisio-
l6gicos): abrigo, alimentagdo, etc.

___________.|____________J

Fisiologicas

Fonte: Chinelato (1999).

Figura 5 - Comparacgéo entre as teorias de Herzberg e Maslow.

Ap6s a apresentacdo do histérico e da evolucdo da administracdo de
empresas, contextualizando suas abordagens classicas e humanisticas e o
surgimento das teorias da motivagcao, nota-se a nova percep¢ao do ser humano e de
seu papel nas organizacdes. Sendo assim, serdo abordados, a seguir, 0s aspectos

evolutivos da administracao de recursos humanos.

3.2 Definicao de administracao de recursos humanos e sua
evolucao

Para Aquino (1978, p. 76):

Administracdo de recursos humanos consiste em planejar, organizar, dirigir e
controlar as fungbes de procura, desenvolvimento, manutengéo e utilizagao da forga
de trabalho de forma que os objetivos para as quais a empresa foi estabelecida sejam
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atingidos econ6mica e eficazmente, bem como os objetivos de todos os niveis de
pessoal e os da sociedade sejam devidamente considerados e atendidos.

Flippo (1980) complementa que a administragdo de recursos humanos é
aquela que se interessa pela procura, desenvolvimento, remuneracao, integracao e
manutencao do pessoal de uma organizacao com a finalidade de contribuir para que
esta atinja suas principais metas, finalidades e objetivos. O que significa, planejar,

organizar, dirigir e controlar o desempenho daquelas fun¢des operativas.

Segundo Chiavenato (1999), a administracdo de recursos humanos é uma
especialidade que surgiu com o crescimento das organizacbes e com a
complexidade das tarefas organizacionais e trata do adequado aprovisionamento, da

aplicacao, da manutencao e do desenvolvimento das pessoas nas organizagdes.

Conforme o autor, as bases sobre as quais a administracdo de recursos
humanos trabalha sdo as organizacées e as pessoas. Durante muito tempo, a
administragéo de recursos humanos — entdo denominada administragdo de pessoal
ou relagOes industriais — era concebida como uma atividade mediadora entre as
organizacOes e as pessoas, uma espécie de elemento de ligacdo, um tipo de 6rgao
interpretador das exigéncias da organizacdo aos empregados e das reivindicacdes
destes a organizacdo. O conceito mudou. Sofreu uma grande ampliagdo. Era como
se as pessoas e as organizagdes vivessem em compartimentos separados,
necessitando de um porta-voz, e s6 dele, para se entenderem ou, pelo menos,

reduzirem suas diferencas.

Segundo Lucena (1991), a administragdo de recursos humanos é uma
especialidade voltada para o estudo da utilizacdo do homem no trabalho, que
funciona como instrumento coordenador de interesses, cuidando tanto dos objetivos
da empresa como dos empregados e, atendendo o trabalhador em sua totalidade,
ndo apenas, sob o angulo econdmico. E uma especialidade dificil de ser conduzida
devido a grande insatisfagdo das partes envolvidas no ambiente de trabalho. Ainda
conforme o autor, o enfoque principal da administracdo de recursos humanos esta
na busca e no desenvolvimento da qualificacdo, da competéncia e da utilizagdo

adequada dos talentos das pessoas na empresa.

Segundo Levy (1999), a gestdo de pessoas é a arte de se conseguir que

as pessoas facam as coisas. E o processo de planejamento, organizacdo, lideranca
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e controle do trabalho dos membros da organizacéao e da utilizacdo simultanea dos

recursos materiais e financeiros necessarios para que os objetivos sejam atingidos.

Chiavenato (2000) amplia o conceito apresentado anteriormente e
acrescenta que administrar pessoas € estabelecer os fins, obter e utilizar os meios,
liderar o esforco coletivo tendo em vista que a lideranga se manifesta através da
decisdo pessoal, implicando processo decisério e, por conseguinte, é organizar e
decidir como as pessoas irdo atuar na organizacdo. Desta forma, pode-se, ainda,
afirmar que a administracdo de pessoas é a maneira de fazer a agdo acontecer, ou

seja, administrar a acao, através dos ativos intangiveis das organizagdes.

Com o desenvolvimento tecnoldgico crescente, a globalizagdo dos
negoécios, 0 aumento da competitividade e a busca constante pela qualidade, as
empresas comegam a constatar que a grande vantagem competitiva decorre das
pessoas que nela trabalham. O facil acesso as informacgdes e a tecnologia avancada
coloca as empresas em patamares semelhantes quanto a esses recursos. A forma
como se utilizarao desses conhecimentos sera definido pelas pessoas. Dai o grande

diferencial.

Com isso, nota-se 0 aumento da importancia da administracao de recursos
humanos (ARH) no atual contexto administrativo organizacional. Nesse estudo,
portanto, sera utilizado um conceito de ARH voltado para o desenvolvimento
organizacional baseado em pessoas, dotadas de habilidades operacionais e
intelectuais e agentes ativos do processo administrativo.

Segundo Chiavenato (1999), algum tempo atrds, o relacionamento entre
pessoas e organizagdes era considerado antagbnico e conflitante. Acreditava-se que
0s objetivos das organizagbes — como lucro, produtividade, eficacia, otimizagdo de
recursos fisicos e financeiros, redugdo de custos — eram incompativeis com 0s
objetivos das pessoas — como melhores salérios, conforto no trabalho, lazer,
desenvolvimento profissional. No entanto, um novo contexto de possibilidade de

harmonia entre esses interesses comega a se desenvolver nas organizagoes.

Além do mais, o século XX trouxe grandes mudangas nas organizacoes,
na sua administracdo e no seu comportamento. A velha concepg¢ao das relagdes
industriais foi substituida por uma maneira nova de administrar as pessoas. E lidar

com pessoas deixou de ser um problema para ser a solugéo para as organizagoes.
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A administragdo de recursos humanos passa de um modelo tradicional,
passivo e operacional para um modelo ativo e dinamico, inserido nas mudancas
estruturais e culturais das organizagbes e amplamente envolvido na maximizacao

dos resultados organizacionais.

A Figura 6, abaixo, exemplifica, segundo Chiavenato (1999), as principais

transformagdes dos papéis da administracdo de recursos humanos, nesse novo

contexto.
De > Para
| Operacional e burocratico | | Estratégico |
| Policiamento e controle | | Parceria e compromisso |
| Curto prazo e imediatismo | | Longo prazo |
| Administrativo | | Consultivo |
| Foco na funcdo | | Foco no negdcio |
| Foco interno e introvertido | | Foco externo e no cliente |
| Reativo e solucionador de problemas | | Proativo e preventivo |
| Foco na atividade e nos meios | | Foco nos resultados e nos fins |

Fonte: Chiavenato (1999).

Figura 6 - Os novos papéis da administracao de recursos humanos.

Chiavenato (1999) apresenta uma evolu¢dao na administragao de recursos

humanos em quatro etapas distintas:

a. Relagbes industriais: o foco esta no relacionamento entre organizagoes
e pessoas, entre capital e trabalho; resolucao de conflitos entre
objetivos individuais e organizacionais; preocupacdo com a atividade
operacional e busca de eficiéncia interna; crengca num modelo estavel e

permanente.
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b. Recursos humanos: o foco estd na administracao das pessoas através
de um 6rgao especializado e responsavel pela provisdo, aplicacao,

manutencdo, desenvolvimento e controle dos recursos humanos.

c. Consultoria interna: as fungdes de provisdo, aplicacao,
desenvolvimento, compensacdo e monitoracao sdo descentralizadas
em nivel gerencial, cabendo ao profissional de RH a funcédo de
repasse, orientacdo e acompanhamento no que se refere aos aspectos
técnicos desses processos.

d. Gestdo de competéncias: a énfase estd nas competéncias necessarias
aos negécios da organizacao, a partir da disponibilizacdo de talentos
humanos. O foco recai na atividade estratégica, alinhando as

competéncias individuais com as estratégias organizacionais.

Essas quatro etapas ocorreram em funcédo das exigéncias de cada época
e de acordo com caracteristicas préprias do seu tempo. Isso tudo para acompanhar
as mudangas mundiais de ordem social, econémica e politica e principalmente, para
que a administracao de recursos humanos passasse a um ter um papel ativo dentro

da organizagao, contribuindo para a competitividade empresarial.

Ulrich (2000) defende a necessidade de uma nova postura na
administracdo de recursos humanos, capaz de adequar-se a realidade e aos novos
desafios do mercado, incrementando os resultados empresariais através de

abordagens estratégicas e competitivas.

No entanto, Curado, Wood Jr. e Lins (1995), apos realizacdo de pesquisa
com gerentes de recursos humanos de 100 empresas, concluiram que a maior parte
das empresas pesquisadas tem a atuacao de sua area de recursos humanos voltada
para questdes trabalhistas e operacionais. Segundo esses autores, na abordagem
operacional, as politicas e praticas de RH, ainda pouco diversificadas, ndo sao
claramente formuladas ou sistematizadas. Observa-se que apesar do
reconhecimento da necessidade de se gerenciar pessoas de forma estratégica e
competitiva, a gestdo em muitas empresas ainda se restringe a administracao de

processos operacionais.

Nesse contexto de argumentacao estratégica tedrica em contraste com as

praticas operacionais atuais, serdo apresentados 0s modelos tradicionais e



70

estratégicos de administracdo de recursos humanos e suas particularidades, a fim

de demonstrar a fundamentacao das tendéncias evolutivas da ARH.

3.2.1 RH tradicional ou operacional

Segundo Chiavenato (1999), o modelo tradicional de administracdo de
recursos humanos funciona dentro de um esquema de departamentalizacao
funcional que predomina na empresa. A estrutura funcional privilegia a
especializacdo de cada 6rgdo e a cooperagdo intradepartamental, mas produz
consequéncias indesejaveis como a subobjetivacdo (0os objetivos departamentais
tornam-se mais importantes que os objetivos globais e da organizacdo) e a enorme
dificuldade de interacdo entre os departamentos, o que pode impedir a visao

sistémica da organizagéo.

Aparentemente, a especializagdo traz vantagens pela concentracdo e
integragéo de profissionais. Mas essa visdo resulta numa priorizagdo dos objetivos
departamentais em detrimento dos objetivos empresariais. Embora, essa estrutura
favorega a coordenacdo intradepartamental, ela dificulta a integragédo
interdepartamental.

Conforme Curado, Wood Jr. E Lins (1995), a abordagem operacional
centraliza-se nas atividades necessarias para a administracao de recursos humanos,

que demandam conhecimento e especializacdo, como se segue:

1. Contratagéo: recrutamento de candidatos, plano de sucesséo e carreiras,

avaliacao vocacional, selecao de candidatos e otimizagao de carreiras;

2. Desenvolvimento: desenvolvimento executivo, treinamento para acéo,
planos de desenvolvimento pessoal, modelagem de competéncia, gestao

do desempenho, promogdes, diversificagdo e treinamento organizacional;

3. Remuneracao: pagamento por desempenho, analise de cargos, avaliagao
de desempenho, programas de gratificacdo e reconhecimento e

participacao nos lucros;
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4. Eficacia organizacional: mudanca organizacional, administracao de
processos, diagnostico organizacional, reengenharia e mudanca de

cultura;

5. Comunicag¢des: administragdo da midia, administracdo de reunides,

relagbes publicas e sistema de informag@o em recursos humanos;

6. Plano organizacional: equipes de trabalho de alto desempenho e estrutura

da organizacao;

7. Relagcdo com os funcionarios: pesquisas sobre moral, grupos de controle,
contrato psicolégico, politica sobre trabalho/familia e assisténcia aos

funcionarios.

No que se refere a execugdo das atividades operacionais, Chiavenato
(1999) aponta que, gradativamente, a area de RH esta deixando de ser prestadora
especializada e exclusiva desses servigos, transformando-se em uma é&rea de

consultoria interna, preparando os gerentes para o papel de gestor de pessoas.

A pratica, no entanto, remete a uma administracdo de pessoas com
multiplas fungbes, ora operacionais e especializadas, ora estratégicas e de apoio,
forcando o profissional de recursos humanos a se flexibilizar e estar em constante

aperfeicoamento.

3.2.2 RH estratégico

As organizacgdes, em sua interacdo com o ambiente, dependem de outras
organizagdes e lutam contra outras organizacdées para se manterem no mercado.
Chiavenato (1999, p. 49) define que “a estratégia organizacional constitui o
mecanismo através do qual a organizagao interage com seu contexto ambiental”. A
estratégia define o comportamento da organizagdo em um mundo mutavel, dinamico

e competitivo.

O autor ainda complementa que estratégia organizacional € um conjunto
de manobras que se desenvolve num ambiente competitivo, onde é preciso
aproveitar as oportunidades externas, esquivando-se das ameagas, a0 mesmo

-

tempo em que se intensificam os pontos fortes e se inibem as fraquezas. E o
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caminho escolhido pela organizacdo para enfrentar as turbuléncias externas,

aproveitando seus recursos internos da melhor maneira possivel.

Segundo Ulrich (2000), o RH estratégico é o processo voltado a vincular
as praticas de recursos humanos a estratégia organizacional. E a maneira pela qual
a funcéo de RH pode contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais e tem
como objetivo basico assegurar que todas as estratégias sejam acompanhadas de
planos e acgdes claras para sua realizacao.

A responsabilidade desse processo é dos gerentes de linha sob a
orientacao do responsavel pela administragdo de recursos humanos, com propdsito
de transformar as estratégias empresariais em capacidades e agao.

A atuagao do RH estratégico deve atender aos seus consumidores diretos,
conforme apresenta Ulrich (2000):

e C(Cliente: recebendo os beneficios das organizacoes;
e Acionista: colhendo as recompensas das capacidades organizacionais;

e Funcionarios: sendo diretamente beneficiados pelas praticas de

recursos humanos;

e Sociedade: com responsabilidade social e cidadania e ética

empresarial.

E para atender a essas necessidades, Milkovich e Boudreau (2000) ainda
complementam e reforcam a importancia da avaliacao das condicbes ambientais em
que a organizagdo esta inserida como elemento essencial no sucesso desse

processo, conforme abaixo:

Ambiente externo: as condigbes externas da empresa influenciam na

administragdo de pessoas das organizagdes, apesar da multiplicidade de variaveis e
complexidade das mesmas. Existem ainda, algumas constantes ambientais como a
pressao da competicao local e global, o desenvolvimento tecnolégico e as mudancas
nas politicas governamentais que podem, além de influenciar, impor limites na

administracao de recursos humanos.

Ambiente organizacional: varias condi¢des organizacionais afetam

diretamente as decisbes na administragdo de recursos humanos, dentre elas as
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estratégias e objetivos da empresa, a situacado financeira, a tecnologia e a cultura

organizacional.

Situacdo dos empregados: os empregados de uma organizagao diferem

entre si por suas habilidades, experiéncias, necessidades, atitudes e motivagéo. As
informacdes sobre essas diferencas sao extremamente importantes para as

decisdes da administracado de recursos humanos.

A tendéncia a uma administracdo de recursos humanos estratégica se
fortalece na percepcao das empresas de que somente o talento humano é capaz de
viabilizar vantagem competitiva sustentavel. E a potencializagdo dos conhecimentos
das pessoas necessita de planejamento, organizagdo e coordenagédo desenvolvidos
por profissionais voltados ao novo perfil de administracao de recursos humanos.

Conforme apresentado, a interdependéncia da administragdo estratégica
de recursos humanos com as condigbes ambientais e com seu contexto
mercadolégico mostra a necessidade de desenvolvimento dessa abordagem no
mercado varejista e de servigos, 0 que torna necessario a apresentagcao de algumas

de suas particularidades.

3.3 A administracao de recursos humanos em servicos

Em geral, na industria de manufatura os empregados sado preparados para
desempenhar fungdes que possuem baixa interacdo com os clientes externos. Na
industria de servicos, a interacdo com os clientes é alta e chega, em algumas

circunstancias, a acontecer durante todo o processo de producao.

Em virtude desta situagdo € preciso instituir uma metodologia de
desenvolvimento de pessoal que promova além da capacitacao formal para o
cumprimento dos procedimentos operacionais, uma preparacdo comportamental
sélida e coerente com o padrdo de qualidade em atendimento que se deseja

implantar.

Segundo Kotler (1998, p. 412):

Servigo é qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra
e que seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de nada.
Sua produgao pode ou nado estar vinculada a um produto fisico.
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Para Grénroos (1995, p. 36):

O servigco é uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou
menos intangivel — que normalmente, mas ndo necessariamente, acontece
durante as interac¢des entre clientes e empregados de servigo e/ou recursos
fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servigos — que é fornecida
como solugao ao(s) problemas(s) do(s) cliente(s).

Sendo assim, servicos podem ser destinados a um produtor, ao
consumidor ou para o auto-servigo e, constitui-se em produto intangivel vinculado ou
nao a produtos de outros setores como manufatura, comércio, agricultura ou
pecuaria. Outras caracteristicas dos servicos sdo sua impossibilidade de ser

estocado e abertura para influéncias externas de varias naturezas.

Ainda conforme Grénroos (1995), na interacdo com os clientes, os
prestadores de servigcos podem se dividir em 2 grupos basicos de atendimento. O
primeiro se refere ao pessoal da linha de frente e o outro grupo pode ser chamado
de equipe do suporte ou de apoio a linha de frente. Quanto mais individualizado for o
atendimento, mais dificil € para a linha de frente atender as expectativas dos
clientes. Pois, estes profissionais precisam conjugar a personalizacdo do

atendimento com as regras propostas em geral pelo pessoal do suporte.

Segundo Paladini (2000), um dos principais desafios da administracao de
recursos humanos em servicos se refere a construcdo e disseminacao da cultura
unificada do atendimento em servicos, nestes dois grupos distintos e
complementares de trabalho: linha de frente e o pessoal que da suporte e apoio a
esta linha de frente.

Para Paladini (2000, p. 26):

Entende-se ‘cultura’ como sendo um conjunto de valores que a sociedade
atribui a determinados elementos, situagdes, crengas e idéias. Assim, pode-
se entender que o processo cultural é uma forma de atribuigdo de valor a
qualidade ou, mais em geral, é a atengao que se dedica a questao.

Em termos de cultura organizacional conforme Robbins (2000, p. 288):

Parece haver um amplo consenso de que cultura organizacional diz respeito
a um sistema de significados comuns aos membros de uma organizagao,
distinguindo uma organizagdo das outras. Este sistema de significados
comuns é, a um exame mais atento, um conjunto de caracteristicas
fundamentais valorizadas pela organizagao.
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Chiavenato (2000, p. 279) fortalece essa proposicdo quando afirma que
“cultura organizacional é um conjunto de maneiras tradicionais e habituais de

pensar, sentir e agir ante as situagdes com que a organizacao defronta”.

Dessa forma, cultura organizacional de servicos significa, segundo
Gronroos (1995) uma cultura que influencia as pessoas a se comportar e relacionar

de maneiras orientadas para servigo, ou que ponham o cliente em primeiro lugar.

Para o pessoal de apoio a linha de frente, a disseminac¢ao desta cultura de
servigos poderia significar, por exemplo, que cada informag¢ao, documento ou objeto
do cliente deve receber toda a consideragdo como se fossem os proprios clientes em
pessoa. E em caso de atendimento pessoal, deve-se manter o padrao de distingéo e
atencao individualizada ja iniciados pelo pessoal da linha de frente.

Portanto, a implementagcdo de uma cultura unificada para servicos deve
indicar o pleno entendimento de todos os profissionais da organizagdo de servigos
de que a satisfacdo do cliente é o objetivo maximo da organizagdo e para sua
obtencdo, faz-se necessario o cumprimento de procedimentos e condutas

previamente planejadas, acordadas e praticadas por toda a institui¢ao.

Segundo Bove e Johnson (2000), existem algumas diferencas
elementares na nova administracdo de pessoas que esta sendo instituida pela

cultura de servigos, dentre elas destacam-se os seguintes aspectos:

e Quem determina o perfil do prestador de servicos € o cliente e nao
mais o setor de producao;

e A transmissao de conhecimentos cede lugar a construcao dialogada;

e O pensamento ndo €& mais individual ou setorial tem que ser
institucional;

e O poder de posicao hierarquica dos lideres evolui para o poder de
realizagao;

e A estrutura funcional vai dando lugar a matricial,
e A remuneracgao da linha de frente comeca a aumentar;

e O pessoal de apoio a linha de frente comecga a ser mais valorizado pela
alta administracéo.
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e Tanto o recrutamento, treinamento e avaliagcdo de desempenho

passam a focalizar a satisfacdo do cliente.

Torna-se mais simples perceber a dificuldade na administracdo de
recursos humanos em servigos apdés a discussdo, conforme apresentado no inicio do
capitulo, das raizes da administracdo de pessoas e de suas praticas operacionais,
assim como da dificuldade em transferir o foco da funcdo operacional para o

processo de trabalho que envolve direta interacao com o cliente.

Conforme Chiavenato (1999), o gerenciamento de pessoal foi iniciado no
setor de manufatura e dentro deste contexto passou por varias evolugdes do
pensamento administrativo. As pessoas eram percebidas como mao de obra
(Industrializagédo Classica 1900-1950) e por este motivo eram submetidas a regras e
controles rigidos; como recursos organizacionais (Industrializacdo Neoclassica 1950-
1990) para melhor utilizagéo e distingdo na obtencéo de resultados organizacionais,

até chegar a condicao de agentes da informacao a partir de 1990.

Nas organizagdes varejistas torna-se fundamental o desenvolvimento de
uma administragdo de recursos humanos baseada numa cultura de servigos, visto a

propria esséncia dos negoécios desse mercado.

Esse segmento de mercado, conforme apresentado no capitulo anterior,
tem como caracteristica principal a prestacdo de servigos. Juntamente com a
crescente exigéncia dos consumidores em relagdo a qualidade no atendimento,
assim como, a prépria necessidade de manutengdo de vantagens competitivas, o
segmento varejista é forcado a uma administracdo de pessoas voltada ao cliente,

tanto interno como externo.

Nesse contexto estratégico, com foco na satisfacdo do cliente interno e
externo e na obtencao de resultados organizacionais positivos, serao apresentados,
no préximo capitulo, os subsistemas de recursos humanos, a fim de fundamentar o
referencial tedrico sobre a administracdo de recursos humanos e discutir mais

detalhadamente cada um de seus processos.



4 SUBSISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS

Ap6s discussdo da evolugdo conceitual das organizagbes e da
administragdo de empresas, assim como, das novas perspectivas da administragéo
de recursos humanos e do seu papel no apoio a obtengdo de resultados
organizacionais, serao apresentados, mais detalhadamente os subsistemas de RH,
a fim de se compreender o posicionamento da administracdo de recursos humanos

na organizagao em foco.

Dentro do enfoque estratégico de administragdo de recursos humanos,
serdo apresentados 0s processos da moderna abordagem de administragdo de
pessoas, divididos e organizados em cinco subsistemas principais: provisao,

aplicagado, manutengéo, desenvolvimento e controle.

4.1 Provisao

Os processos de provisao de pessoas constituem as rotas de ingresso
destas na organizagdo. S&o as portas de entrada que sdo abertas apenas aos
candidatos capazes de ajustar suas caracteristicas individuais as da organizagéo.

A provisdo de pessoas se apresenta com enorme variabilidade entre as
organizagdées. Algumas delas ainda utilizam uma abordagem tradicional,
predominando aspectos operacionais e burocraticos, enquanto outras, utilizam uma

abordagem moderna, com predominio do enfoque estratégico.

Apesar do modelo tradicional de provisdo ainda ser percebido na empresa
em estudo, sera abordado o subsistema de provisdo estratégico, com foco na busca,

localizacdo e atracdo de pessoas que atendam aos interesses da organizacao.

Na abordagem moderna e estratégica desse subsistema, a
responsabilidade por sua conducdo é dos gerentes e suas equipes, assessorados
pela consultoria de recursos humanos.
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4.1.1 Recrutamento de pessoas

As pessoas e as organizacdes nao nasceram juntas. As organizacdes
escolhem as pessoas que desejam como funcionarios e as pessoas escolhem as
organizacdes onde pretendem trabalhar. E uma escolha reciproca que depende de

inameros fatores e circunstancias.

Recrutamento é, segundo Chiavenato (1999, p. 91), “um processo pelo
qual a organizacado atrai candidatos no mercado de trabalho para abastecer seu
processo seletivo”. Ele ainda complementa que recrutamento € um conjunto de
técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e
capazes de ocupar cargos dentro da organizagdo. E basicamente um sistema de
informagéao através do qual a organizacao divulga e oferece ao mercado de trabalho

oportunidades de emprego que pretende preencher.

Segundo Marras (2000), o recrutamento ndo é importante apenas para a
organizacdo. E um processo de comunicacdo bilateral. Os candidatos também
desejam informacgdes sobre a organizacdo e se suas condicbes de trabalho irao
satisfazé-lo. Por seu lado, a organizacao deseja saber que tipo de empregado sera o

candidato.

Ainda segundo o autor, do ponto de vista de sua aplicagéo o recrutamento
pode ser externo e interno. O recrutamento interno atua sobre os candidatos que
estdo trabalhando dentro da organizagdo, para promové-los ou transferi-los para
outras atividades, e o externo atua sobre candidatos no mercado de trabalho, que
serdo submetidos a um processo de selecdo de pessoal. Qualquer que seja o tipo

de recrutamento, este deve ser um processo continuo e ininterrupto.

O mercado de trabalho é dinamico e sofre continuas mudancas. As
caracteristicas estruturais e conjunturais do mercado de trabalho influenciam as
praticas de recursos humanos nas organizagdes. Quando o mercado de trabalho
esta em oferta — abundancia de oportunidades de emprego — as organizagoes
enfrentam dificuldades para preencherem suas vagas. Quando o mercado de
trabalho esta em situacao de procura — escassez de oportunidades de emprego — as
organizacdes ficam confortaveis na escolha dentro de um universo abundante de

candidatos.
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Segundo Marras (2000), as dindmicas do mercado de trabalho também
influenciam o comportamento das pessoas, em particular dos candidatos a emprego.
Numa situagdo de oferta, onde existe excesso de vagas, os candidatos podem
escolher e selecionar as organizacdes que oferecem as melhores oportunidades e
beneficios, fator encorajador, inclusive, de fazer com que as pessoas deixem seus
atuais empregos em busca dessas melhores oportunidades. Enquanto que numa
situacao de procura, com escassez de vagas, 0s candidatos concorrem entre si em
busca de uma oportunidade, que nem sempre esta compativel com sua qualificacéo,
inclusive com salérios inferiores. As pessoas empregadas também procuram se fixar

nos seus empregos temendo as dificuldades de sua falta.

Como toda e qualquer atividade importante na empresa, o recrutamento
deve gerar resultados positivos, agregando valor tanto a organizacdo quanto as
pessoas. Os esforcos de recrutamento sdo mais bem-sucedidos quando os
recrutadores conhecem bem as exigéncias e especificidades do cargo para

determinarem um perfil ideal e selecionar o melhor candidato.

A estratégia administrativa-organizacional escolhida pela empresa,
analisada dentro da situacdo do mercado de trabalho em que ela se encontra
inserida, vai definir o tipo de recrutamento a ser utilizado, a forma como ele sera

desenvolvido, assim como a quantidade de investimento que Ihe serd atribuido.

4.1.2 Selecao de pessoas

Segundo Marras (2000), a selecdo de pessoas, assim como O

recrutamento, integra o subsistema de aplicagdo de pessoas e funciona logo apés

este. Enquanto o recrutamento é uma atividade de atracdo, divulgagdo e
comunicacao, a sele¢cdo € uma atividade de escolha, de classificacdo e de deciséao.

7

Enquanto o objetivo do recrutamento € abastecer o processo seletivo com

candidatos o objetivo da selecdo € escolher e classificar os candidatos mais
adequados as necessidades da organizacao.

Milkovich e Boudreau (2000) definem selecdo como sendo 0 processo
pelo qual uma organizacao escolhe, a partir de um conjunto de candidatos, a pessoa
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que melhor alcanca os critérios de selecao para o cargo disponivel, considerando as

estratégias organizacionais e as condi¢cdes de mercado.

Na abordagem estratégica da administracdo de recursos humanos, a
selecdo é assessorada pelo setor de RH, aplicando técnicas seletivas e testes
direcionados, cabendo aos gestores requisitantes e envolvidos a escolha e decisédo
final sobre o candidato.

A determinacdo das técnicas de selegdo, das formas de recrutamento,
assim como, a relevancia dada ao subsistema de provisdo de pessoas, da situacéao
atual do mercado de trabalho e das exigéncias do cargo a ser preenchido
dependerao da estratégia organizacional escolhida e enfatizada na empresa.

4.2 Aplicacao

Os processos de aplicagdo de pessoas envolvem 0s primeiros passos na
integracdo dos novos membros da organizacdo, o desenho do cargo e a avaliagao
de desempenho do empregado. Enquanto os processos de provisdo de pessoas,
anteriormente apresentados, cuidam de localizar e escolher no mercado o candidato
ideal, a aplicagéo de pessoas surge como proximo passo, integrando, posicionando
e avaliando as pessoas quanto ao seu desempenho.

As organizagcdes somente comegam a funcionar quando as pessoas que
devem cumprir certos papéis ou atividades ocupam as suas posicoes
correspondentes. Chiavenato (1999, p. 134) define papel “‘como o conjunto de
atividades e comportamentos solicitados de um individuo que ocupa uma
determinada posicdo em uma organizagao”. Todas as pessoas ocupam papéis nas
organizagbes. E um dos problemas basicos de toda organizagdo consiste em
recrutar, selecionar e formar seus participantes em fungdo das suas posi¢oes, de

forma a obter a maxima eficacia.

Na abordagem estratégica da administracdo de recursos humanos, o
subsistema de aplicacdo € de responsabilidade conjunta do setor de RH e os

gestores lideres envolvidos no processo.
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4.2.1 Orientacao das pessoas

A orientacdo de pessoas € 0 primeiro passo para a sua adequada
aplicacao dentro das diversas atividades da organizacdo. Trata-se, segundo
Chiavenato (1999), de posicionar as pessoas em suas atividades na organizacao e

esclarecer o seu papel e objetivos.

Conforme Ulrich (2000), de nada vale orientar as pessoas dentro da
organizacao se a prépria organizagcdo nao sabe para onde ir ou onde pretende
chegar. Somente conhecendo aonde a organizacdo deseja chegar € que se pode
tentar conquistar a ajuda das pessoas nessa trajetéria. E importante se ter uma

missao e visdo na empresa ajustadas a sua cultura organizacional.

Segundo Ulrich (2000) a missao representa a razdo de existéncia de uma
organizacao. E a finalidade ou motivo pelo qual a organizagao foi criada e para que
ela deve servir. A missdo envolve o0s objetivos essenciais do negécio e esta,
geralmente, focalizada fora da empresa, ou seja, no atendimento a demandas da
sociedade, do mercado ou do cliente. A missdo é o propdsito orientador das
atividades da organizacao e canaliza os esforgos de cada um. A missao € prépria de
cada organizagao e traduz a sua filosofia. Ela deve ser objetiva e clara e, sobretudo,

inspiradora.

O autor define visdo como a imagem que a organizagdo tem de si mesma
e do seu futuro. E o ato de ver a si prépria projetada no espaco e no tempo.
Geralmente, retrata aquilo que a organizagdo pretende ser e nao aquilo que
realmente €. Quando as pessoas conhecem e incorporam a visao pretendida, elas

sabem para onde ir e como ir.

Ainda segundo Ulrich (2000), a missdo e a visdo proporcionam 0s
elementos para definicdo dos objetivos e a formulagdo da estratégia organizacional.
Tanto a missdo como a visdo da organizagdo depende de pessoas para se
concretizarem. E a orientagdo dessas pessoas € o inicio dessa conquista.

A cultura organizacional, defendida por Ulrich (2000), exprime a identidade
da empresa. Ela é fortalecida ao longo do tempo e é capaz de unir todos os
membros em torno dos mesmos objetivos. Unida a missdo e a visdo da empresa, a

cultura integra o complexo contexto organizacional no qual estdo inseridas as
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pessoas. E apbs ser selecionado, o novo funcionario deve adaptar-se a esse
contexto. Cabe a organizacdo e ao setor de recursos humanos a orientagdo e

adaptacao adequada desse novo integrante.

4.2.2 Modelagem e estrutura de cargos

Segundo Milkovich e Boudreau (2000), a estrutura de cargos ¢é
condicionada pelo desenho organizacional em que ela esta inserida, onde desenho
organizacional representa a arquitetura da organizacao, isto €, como seus 0rgaos e
cargos estao estruturados, quais as relacbes de comunicagao entre eles e como o

poder esta definido.

Os autores definem cargo como sendo uma composi¢cdo de todas as
atividades desempenhadas por uma pessoa e que unificadas, ocupam uma certa
posicdo formal no organograma da empresa. E um conjunto de deveres e
responsabilidades diferentes entre um cargo e outro. Para a organizagdo, o cargo
pode constituir a base da aplicacdo das pessoas nas tarefas organizacionais. Para
as pessoas, 0 cargo pode ser uma das maiores fontes de expectativas e de

motivacao.

Segundo os autores, o desenho de cargos envolve a especificagdo do
conteldo de cada cargo, dos métodos de trabalho, das qualificacées do ocupante e
das relagdes com os demais cargos. Geralmente, a modelagem de cargos é de
responsabilidade de um setor da organizacdo chamado de setor de organizacao e
métodos (O&M), cabendo ao setor de RH, orientar e organizar as caracteristicas e
definicbes previamente recebidas desse setor. Na auséncia do setor de O&M cabe

ao RH desenvolver a modelagem de cargos da empresa.

Na organizacdo, ap6s escolha do modelo e da abordagem de cargos a
serem utilizados, os cargos precisam ser descritos e analisados. A descricdo é um
retrato do conteludo do cargo e das principais responsabilidades dele. Enquanto a
descri¢cdo de cargos aborda os aspectos intrinsecos (conteudo), a andlise preocupa-
se com aspectos extrinsecos do cargo, ou seja, 0s requisitos que o ocupante deve
possuir para desempenhar o cargo. Assim, a responsabilidade pelas informacdes
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sobre os cargos é dos gerentes envolvidos, enquanto o setor de RH deve assessorar
e organizar esses dados.

4.2.3 Avaliacao de desempenho humano

As organizagdo precisam avaliar seus diversos tipos de desempenho:
financeiro, operacional, técnico, de vendas e de marketing, de sua produtividade, de
seu atendimento ao cliente e outros. O desempenho humano € ainda mais
importante, uma vez que € a prépria vida da organizagdo e precisa ser excelente

para manter uma vantagem competitiva.

Segundo Marras (2000), a avaliacdo de desempenho € um processo
dindmico de avaliar o desempenho de cada pessoa em funcao das atividades que
ela desempenha, das metas e dos resultados a serem alcancados e do seu
potencial de desenvolvimento. Constitui-se uma ferramenta, que se bem utilizada,
pode ajudar na resolugdo de problemas de desempenho, aumentando, inclusive, a
qualidade do trabalho e a qualidade de vida nas organizagoes.

Conforme o autor, a avaliagdo de desempenho deve proporcionar
beneficios para a organizacéo e para as pessoas. Ela deve mostrar ao funcionario o

que as pessoas pensam sobre o seu trabalho e sua contribuicdo a organizagao.

As organizagdes utilizam diversos tipos de avaliacao, diferenciadas pelos
avaliadores escolhidos. Elas devem proporcionar ao funcionario a oportunidade de
auto-avaliar o seu desempenho. Ela deve se preocupar com o desenvolvimento

pessoal e com a melhoria continua do desempenho.

4.3 Manutencao

Esse subsistema trata dos processos de manter as pessoas trabalhando e
envolve assuntos relacionados a incentivos, salarios, beneficios, relacbes com os
empregados, higiene, seguranca e qualidade de vida. Esses processos visam

proporcionar satisfacdo nos funciondrios, assegurando condi¢des fisicas,
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psicologicas e sociais, num ambiente seguro e agradavel, definido a permanéncia do

funcionario e a prépria motivacao para o alcance dos objetivos organizacionais.

Na abordagem estratégica da administracdo de recursos humanos, 0s
processos desse subsistema devem estar definidos e aprovados pela cupula

administrativa, sempre assessorados pelo setor de RH.

4.3.1 Remuneracao

As pessoas trabalham nas organizacdes em funcao de certas expectativas
e resultados. Elas estdo dispostas a se dedicarem ao trabalho, as metas e aos
objetivos da empresa em troca de algum retorno relevante. O comprometimento das

pessoas com a organizagao depende do grau de reciprocidade percebido por elas.

Segundo Marras (2000), as recompensas oferecidas pela organizagédo
influenciam a satisfagdo dos funcionarios e incentivam as pessoas a contribuir com a
empresa. As recompensas representam um custo para a organizagéo, cabendo a
esta analisar as relacdes entre custos e beneficios de seus sistemas de

recompensas.

Ninguém trabalha gratuitamente. Cada funcionario esta interessado em
investir com trabalho, dedicacdo e esforgo pessoal, com seus conhecimentos e
habilidades, desde que receba uma retribuicdo adequada e justa, enquanto as
organizagbes estdo interessadas em recompensar as pessoas desde que elas
alcancem os objetivos desejados.

A remuneracao, segundo Milkovich e Boudreau (2000, p. 381), “inclui o
retorno financeiro e os servicos e beneficios tangiveis que os empregados recebem
como parte de pagamento em uma relacdo de trabalho”. E o processo que envolve
todas as formas de pagamento ou de recompensas dadas aos funcionarios e
decorrentes do seu emprego.

Ainda segundo os autores, a remuneracdo total é constituida de trés
componentes principais: remunerac¢ao basica, representada pelo salario mensal ou
horario; os incentivos salariais, que sao os bonus e as participagdes nos resultados e

os beneficios, que sdo os seguros de vida, seguros saude, refeicdes subsidiadas e
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outros. Sendo assim, a remuneracgao total € o pacote de recompensas quantificaveis

que o funcionario recebe pelo seu trabalho.

Os autores complementam que as recompensas podem ser financeiras e
nao-financeiras. As recompensas financeiras sdo: salario, prémios, comissdes
(diretas) e férias, gratificagcdes, gorjetas, horas-extras, 13° salario, adicionais
(indiretas). As n&o-financeiras sdo as oportunidades de desenvolvimento,
reconhecimento e auto-estima, seguranca no emprego, qualidade de vida no
trabalho, orgulho da empresa e do trabalho, promogées, liberdade e autonomia no

trabalho.

Segundo Marras (2000), a politica salarial € um conjunto de decisées
organizacionais tomadas a respeito de assuntos relacionados com a remuneragao e
beneficios concedidos aos funciondrios. Essa politica é administrada pelo setor de
recursos humanos e tem como objetivo fundamental manter um sistema de
recompensas que seja equitativo tanto para a organizagdo quanto para 0s

funcionarios.

4.3.2 Incentivos e beneficios

Nao basta remunerar as pessoas pelo seu tempo dedicado a organizacao.
E preciso incentivd-las continuamente a fazer da melhor maneira possivel,
ultrapassando seu desempenho atual. Por isso, as organizagcdes estdo buscando
alternativas de remuneracdo que tragam maiores retornos em termos de

desempenho organizacional.

Conforme Ulrich (2000), a partir da década de 80, as empresas
americanas e européias comecaram a utilizar uma nova forma de remuneracao: a
remuneracao variavel. A remuneragdo variavel é a parcela da remuneracao total
creditada periodicamente a favor do funcionario. Ela tem carater seletivo e depende
dos resultados alcancados pela equipe ou pelo funcionario isoladamente. Esse tipo
de remuneracgao valoriza aspectos como criatividade, inovagéo, iniciativa, resultados
e espirito empreendedor, deixando a margem fatores como tempo de servico

prestado ou escolaridade.
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Dentro desse contexto variavel e diferenciado de remuneracao, algumas
organizacdes adotam um modelo de remuneragao por competéncia, que é a forma
de remuneracéo relacionada com o grau de informacéo e o nivel de capacitacao do
funcionario. Ele premia certas habilidades técnicas ou comportamentais do

funcionério. O foco é a pessoa e ndo o cargo.

A remuneracdo nao visa apenas recompensar os funcionarios pelo seu
trabalho e dedicacdo, mas também tornar suas vidas mais faceis. E os beneficios
sociais sao essas formas indiretas de compensacao que podem facilitar e qualificar a

vida dos funcionarios.

Segundo Marras (2000, p. 137), beneficio € “o conjunto de programas ou
planos oferecidos pela organizagdo como complemento ao sistema de salarios”. Eles
incluem uma variedade de facilidades e vantagens oferecidas pela organizacao
como assisténcia médico-hospitalar, seguro de vida, alimentacdo subsidiada,
transporte, planos de penséo ou aposentadoria e outros.

Segundo o autor, geralmente, um programa de beneficios atende a dois
objetivos: 0 da organizagdo — garantindo o atendimento das necessidades basicas
(higiénicas, conforme a teoria de Herzberg) e auxiliando na manutencéo de baixos
indices de rotatividade e absenteismo, na reducédo do estresse e na boa qualidade
de vida dos funcionérios — e o do individuo — que a garantia de um nivel minimo de

qualidade de vida.

4.3.3 Relacao com os empregados

Trabalhar em uma organizagcdo requer muitas habilidades das pessoas:
executar seu trabalho, relacionar-se com os colegas e superiores, atender ao cliente

e focalizar metas e resultados.

Na diversidade das organizagdes, cada funcionario esta aberto a inimeros
tipos de problemas pessoais, familiares, financeiros, de saude, preocupagdes
diversas, dificuldade de transporte, envolvimento com drogas, fumos ou alcool e
outros. Algumas pessoas conseguem administra-los sozinhas, outras ndo. Qualquer
problema com o funcionario pode afetar seu comportamento no trabalho e seu

desempenho organizacional.
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Segundo Chiavenato (1999, p. 351):

As atividades de relagdes com os funcionarios tém por objetivo a criagao de
uma atmosfera de confianga, respeito e consideragdo, € buscam maior
eficacia organizacional através da remogao de barreiras que inibem a plena
participagcdo dos funcionarios e o cumprimento de suas politicas
organizacionais. [...] As relagdbes com os empregados devem fazer parte
integrante da filosofia da organizagdo: a organizagdo deve tratar seus
empregados com respeito e deve oferecer meios de atender as suas
necessidades pessoais e familiares.

Um dos principais objetivos da administracdo das relacbes com o0s
empregados, segundo Milkovich e Boudreau (2000), € assegurar que 0s
empregadores tratem os empregados com respeito e justica, administrando conflitos

com coeréncia, € ajudando os empregados que estao com algum tipo de problema.

Essas relagdes nem sempre sdo simples e tranquilas. Dai o surgimento de
uma organizagdo que fortalece e unifica os empregados, negociando suas
condicdes de trabalho. Sdo os chamados sindicatos, que sao um grupo de
representantes de uma classe trabalhadora especifica, lutando, defendendo e
reivindicando por direitos do empregado.

4.3.4 Higiene, seguranca e qualidade de vida

Segundo Marras (2000), o processo de higiene, seguranca e qualidade de
vida trata de assegurar um local de trabalho livre de riscos desnecessarios e de
condicdes ambientais que possam provocar danos a saude fisica e mental das
pessoas. Cabe a esse processo prevenir e, assim, reduzir doencas e acidentes
relacionados ao trabalho.

Conforme o autor, a seguranga no trabalho esta relacionada com a
prevencdo de acidentes e com a administracdo de riscos ocupacionais e é um
conjunto de medidas técnicas, educacionais, médicas e psicoldgicas utilizadas para
prevenir acidentes, quer eliminando as condi¢cées inseguras do ambiente, quer
instruindo ou convencendo as pessoas sobre a implantacao de praticas preventivas.
Sua finalidade € entéo, profilatica no sentido de antecipar-se para que os riscos de

acidente sejam minimizados.
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E importante a existéncia de um programa de higiene e seguranga e que
todos da organizacdo se envolvam com ele. O continuo aperfeicoamento e
adequacdo desse programa sdo fundamentais. E preciso, portanto, que se
desenvolva uma mentalidade voltada para construcdo de um ambiente de trabalho
sem riscos. A inadequagdo de um programa de higiene e seguranga pode trazer
problemas bastante indesejaveis a organizacdo, como: absenteismo, rotatividade,
elevado indice de afastamentos por doengas ou acidentes de trabalho, elevacéo dos
custos laborais, aumento dos prémios de seguros e outros.

Nesse contexto em que ha preocupagcdo com o bem-estar das pessoas e
com um ambiente de trabalho agradavel e seguro, surge o conceito de qualidade de
vida no trabalho, que segundo Ulrich (2000) refere-se a preocupacao com o bem-
estar geral e a saude dos funcionarios nos desempenho de suas tarefas. Ela envolve
fatores fisicos, ambientais e psicolégicos do local de trabalho e preocupa-se com
aspectos intrinsecos (contelddo) e extrinsecos (contexto) do cargo.

A qualidade de vida no trabalho implica um profundo respeito pelas
pessoas. Ela afeta atitudes pessoais e comportamentos relevantes para a
produtividade individual e grupal, tais como: motivacdo para o trabalho,
adaptabilidade para mudangas no ambiente de trabalho, criatividade e vontade de

inovar.

Para alcangar niveis elevados de qualidade e produtividade, as
organizagbes precisam de pessoas motivadas, que participem ativamente nos
trabalhos que executam e que sejam adequadamente recompensadas pelas suas
contribui¢des.

4.3.5 Absenteismo e rotatividade

No subsistema de manutencao, responsavel pela administracao coerente
das pessoas, a fim de manté-las trabalhando produtivamente, encontram-se alguns
pontos que merecem destaque, pois espelham, de certa forma, uma falta de

satisfacao e envolvimento com o trabalho.

E o caso do absenteismo. A auséncia dos funcionarios provoca algumas

distorcbes quanto ao volume e a disponibilizacdo da forca de trabalho. E o
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absenteismo é a conseqliiéncia dessas auséncias, que sao as faltas ou atrasos para
o trabalho. Segundo Milkovich e Boudreau (2000), o absenteismo é a freqiéncia
e/ou duracdo do tempo de trabalho perdido quando os empregados nao
comparecem ao trabalho. E a soma dos periodos em que os funcionarios se

encontram ausentes do trabalho, quer seja por falta ou por atraso.

Outro ponto € a questdo da rotatividade. As organizagées sofrem um
continuo e dindmico processo de perda de energia, o que significa que elas
precisam repor essas energias para manter seu equilibrio. A rotatividade refere-se
ao fluxo de entradas e saidas de pessoas em uma organizacao, ou seja, as entradas
de pessoas (admissdes) para compensar as saidas de outras (desligamentos,

demissdes e aposentadorias).

Segundo Sena e Silva (2002), a rotatividade refere-se a mudancga da
condicao do individuo de membro da organizacao, podendo de uma maneira geral
ser definida como estudo dos movimentos dos individuos com relagdo as

organizacdes as quais pertence.

Bluedorn (1978) desenvolveu uma classificagdo multidimensional desse
comportamento de transposi¢cdo dos limites da organizagao, procurando minimizar a

confusao causada pelo uso dos diversos significados do termo rotatividade.

O autor utiliza uma taxonomia a partir de duas dimensdes basicas da
rotatividade, que sdo a direcdo do movimento que ocorre através das divisas do
sistema e se este movimento € iniciado ou nao pelo préprio empregado. O Quadro 4,

a seguir, apresenta essa taxonomia.

Quadro 4 — Taxonomia da rotatividade

Iniciador Direcao do Movimento

do Movimento Dentro da organizacao Fora da organizagéao
(admissoes) (separacoes)

O individuo (voluntario) Il — adesbes voluntarias | — separagdes voluntarias

Qutros que ndo o individuo Ill — adesoes involuntarias IV — separagdes involuntarias

Fonte: Bluedorn (1978).

A direcionalidade do movimento aponta se o individuo esta aderindo ou se

separando da organizagao e a segunda dimensao determina o carater voluntario ou
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involuntario dessa acgao. Cruzando-se essas duas dimensdes, encontram-se quatro

tipos de rotatividade:
| — separacdes voluntérias
Il — adesbes voluntarias
[Il — adesdes involuntarias
IV — separagdes involuntérias

Analisando os conceitos expostos, encontra-se a no¢ao de deslocamento,
mudanga e movimento do individuo, considerando a estrutura de que faz parte. Esse
movimento, categorizado em termos de voluntario ou involuntario, tradicionalmente
foi sempre avaliado como uma ocorréncia nociva a afetividade do sistema,

necessitando de alguma forma, ser corretamente administrado.

O autor apresenta ainda a importdncia de se analisar ndo apenas a
freqliéncia da rotatividade, mas a sua funcionalidade ou natureza. Nessa perspectiva
a rotatividade é classificada como (ver Quadro 5):

e Rotatividade funcional: quando a saida do empregado interessa a

organizacao;

¢ Rotatividade disfuncional: quando o sistema perde com a saida do

empregado;

Quadro 5 — Classificagao da rotatividade quanto a sua funcionalidade

Avaliacao da Avaliacdo do Empregado pela Organizacao
Organizacao pelo
Empregado Positiva Negativa
Positiva Permanéncia do empregado -ndo | Empregado é demitido —
ha rotatividade. rotatividade funcional.
Negativa Empregado pede demissao - Empregado pede demissao —
9 rotatividade disfuncional. rotatividade funcional.

Fonte: Bluedorn (1978).

Segundo Chiavenato (1999), a rotatividade n&do € uma causa, mas o efeito
de algumas variaveis externas e internas. Dentre as varidveis externas estao a

situacdo de oferta ou procura de mercado, a conjuntura econdmica, as
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oportunidades de empregos no mercado e outros. Dentre as variaveis internas estao
a politica salarial e de beneficios adotada pela organizacao, o estilo gerencial, as
oportunidades de crescimento interno, o desenho dos cargos, o relacionamento

humano e as condi¢cdes fisicas e psicolégicas do trabalho.

As informacgdes a respeito dessas variaveis externas e internas podem ser
obtidas através das entrevistas de desligamento, realizada por um especialista de

RH, apés a efetivacao do desligamento do funcionario.

As empresas procuram mensurar sua rotatividade, a fim de estabelecer
parametros de avaliagdo sobre seu sistema de manutencao e retencédo de pessoal.
Uma das formulas mais utilizadas pelas organizacéo, segundo Marras (2001) é:

indice de rotatividade = TD X 100; onde:
TEi + TEf
2

TD = total de demitidos no més
TEi = total de efetivos no inicio do més
TEf =total de efetivos no final do més

A crescente preocupagao das organizagbes com a retencdo de pessoal
advém, dentre outros fatores, do elevado custo da rotatividade. Na verdade, quando
a empresa perde um bom funcionario, além da perda de potencial produtivo, agrega-
se a esse processo 0s custos com recrutamento, sele¢do, treinamento e como

préprio desligamento.

A elevada competitividade e a globalizacdo de tecnologias tornam o
potencial humano um dos principais fatores de diferenciacdo e vantagem
competitiva. Cabe as organizag6es, em suas politicas de administragdo de recursos
humanos, enfatizar e priorizar, dentro do subsistema de manutencgao, todos aqueles
fatores capazes de garantir a satisfagdo e o comprometimento do funcionario com a
organizagdo, diminuindo assim, possiveis motivos para absenteismos ou

rotatividades disfuncionais.
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4.4 Desenvolvimento

As pessoas e as organizagdes se desenvolvem através da aprendizagem
continua e da mudanga de comportamento. O subsistema de desenvolvimento trata
do treinamento (aprendizagem no nivel individual), do desenvolvimento pessoal
(aprendizagem individual e evolugdo comportamental) e do desenvolvimento

organizacional (aprendizagem abrangente através de mudanca e inovacao).

4.4.1 Treinamento

Os processos de desenvolvimento de pessoas estdo intimamente ligados
a educacao, que é um processo de extrair do ser humano suas potencialidades
interiores. O treinamento € um meio de produzir oportunidades de educacdo e
aprendizagem. Esta aprendizagem € caracterizada pela mudan¢a de comportamento
através da incorporacao de novos habitos, atitudes e conhecimentos.

Segundo Chiavenato (1999), o conceito de treinamento sofreu
consideravel evolugcao nos ultimos tempos. Ele ja foi visto como um simples meio de
adequar cada pessoa ao seu cargo. Recentemente, esse conceito foi ampliado e
significa, além de um processo pelo qual a pessoa é preparada para desempenhar
de maneira excelente as tarefas de seu cargo, um meio de desenvolver

competéncias nas pessoas, tornando-as mais criativas, produtivas e inovadoras.

Milkovich e Boudreau (2000, p. 338) diferenciam treinamento de
desenvolvimento da seguinte forma:

Treinamento € um processo sistematico para promover a aquisigdo de
habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem numa melhoria da
adequagdo entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos
papéis funcionais. Enquanto desenvolvimento é o processo de longo prazo
para aperfeicoar as capacidades e motivagbes dos empregados a fim de
torna-los futuros bem valiosos da organizagdo. O desenvolvimento inclui ndo
apenas o treinamento, mas também a carreira e outras experiéncias.

Fica evidente a perspectiva diferenciada de tempo entre treinamento e

desenvolvimento. O primeiro tem um efeito imediato e é focado no presente e no
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cargo atual, enquanto o segundo focaliza mais os futuros cargos a serem ocupados

e as novas habilidades requeridas.

O treinamento ndo deve ser confundido com um simples processo de
realizar cursos e proporcionar informacgéo. Ele € um esforco de melhoria individual e
deve fazer parte do objetivo da organizacdo de desenvolver continuamente as
pessoas que nela trabalham. A administracdo de recursos humanos, num processo
de acompanhamento dos subsistemas de manutencdo e desenvolvimento de
pessoal, deve priorizar o0 processo de treinamento dentro dos objetivos

organizacionais definidos.

4.4.2 Desenvolvimento das pessoas e da organizacao

Desenvolver pessoas ndo é apenas dar-lhes informagdo para que elas
aprendam novos conhecimentos e habilidades, tornando-se mais eficientes no que
fazem, mas €, sobretudo, dar-lhes formacao bésica para que elas aprendam novas
atitudes, solugbes, idéias, conceitos e que modifiguem seus habitos e

comportamentos, tornando-se mais eficazes.

O desenvolvimento de pessoas é muito mais amplo que o processo de
treinamento. Ele esta mais relacionado a educacao, a orientacao para o futuro e ao

crescimento pessoal.

Ligado ao processo de desenvolvimento de pessoas encontra-se o
desenvolvimento de carreiras. Segundo Milkovich e Boudreau (2000), carreira € uma
sucessao ou sequéncia de cargos ocupados por uma pessoa ao longo de sua vida
profissional. A carreira pressupde desenvolvimento profissional gradativo e cargos

crescentemente mais elevados e complexos.

Enquanto o desenvolvimento pessoal lida com as mudangas das pessoas,
numa abordagem individual de aprendizagem, o desenvolvimento organizacional

trata da aprendizagem no nivel de toda a organizagao.

Conforme Milkovich e Boudreau (2000), o desenvolvimento organizacional
€ uma abordagem especial de mudanga organizacional na qual os préprios

funcionérios formulam as mudancgas e a implementam, através de assisténcia de um
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consultor interno ou externo. O desenvolvimento organizacional aplica os
conhecimentos das ciéncias comportamentais e € capaz de mudar atitudes, valores
e crencas dos funcionarios, assim como muda a organizacdo rumo a uma
determinada direcdo. Ele é baseado na pesquisa (diagnéstico da situacédo) e na
acao (intervengao para alterar a situagao), que significa coletar dados sobre uma
certa unidade e alimentar os funcionarios com esses dados a fim de que eles os
analisem e sugiram melhores alternativas de trabalho. E um processo planejado e
negociado de mudanca organizacional.

Segundo Marras (2000), o desenvolvimento organizacional é a reuniao de
esforcos conjuntos para mudar a organizacdo através da mudangca de
comportamento e atitude das pessoas que nela trabalham. E uma mudanca de
mentalidade que envolve todos da organizacao e que busca agregar valor aos
negocios da empresa, aos funcionarios e ao cliente. Por isso, deve ser constante

para garantia de aperfeicoamento continuo da aprendizagem organizacional.

4.5 Controle

As organizacbes ndo operam baseadas na improvisacao nem funcionam
ao acaso. Elas possuem planos e utilizam estratégias bem definidas para alcancar
seus objetivos, cumprir sua missdao e atingir sua visdo. O comportamento
organizacional ndo pode ser casual, mas deliberado. Por isso, as organizac¢des

precisam monitorar suas varias operacoes e atividades.

Monitorar, segundo Chiavenato (1999), significa acompanhar essas
operacdes e atividades para garantir que o planejamento seja bem executado e que
0s objetivos sejam alcangcados adequadamente. Dai a relacdo e a proximidade dos
processos de monitoracdo com a maneira pelo qual os objetivos devem ser

alcangados.
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4.5.1 Sistemas de Informacao

As organizacbes devem ser construidas sobre uma soélida base de
informacao e de comunicacao. As pessoas, dos diversos niveis hierarquicos, devem
assumir suas responsabilidades através da disseminacao de informacdes. Segundo

Drucker (1992, p. 115, tradugédo nossa):

Cada pessoa deve aprender a fazer duas perguntas fundamentais. A
primeira: qual a informagdo que preciso para o meu trabalho, de quem,
quando e como? A segunda: qual a informagdo que eu proporciono aos
outros a respeito do trabalho que eles fazem, de que foram e quando?

Cada vez mais as organizacgdes necessitam de sistemas de informacdes
adequados para lidar com as complexidades ambientais e para transformar seus

funcionarios em parceiros e agentes ativos de mudanca e inovagao.

Conforme Drucker (1992), os sistemas de informagé&o proporcionam a
visibilidade adequada para que gerentes e funcionarios possam trabalhar frente as
mudancas e ajustes em suas metas e objetivos. A base de um sistema de
informagdes € o banco de dados. Esse banco de dados funciona como um sistema
de armazenamento e acumulagdo de dados devidamente codificados e disponiveis
para o processamento e obtencdo de informacdes. A eficiéncia das informagdes €

maior com a integracao de diversos bancos de dados.

De acordo com a conveniéncia e as estratégias de cada organizag¢ao, os
sistemas de informacdes podem ser acessados e disponibilizados a todos e

quaisquer funcionarios.

Ao longo do capitulo, foram destacados os subsistemas de RH e a
importédncia organizacional de uma utilizacdo sistémica e harmoénica de seus
processos. O papel que a administragdo de recursos humanos desempenhara
dentro da organizagdo, definido no contexto estratégico e particular de cada
empresa, devera, acima de tudo, agregar valor a organizacado, as pessoas € aos

clientes.

Com isso, chega-se ao final do referencial teorico, que se preocupou em
fundamentar questdes relacionadas, principalmente, aos objetivos dessa pesquisa e
a responder ao problema apresentado.



5 METODOLOGIA

5.1 Estudo de caso

Cada pesquisa possui um delineamento préprio, determinado pelo objeto
de investigacao e pelo nivel de precisdo exigidos. De acordo com Gil (1999, p. 70),
“0 elemento mais importante para a identificacdo de um delineamento é o
procedimento adotado para a coleta de dados”. Assim, para efeito nesse estudo,
definiram-se dois grupos de delineamento: a pesquisa bibliogréfica e o levantamento
de dados (estudo de caso).

A pesquisa bibliografica € constituida basicamente de levantamento em
livros, revistas cientificas, boletins e artigos da Internet, visando fundamentar

teoricamente o tema.

O estudo de caso, por sua vez, consiste no estudo de carater qualitativo,
profundo e exaustivo de um objeto, permitindo um detalhado conhecimento sobre o
assunto. Segundo Gil (1999), ele é encarado como o delineamento mais adequado

para a investigagdao de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real.

A partir da necessidade de aprofundamento sobre a realidade da empresa
estudada, utilizou-se ainda, a observagao participativa, caracterizada pela insergao
do pesquisador no dia-a-dia da empresa durante um determinado periodo, seguida
de entrevistas, analise de documentos e da cultura e de um trabalho de campo.

Os dados analisados foram coletados por meio de uma pesquisa de
campo, realizada através de questionarios — entrevistas gravadas - aplicados aos
funcionarios de uma rede de supermercados. As pesquisas desse tipo caracterizam-
se pela interrogacao direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer, 0
que permite o conhecimento direto da realidade.

Apesar das dificuldades de generalizacdao e de algumas objecoes
colocadas ao estudo de caso, esse trabalho fundamenta-se nos propédsitos dessa
modalidade de pesquisa de proporcionar uma visdo global do problema e de
identificar possiveis fatores que o influenciam ou sao influenciados por ele.



97

Os esforcos e cuidados no planejamento, na coleta e na andlise dos
dados, foram redobrados ao longo do trabalho, a fim de minimizar possiveis efeitos

dos vieses, defeitos tipicos desse modelo de pesquisa.

Com base na comparacao entre os dados teoricos e praticos € possivel
desenvolver um trabalho que permita ao leitor uma interpretacao clara e objetiva, de
acordo com o0s objetivos a que este estudo se destina. Portanto, a obtengdo das
informagbes representa uma forma de conhecer a realidade atual e definir novas
estratégias empresariais a serem utilizadas, principalmente, pelas empresas desse

segmento, preocupadas com a rotatividade e a retencéo de pessoal.

5.1.1 Construcao do instrumento de coleta de dados

A escolha do questionario como instrumento de coleta de dados na
pesquisa de campo se consolidou com o préprio objetivo do estudo e pelo tipo de
informacéo que se queria obter.

Apos analise, percebeu-se que o modelo de entrevista de desligamento
(Anexo A), atualmente utilizado na empresa e desenvolvido pelo seu setor de
recursos humanos, era base suficiente para o estudo das causas de desligamento
no ambito desse trabalho. Nesse caso, entdo, utilizaram-se os dados obtidos nas

entrevistas de desligamento realizadas na empresa num determinado periodo.

Para a obtenc&o dos dados referentes aos funcionérios, foram formuladas
perguntas, segmentadas e baseadas nos subsistemas de recursos humanos
envolvidos no propdésito da pesquisa, conforme apresentados no capitulo anterior.
Foi elaborado um questiondrio com 19 perguntas subjetivas e reflexivas,

subdivididas da seguinte forma (Apéndice A):
e Dados pessoais: perguntas de 1 a 5.

e Proviséo: pergunta 6.

Aplicacéo: pergunta 7.

Manutencéao: perguntas de 8 a 12.

Desenvolvimento: perguntas 13 e 14.
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e Controle: perguntas 15.
e Motivacao e avaliacdo pessoal: perguntas de 16 a 19.

As perguntas sao abertas e visam a reflexao dos entrevistados quanto aos
aspectos relacionados as caracteristicas da empresa e da sua gestdao, bem como

aos aspectos motivadores relevantes de sua permanéncia na empresa.

A definicdo da quantidade e formato das perguntas levou em consideracao
a necessidade de objetividade da entrevista e a limitacdo de tempo de cada
funciondrio para ser entrevistado. A maioria delas € seguida de perguntas
explicativas e investigativas, com o propésito de facilitar o entendimento do
entrevistado quanto ao questionamento principal, bem como para complementagéao

de sua resposta.

5.1.2 Definicao do universo de pesquisa e da amostra

Conforme Gil (1999, p. 91), universo é um “conjunto definido de elementos
que possuem determinadas caracteristicas” e amostra, é um “subconjunto do
universo, por meio do qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse
universo”. Neste estudo, o universo da pesquisa € composto pelos funcionarios
desligados da empresa Alpha (nome ficticio, utilizado nessa pesquisa para
preservacdo da fidedignidade dos dados coletados), no periodo de agosto e
setembro de 2004 e janeiro e fevereiro de 2005 e dos funcionarios ha mais de 2

anos na empresa.

Ap6s andlise de seus propositos € com o objetivo de otimizar o
desenvolvimento da pesquisa, verificou-se a necessidade de dividir o estudo em 2

universos:

e O universo dos desligados, para estudo das causas dos desligamentos
da empresa, bem como para fundamentar possiveis razdes para

decisao de permanéncia ou afastamento.

e O universo dos funcionarios ha mais de 2 anos, para estudo dos

pontos de influéncia na decisdo de permanecer na empresa.
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O periodo para investigacao dos funcionarios desligados foi escolhido
apos verificacdo junto a empresa Alpha de que meses como outubro, novembro e
dezembro sao especialmente atipicos no que se refere a demissdes, uma vez que o
més de janeiro € o0 més de dissidio da categoria. Essa particularidade garante ao
trabalhador sindicalizado uma multa de 1 salario em caso de demissdo no més que
antecede o de dissidio. Assim, no caso de uma demissdo também no més de
novembro, com o0 pagamento do aviso prévio, a rescisdo pode chegar a coincidir
com o més de dezembro e a empresa prefere ndo aumentar custos nesse processo.
Por isso, no més de outubro, muitas demissées sdo antecipadas para que nao
impliquem as situa¢des anteriormente apresentadas, se tornando, assim, um periodo
sob influéncia de fatores que ndo sao objeto desse estudo.

A entrevista de desligamento, um dos instrumentos utilizados para coleta
de dados pela empresa, é realizada em cerca de 1/3 dos funcionarios afastados da
empresa. A Tabela 4, a seguir, apresenta os numeros de admissdes, demissdes e

de funcionarios que realizaram a entrevista de desligamento nos periodos definidos.

Tabela 4 - Relacao dos admitidos e desligados.

Periodo Admitidos Desligados Entrevistados
Agosto/04 12 24 7
Setembro/04 35 17 7
Janeiro/05 3 45 0
Fevereiro/05 8 22 0
TOTAL 58 108 14

E importante acrescentar que no més de setembro de 2004, foi inaugurada
uma nova loja, o que justifica o elevado numero de contratagdes. Nos meses de
janeiro e fevereiro de 2005, por sua vez, a empresa Alpha, ap6s decisdes
estratégicas, decidiu por uma diminuicdo do quadro de funcionarios e optou por um
corte de pessoal. O setor de RH foi orientado pela diretoria a nao realizar entrevistas
de desligamento.

Sendo assim, para estudo das causas de desligamento na empresa, a
partir do universo de 108 desligados, foi utilizada uma amostra de 14, quantidade
total de entrevistas de desligamentos realizadas no periodo.
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Do universo de desligados, hd uma média de 27 desligamentos mensais
no periodo. A partir desse valor, foi definido a quantidade da segunda amostra da
pesquisa, referente ao universo dos funcionarios a mais de 2 anos. Foram
entrevistados, aleatoriamente, 27 funcionarios da empresa, durante o més de marco
de 2005.

5.1.3 Procedimento de coleta de dados

Em outubro de 2004, foi firmado compromisso de realizagdo da pesquisa
entre a diretoria da empresa Alpha, a coordenagdo do mestrado, o orientador e a
pesquisadora, através de instrumento de acordo cedido pela Coordenagdo do

Mestrado Profissional em Administracao da UFC (Anexo B).

A pesquisadora, entdo, comegou o seu trabalho de observagéao
participante, por meio de investigacdo e coleta de dados, no més de novembro de
2004. De 1° a 30 de novembro desse ano, a pesquisadora acompanhou,
presencialmente, durante cerca de 4 horas diarias em 3 dias por semana, as
atividades cotidianas do setor de recursos humanos da empresa Alpha.

Durante esse periodo, foram observados e registrados, através de
anotagbes, os acontecimentos rotineiros e/ou extraordinarios, de relevancia para
esse estudo, que aconteciam no setor de recursos humanos e no setor de pessoal.
A pesquisadora teve oportunidade de conhecer alguns membros da diretoria, bem
como, acompanhar alguns processos organizacionais existentes na empresa. Essas
informagbes irdo solidificar as analises do estudo, uma vez que, permitem a
compreensao dos dados coletados e garantem a sugestdo de alternativas viaveis

dentro do processo administrativo e organizacional da empresa.
Os dados foram obtidos da seguinte forma:

Para a primeira amostra, retirada do universo de desligados no periodo
escolhido e apresentado acima, foi utilizado o formuldrio de entrevista de
desligamento utilizado pelo setor de recursos humanos da empresa Alpha, conforme
Anexo A. Essas entrevistas ndo foram acompanhadas pessoalmente pela
pesquisadora, uma vez que este fato poderia inibir ou interferir nas respostas

obtidas, material de importante analise nesse estudo. Algumas entrevistas foram
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respondidas e escritas diretamente pelo funcionario desligado, fato que possibilitou a
transcricdo direta de alguns depoimentos.

No caso da segunda amostra, retirada do universo de funcionarios ha mais
de 2 anos e a partir da média de desligados no periodo escolhido, foi utilizado
questionario desenvolvido e aplicado pela prépria pesquisadora. Esse instrumento,
conforme Apéndice A, foi definido dentro das necessidades de investigacao dos
subsistemas de recursos humanos que sao capazes de influenciar no processo de
decisdo por permanecer na empresa. A pesquisadora realizou as entrevistas, sem
identificacdo dos entrevistados, com auxilio de um gravador, seguindo o roteiro de
entrevista definido. Foram escolhidos 4 unidades (lojas) e cerca de 7 funcionarios
por unidade. A geréncia de cada loja foi contatada previamente, possibilitando um
agendamento de horario para as entrevistas. Cada funcionario, selecionado pela
chefia de cada unidade, foi dispensado de sua atividades para realizagdo da
entrevista, em local especifico e reservado. Os funcionarios eram de setores
variados, assim como, de cargos distintos. As entrevistas aconteceram no periodo
de 07 a 11 de margco de 2005, em turnos de trabalho alternados, para obtencao de
dados ndo-caracteristicos de determinado turno. Cada entrevista durou cerca de 40
minutos.

5.2 Caracterizacao da empresa

A empresa Alpha é referéncia no mercado varejista devido seu sucesso

expansionista independente de qualquer capital estrangeiro.

Sua primeira unidade tinha como foco o atacado, fornecendo mercadorias
para hotéis, restaurantes, mercearias e refeitérios. Com a percepcdo de uma
caréncia de abastecimento na cidade de Fortaleza, a empresa Alpha inicia um
trabalho voltado para o varejo.

Em um pouco mais de 15 anos, a empresa Alpha expandiu de 1 para 15
lojas, espalhadas pelos principais bairros da capital cearense. No inicio da década
de 90, a administracdo da empresa Alpha decide voltar a focar os negécios no
atacado. Passados uns dois anos, a cupula administrativa decide retornar ao

mercado varejista. Desde entdo, a empresa atua no ramo varejista.
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Desde sua fundacdo, a Alpha é uma empresa com administracao
tipicamente familiar. Atualmente, sao 7 lojas com aproximadamente 650

empregados.

Até o final de novembro de 2004, a estrutura do setor de recursos
humanos, compreendia uma psicéloga e uma estagiaria em psicologia e funcionava
na matriz, ao lado do setor de pessoal. Na verdade, essa estrutura acabava por
confundir os setores e os colocavam em parceria constante. A carga horaria de
trabalho da psicéloga era de cerca de 20hs semanais, alternadas em dias e turnos
diferentes. Ja a estagiaria trabalhava cerca de 30hs semanais complementando e

preenchendo, inclusive, os turnos de auséncia da psicéloga.

No inicio de dezembro de 2004, por razao de sua formatura, a estagiaria
se afastou da organizagédo, deixando apenas a psicéloga, com a mesma carga
horaria de trabalho (20 horas semanais). As atividades e responsabilidades do setor,
que ja se resumiam nos processos de recrutamento, sele¢cdo e demissao, ficaram
ainda mais restritas. Ao final de fevereiro de 2005, a psicologa se afastou por razao
de uma licenca-médica. Foi contratada, por periodo definido e limitado ao término da
licenga, uma nova psicéloga organizacional. A carga horaria é semelhante e o
proposito do seu trabalho continuou a se relacionar apenas aos processos acima

mencionados.

O setor de recursos humanos esta subordinado diretamente a diretoria
administrativo-financeira da empresa e nao possui autonomia prépria sobre

nenhuma decisao relacionada a gestao das atividades de recursos humanos.

A empresa Alpha possui uma miss&o e uma visdo que séo apresentadas a
cada novo funcionario no seu treinamento introdutério. Este treinamento tem uma
duragéo de dois dias e é obrigatdrio para cada novo funcionario. Nele, o funcionario
recém-contratado € apresentado a historia da empresa, a sua misséo e visdo, bem
como aos seus beneficios, direitos, deveres, normas e procedimentos internos. O
setor de RH é o responsavel pela condugdo do novo empregado nesse treinamento
introdutorio.

Atualmente, os Unicos processos desenvolvidos pelo setor de recursos

humanos da empresa Alpha sdo os de selecao, recrutamento e desligamento.
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5.3 Discussao dos dados

Buscando objetividade na pesquisa, os dados serdo apresentados e
analisados a partir dos objetivos especificos definidos. Sendo assim, serdo
caracterizadas e apresentadas as amostras dos universos dos desligados e dos
funcionarios ha mais de 2 anos, conforme suas relagbes com o0s objetivos

correspondentes.

No caso da apresentacdao dos dados referentes aos funcionarios ha mais
de 2 anos na empresa, estes serdo relacionados e organizados conforme os
subsistemas de recursos humanos apresentados no capitulo anterior.

5.3.1 Analise das causas do desligamento

Caracterizacao da amostra

Um pouco mais de 83% dos tipos de desligamentos da amostra foram por
demissao simples, sem justa causa. Os outros quase 17% sao referentes a pedidos
de afastamento que partiram do préprio empregado. E relevante ressaltar que as
demissdes por justa causa, principalmente por furto, que ocorrem constantemente,
n&o passam pela entrevista de desligamento. Todos os desligados eram funcionarios
operacionais, com escolaridade maxima de 2° grau.

TIPO DE DESLIGAMENTO

100,0

833 O demiss&o simples
80,0 ) -
O pedido de demisséo
60,0
O término do periodo de
40,0 4 experiéncia

16,7 O acordo

D 00 00 00 o
0,0 O demiss&o por justa

causa

Percentual

Gréfico 1 - Tipos de desligamento
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E evidente o carater particular do momento de uma entrevista de
desligamento, principalmente, se a grande maioria dos desligados é demitida sem

uma justa causa.

Apresentacao dos dados

Desses entrevistados, cerca de 68% recebeu treinamento introdutério,
mas 25% desses o0 acharam insatisfatorio, como mostra o Grafico 2. A maioria
(83,3%) afirma ter se adaptado a funcao (Grafico 3) e 50% da amostra teve

ascensao profissional no periodo de trabalho na empresa.

SATISFAGAO EM RELAGAO AO TREINAMENTO INTRODUTORIO

80,0 75,0

70,0

60,0 O treinamento
g 50,0 satisfatorio
T 400
2 300 25,0 O treinamento
& ' insatisfatorio

20,0

10,0

0,0

Gréficos 2 - Satisfagdo em relagéo ao treinamento introdutério

ADAPTAGAO A FUNCAO
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Gréficos 3 - Adaptagao a funcao

Segundo a Teoria da Motivagao de Herzberg, um dos fatores que orientam
o comportamento das pessoas sdo os fatores higiénicos ou intrinsecos. Estes,
representados especialmente, pelo ambiente de trabalho, salario e beneficios
sociais, tipo de chefia, relacionamento com os colegas, condigbes fisicas e

ambientais do trabalho, quando bem avaliados apenas evitam a insatisfacdo e nao
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conseguem elevar consistentemente a satisfacdo. Todavia, quando os fatores

higiénicos ndo sao bem avaliados eles provocam a insatisfacao.

Como mostra a Tabela 5, os entrevistados avaliaram, numa escala

gradativa de percepgao, varios fatores organizacionais.

Tabela 5 - Avaliagdo da empresa pelos desligados.

Excelente Bom Regular Ruim
Salario 50,0% 50,0%
Pagamento 83,3% 16,7%
Normas 66,7% 33,3%
Refeicéao 66,7% 33,3%
Limpeza 66,7% 16,7% 16,7%
Treinamento 16,7% 33,3% 33,3% 16,7%
Crescimento profissional 16,7% 16,7% 16,7% 50,0%
Relacionamento com as pessoas do setor 50,0% 33,3% 16,7%
Relacionamento com a chefia 16,7% 16,7% 66,7%
Tratamento da chefia 16,7% 50,0% 33,3%
Satisfagdo com o trabalho 33,3% 66,7%
Satisfagdo com a empresa 50,0% 50,0%

Sendo assim, a partir desses dados, nota-se a avaliacdo ndo satisfatoria
de fatores higiénicos, como o relacionamento com a chefia, com 66,7% de respostas
na classificacdo negativa de ruim, implicando diretamente na insatisfacdo do
funcionario. Essa insatisfacdo gera um baixo desempenho, que pode ser um dos

motivos de seu afastamento.

Como algumas entrevistas de desligamento foram respondidas
diretamente pelo funcionario desligado, alguns depoimentos serdo transcritos,
fortalecendo e ilustrando os dados coletados. Sobre o relacionamento com a chefia,
alguns desligados afirmaram:

...a geréncia tem que tratar melhor os funcionarios, dar mais atengdo as
queixas dos funcionarios, conversar mais.
(entrevistado Y)

A geréncia tem que melhorar muito...s0 sabe reclamar do trabalho do
funcionario e da empresa...como é que o funcionario pode ficar motivado
desse jeito?

(entrevistado X)
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Como alguns outros fatores higiénicos (como salario, refei¢cdo, limpeza)
nao obtiveram uma avaliacdo suficientemente satisfatéria, € esperado desse
funcionario um comportamento e um desenvolvimento de suas atividades com
insatisfacao, deixando, mais uma vez, margem para seu desligamento. Alguns
depoimentos que confirmam isso:

[...] minha farda esta velha e desgastada...os clientes sdo exigentes...ndo da
para ganhar o cliente com uma aparéncia assim [..] o0s outros
supermercados tém pregcos mais baixos e 0S equipamentos sdo mais

modernos [...]
(entrevistado Y)

O salario é compativel com o cargo, ndo com as responsabilidades
acumuladas.
(entrevistado K)

A teoria de Herzberg também apresenta outros fatores que orientam o
comportamento humano: os fatores motivacionais ou extrinsecos. Esses fatores
estao relacionados ao conteudo do cargo e a natureza das tarefas que a pessoa
executa e estariam sob controle da pessoa, uma vez que estao relacionados com
aquilo que ela faz e desempenha. Os fatores motivacionais envolvem os sentimentos
relacionados ao crescimento individual, ao conteido do cargo e a natureza da tarefa,

ao reconhecimento profissional e a autorealizagao.

Segundo Herzberg, o efeito dos fatores motivacionais sobre o
comportamento das pessoas é muito mais profundo e estavel. Quando os fatores
motivacionais sao 6timos provocam a satisfacdo das pessoas. Porém, quando

precarios, evitam a satisfagéo.

Como os itens sobre o crescimento profissional, satisfagcdo com o trabalho
e com a empresa (fatores motivacionais) variaram entre 50% e 66,7% nha
classificagdo negativa de regular e ruim, esse grupo de funcionarios ndo encontrou

satisfacdo no seu trabalho. Veja depoimentos que apdiam essas colocagoes:

A empresa precisa se organizar mais. Passar ordens e fazer todos
cumprirem e ndo so o pessoal da base.
(entrevistado K)

[...] precisa aumentar o numero de funcionarios... é dificil trabalhar com falta
de pessoal.
(entrevistado W)

A empresa devia ouvir quem esta em contato direto com o cliente: seus
funcionarios.
(entrevistado 2)
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A empresa precisa fazer treinamentos operacionais... para os funcionarios
estarem sempre se reciclando.
(entrevistado 2)

A partir das informagdes acima, tem-se que esses funcionarios nao estao
satisfeitos no desenvolvimento de suas tarefas, o que pode implicar diretamente no

desempenho e na qualidade do seu trabalho, criando razéo para seu desligamento.

A insatisfacdo gerada pelo mau relacionamento com a chefia, confirmada
na Tabela 6 abaixo, reforca as conclusdes colocadas acima. Os dados relatam que
mais de 66,7% dos entrevistados consideram a sua chefia ou geréncia regular ou

ruim.

Tabela 6 - Avaliacdo da chefia/geréncia pelos desligados

Sobre a Chefia/Geréncia Excelente Bom Regular Ruim
Lideranca 16,7% 16,7% 66,7%
Organizagao 16,7% 33,3% 16,7% 33,3%
Conhecimento do trabalho 33,3% 16,7% 50,0%
Acompanhamento das tarefas 33,3% 16,7% 50,0%
Valorizagao do funcionario 33,3% 66,7%
Relacionamento com o funcionario 16,7% 16,7% 66,7%

Veja alguns depoimentos:

A geréncia tem que acompanhar mais o funcionario [...]
(entrevistado 2)

A geréncia precisa valorizar mais o funcionario e dar apoio quando eles
precisam.
(entrevistado T)

O gerente s6 sabe criticar, nunca elogia.
(entrevistado Y)

Com ele o funcionario ndo tem vez nem voz [...] trata os funcionarios como
incapazes e muitas vezes chamando-os de burros, indiretamente.]
(entrevistado H)

Complementando essas verificagbes, 66,7% dos entrevistados também
informaram, entre as sugestdes de melhoria para sua geréncia e para seu setor, 0
melhor desenvolvimento do relacionamento com sua chefia imediata. Inclusive, entre
0s principais pontos negativos da empresa, a falha na gestdo de pessoas e na

lideranca receberam cerca de 67% das respostas, conforme Graficos 4 e 5.
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PONTOS DE MELHORIA NA GERENCIA

70,0 66,7
60,0 O organizagao
_ 50,0
3 40,0
E ' .
8 300 O relacionamento
8 20,0 16,7 16,7
10,0 —r ||
nada a declarar
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Grafico 4 - Pontos de melhoria na geréncia

PONTOS NEGATIVOS NA EMPRESA

70,0 66,7
60.0 O falta de beneficios
complementares
50,0
§ 40,0
E ' O falha na gestéo de
g 30,0 167 167 pessoas/gerencia
2 20,0 : -
10,0 4|7 | O falha na comunicagao
0,0

Gréfico 5 - Pontos negativos na empresa

Fica evidente a ma avaliagdo do relacionamento com a chefia, destacado
também entre os pontos negativos da empresa. Apesar do bom relacionamento
entre os colegas do setor chegar a 50% de pontuacao entre os pontos positivos da
empresa, no contexto geral, com os principais fatores motivacionais deficientes,
torna-se dificil o desenvolvimento da satisfacao do funcionario no cargo.

Outros pontos foram colocados como positivos, conforme Grafico 6, dentre
eles: expansdao da empresa (16,7%) e oportunidade de crescimento profissional
(33,3%). E como negativos, segundo Grafico 5, nota-se: falta de beneficios

complementares (16,7%); falha na gestdo de pessoas (66,7%) e falha na
comunicacao (16,7%).
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PONTOS POSITIVOS NA EMPRESA
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Grafico 6 - Pontos positivos da empresa na perspectiva dos desligados

A avaliagdo dos pontos negativos e positivos da empresa, importantes
fatores higiénicos e motivacionais, apresenta um individuo motivado mais
intensamente pelos fatores intrinsecos que pelos fatores extrinsecos. E como visto
anteriormente, segundo Herzberg, a satisfacdo do individuo a partir dos fatores
higiénicos ou intrinsecos ndo consegue manter uma sustentagao firme. Com isso, é
evidente a falta de dedicacao suficiente para o desenvolvimento pleno e satisfatério

de suas atividades, ampliando as oportunidades para o desligamento.

5.3.2 Analise dos pontos de influéncia na decisao de permanecer na empresa

Caracterizacao da amostra

A partir dos dados coletados, observa-se que a maioria dos funcionarios
sao jovens entre 26 e 35 (0 equivalente a 69,3% da amostra) que tém na empresa
sua primeira experiéncia profissional, conforme Grafico 7. Dai, a grande quantidade
de empregados ainda solteiros (34,6%), morando com os pais, de acordo com o
Grafico 8, a seguir.
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DADOS PESSOAIS
Idade
50,0
38,5

40,0 O entre 20 e 25 anos
= 30,8
3 30,0 O entre 26 e 30 anos
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Grafico 7 - ldade dos funcionarios

A maioria possui segundo grau completo (69,2%) e alguns ja estédo
cursando o nivel superior, conforme Gréafico 9. Muitos entrevistados afirmaram o
apoio e incentivo da empresa para continuidade dos estudos.

DADOS PESSOAIS
Estado Civil
50,0
’ 423 -
0O Casado(a) (Unica renda
40,0 346 da famiia)
§ 30,0
£ 25l O Casado(a) (ndo é a Unica
8 20,0 1 renda da familia)
&
10,0 1 O Solteiro(a), morando com
0.0 os pais e ajudando na
' renda familiar

Grafico 8 - Estado civil dos funcionarios

DADOS PESSOAIS

Escolaridade
80,0 69,2

0O 12 grau completo
0 2° grau completo
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23,1

20,0 A | 77
0,0 |

O Superior incompleto

Gréfico 9 - Escolaridade dos funcionarios

Na amostra, a maioria entrevistada foi do sexo feminino (57,7%), conforme
mostra Grafico 10.
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DADOS PESSOAIS

70,0 Sexo
60,0 57,7

50,0 4 42,3
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Gréfico 10 - Sexo dos funcionarios

Cerca de 65% dos entrevistados sdo casados, sendo que 23,1% sao os
unicos responsaveis pela renda familiar, o que influencia bastante no momento de
decisdo entre permanecer ou sair de uma empresa (Gréafico 8). A grande maioria ja
trabalha na empresa ha mais de 6 anos (92,4%) e 50% destes ha mais de 10 anos,
conforme Grafico 11. Isso demonstra comprometimento e lealdade aos principios e
objetivos da empresa, confirmados inclusive, em depoimentos como este:

[...] aqui é minha casa, minha familia [...] ja trabalho aqui ha 40 anos e ja
passei por muitos momentos dificeis nessa empresa [...] ja me aposentei e

voltei [...] foi aqui que aprendi tudo que sei [...] adoro eles [...]
(entrevistado do sexo feminino, 61 anos)

DADOS PESSOAIS Tempo de servigo
naempresa

50,0 46,2 46,2

40,0
g 30,0 | | Dentre2e5anos
c Oentre 6 e 10 anos
o 20,0 i
= 77 O mais que 10 anos
* 10,0 1 :

0,0 I

Gréfico 11 - Tempo de servigo na empresa

Apresentacao dos dados

Caracterizada a amostra, serdo apresentados os dados conforme os

subsistemas de RH relevantes no processo de decisdo de permanéncia na empresa.
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Provisdo

Avaliando os processos de recrutamento e selecao de pessoal observou-
se que, no inicio do funcionamento da empresa Alpha, ndo havia um setor de RH
bem definido e as atividades inerentes a esse setor eram desenvolvidas pelo préprio
setor de pessoal. Foi também nessa época que a contratagdo acontecia por
indicagdo ou convite de algum funcionario da empresa (42,3% dos entrevistados).
No entanto, muitos deles tiveram seus curriculos selecionados entre tantos outros
que a empresa recebe diariamente (34,6%). Os demais foram selecionados através
de parcerias com escolas profissionalizantes, apds conclusdao e destaque na

participacao em seus cursos (23,1%), como apresenta o Grafico 12.

PROVISAO <
Recrutamento e selecao

O Interesse préprio (CV
entregue e selecionado)

23,1 O Selecéo externa, através
20,0 de cursos finalizados em
escolas conveniadas.

Percentual

O Indicagdo ou convite de
um funcionario da
empresa.

Grafico 12 - Recrutamento e selegao

Todas essas formas de ingresso na empresa continuam existindo, porém
em percentuais diferentes, segundo informagdes obtidas no periodo de pesquisa na
empresa, em novembro de 2004. Atualmente, a maioria dos candidatos é escolhida
a partir de um banco de dados fisico de curriculos recebidos e separados por
experiéncia profissional e habilidades.

Todos o0s selecionados sdo submetidos a, pelo menos, 3 avaliagbes
psicologicas basicas, dependendo da funcdo e da responsabilidade do cargo.
Depois de aprovados nesses testes, passam por uma experiéncia pratica de um dia
de trabalho no proprio local onde serdao alocados. O superior direto faz uma
avaliacao do desempenho do candidato e informa ao setor de RH a aprovacao ou

reprovacao.
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Essas etapas do processo de recrutamento e selecdo garantem uma
melhor adequacdo do candidato as exigéncias de sua funcdo e dividem a
responsabilidade da escolha com a chefia imediata, conseguindo assim, um melhor

comprometimento de todos no processo de manutencao do profissional.

Aplicacédo

65,4% da amostra passou por, pelo menos, 2 setores (incluindo o atual),
com ascensao profissional (Grafico 13). Eles também relataram, em maioria (61,5%),
que o relacionamento em seu ambiente de trabalho € bastante amigavel. Ja os
demais (38,5%) reforcaram essa amizade e comprometimento, mas observaram a
existéncia um clima de incerteza e preocupacdo. Esse clima de incerteza fica
naturalmente enfatizado nesse momento de decisbes organizacionais e

consequentes mudancgas na estrutura, inclusive com corte de pessoal.

entrei como empacotador, ainda menor, depois completei 18 anos, fui
contratado para descarregar, depois fui caixa, supervisor de caixa e agora
sou encarregado.

(entrevistado do sexo masculino, 29 anos)

APLICACAO Quantidade de setores

trabalhados naempresa
70,0 65,4

60,0 1 O 2 setores (0 1° e o atual)
50,0 com ou sem ascensao
40,0 34,6 profissional

30,0 O entre 2 a 6 setores,
20,0 1 incluindo o atual, com
10.0 1 ascensao profissional

0,0

Percentual

Gréfico 13 - Quantidade de setores trabalhados na empresa

Manutencéo

Um importante ponto observado no reforco da manutencdo dos
profissionais, foi a escolha, apds oferta e oportunidade de trabalhar em outra
empresa, de permanecer na empresa em quase 58% dos entrevistados. Apesar dos
motivos terem sido, em 40%, oriundos do medo de arriscar e da comodidade de nao
mudar, 46,60% deles alegaram comprometimento com a empresa e paixao pela

atividade que exercem (Grafico 14). O depoimento a seguir ilustra essa percepgao.
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...tenho medo de sair daqui [...] esse é o meu 1° emprego [...] ja conhego tudo
aqui [...] depois a outra empresa nao é boa [...] e o salario é quase igual [...]
(entrevistado A)

MANUTENGCAO Porque foi
escolhido ficar

45,0
40,0 M O Comprometimento e

33,3 afeto pela empresa
35,0 (12 emprego).
30,0

25,0
20,0 -

15,0 i3 153 O Comodidade e medo

10,0 4 de arriscar o novo.
5,0 1
0.0 O Prazer no que faz.

Grafico 14 - Motivos por nao ter se afastado da empresa quando teve oportunidade

0O Salario mais atrativo

Percentual

Segundo a Teoria da Motivacdo de Herzberg, esse envolvimento com a
tarefa desempenhada, encontrados nas respostas acima, compéem os fatores

motivacionais e sdo responsaveis, em parte, pela satisfagcado nas pessoas.

Foi também constatado, em 100% da amostra, a percepcdao de
compatibilidade do salario com o mercado regional, sendo que 36% deles alegaram
qgue suas funcgbes e responsabilidades estavam além do seu cargo, enfatizando a
informacdo anterior sobre as oportunidades de crescimento profissional e seu

carater emergencial, sem planejamento e preparacao prévia. Veja Grafico 15.

MANUTENGAO
Compatibilidade do salario
70,0 64,0
60,0
50.0 A O Ele é compativel como
s 36.0 mercado mas ndo com
2 40,0 : as responsabilidades
8 30,0 e atribuigoes.
[
& 200 O Satisfeito com o
10,0 salario, ele é
0,0 compativel com o
mercado.

Grafico 15 - Compatibilidade do salario com o mercado

Sobre a lideranca, todos afirmaram conviver em ambiente de

relacionamento saudavel e com espaco ao dialogo junto a chefia imediata.
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O salario e a relagcdo com a chefia sao fatores higiénicos de Herzberg, e
como demonstra sua teoria, quando estes sdo bem avaliados evitam a insatisfacao

das pessoas, 0 que reforca a motivacao positiva do grupo de funcionarios.

Desenvolvimento

A percepcao de valorizacdo e de reconhecimento profissional foi
constatada em 65,4% dos entrevistados (Grafico 16), assim como a oportunidade de

ascensao profissional que a empresa oferece, percebida por 80,8% da amostra
(Gréfico 17).

DESENVOLVIMENTO
Reconhecimento

70,0 65,4

60,0 0O Né&o sente
500 reconhecimento.
3 400 346
§ 30.0 O Sente
5 reconhecimento pelo
& 200 fato de ainda estar

10,0 na empresa.

0,0

Grafico 16 - Reconhecimento profissional

DESENVOLVIMENTO Oportunidades de
crescimento profissional

100,0

O Existe espago e oportunidades
80,8 de crescimento, no entanto, o

80,0 funcionario néo é preparado
= para essa ascengdo. O salario
‘E 60,01 quase nunca acompanha esse
S 4001 crescimento.
& 19,2 O Existe oportunidade de

20,0 = crescimento mas ndo se
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Gréfico 17 - Oportunidade de ascensao profissional

Conforme o Grafico 16, acima, mesmo que 34,6% dos funcionarios nao se
sintam reconhecidos, notou-se, a acomodagdo profissional naqueles que nao

querem ascender em seus cargos e preferem continuar com sua rotina de trabalho
(19,2%).
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E importante ressaltar que entre os cerca de 81% que afirmaram existir
oportunidade de ascensao profissional foi colocado a falta de preparacado e
desenvolvimento, pela empresa, desse profissional (Grafico 17). Também foi
apresentado que essas recolocacoes sao realizadas sem planejamento prévio e em
situagbes emergenciais, além do fato, de n&o virem acompanhadas, em muitas

vezes, de alteracao salarial.

O reconhecimento profissional e a oportunidade de ascensao profissional
também fazem parte dos fatores motivacionais de Herzberg e uma vez bem-
avaliados, como mostram os dados obtidos, influenciam diretamente na satisfacao

dos funcionarios e no respectivo bom desempenho de suas atividades.

Controle

Na avaliagdo do setor de RH da empresa, 100% das respostas
caracterizaram esse setor da seguinte forma: RH ausente e distante fisicamente das
lojas; RH responsavel somente com a selecdo e recrutamento; falta de autonomia do
setor e sobrecarga de atividades para poucos profissionais desse setor. Alguns

depoimentos, abaixo, reforcam essa percepcao.
[...] e existe RH? Fica tdo longe, nunca tem gente la...é dificil contar com eles
[..]

(entrevistado B)

Motivacdo e Avaliacdo Pessoal

O ambiente de trabalho amigavel entre os colegas de setor foi apontado
por 42,9% da amostra entre pontos positivos da empresa (Grafico 18), o que

influencia positivamente na motivagao individual.

MOTIVAGAO E AVALIAGAO PESSOAL Principais aspectos
positivos listados
450 429
40,0
35,0 O Oportunidade de
— 300 28,6 crescimento profissional.
= 30,

=
2250
8 20,0 A
& 15,0 -
10,0 A 71 O Ambiente de trabalho

5,0 4 ﬂ saudavel e amigavel.
0,0

O Prazer no que faz.

n
£

O Salario pago em dia.

Grafico 18 - Pontos positivos da empresa na perspectiva dos funcionarios
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Dentre os demais pontos observados como aspectos positivos da empresa
estdo: oportunidade de crescimento profissional (21,4%); pagamento regular e
pontual do salario (28,6%) e afeto pelas atividades desenvolvidas (7,1%).

[...] o salario nunca atrasou e adoro o que faco [...]
(entrevistado C)

Fatores higiénicos, avaliados nos pontos salario pago em dia e ambiente
de trabalho amigéavel, foram novamente bem avaliados pelos funcionarios, evitando
a insatisfagao no trabalho. Os outros fatores, como oportunidade de crescimento e
prazer pela atividade desenvolvida, classificados como fatores motivacionais,
sustentam a satisfacao pelo trabalho. Juntos esses fatores motivam positivamente o

funcionério e contribui para sua permanéncia na empresa.

Ao apresentarem o0s pontos negativos da empresa, 0s entrevistados
alegaram aspectos como: falta de investimento no desenvolvimento profissional das
pessoas, auséncia de um setor de RH bem definido e falta de cumprimento de um
plano de cargos e salérios (37,2%); falha na comunicacgao e falta de integracao entre
os setores (23,3%); fardamentos velhos, produtos e precos nao competitivos, falta
de clientes, pouca modernizagdo e falta de material de apoio (16,3%);
desorganizagédo administrativa do alto escalédo e burocratizagdo de processos (14%);
centralizacdo nas decisfes e falta de autonomia (9,3%). O Gréfico 19 apresenta

esses numeros.

MOTIVAGAO E AVALIAGAO PESSOAL Principais aspectos
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40,0 37,2
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5,0 RH mais presente; falta de um plano de
cargos e salarios.
0,0 g

0O Falha na comunicagao e na integragéo.

Grafico 19 - Pontos negativos da empresa na perspectiva dos funcionarios
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Pode-se notar que a maioria dos pontos negativos apresentados séo de
natureza extrinseca, o que provocaria a insatisfacdo. No entanto, a maioria dos
pontos positivos sao intrinsecos, o0 que gera satisfacdo. E os fatores intrinsecos ou
motivacionais, segundo a Teoria de Herzberg, sdo mais profundos e fortes,

sufocando, assim, a percepgao negativa dos fatores higiénicos ou extrinsecos.

Foi obtido em quase 81% das respostas, um sentimento de verdadeiro
amor e comprometimento pelo trabalho desenvolvido e pela empresa em si (Grafico
20). E ainda, cerca de 92% dos entrevistados consideram o trabalho uma forma de
realizacao, aprendizado e crescimento pessoal. Mais uma vez, fatores motivacionais
sdo bem avaliados, reforcando a motivacdo individual pelo trabalho, segundo a
Teoria de Herzberg.

MOTIVACAO EAVALIAGAO PESSOAL Razio de trabalhar

naempresa

O Prazer verdadeiro
no que faz e na
empresa onde
trabalha.

O Prazer em trabalhar
na empresa.

Percentual

19,2

Grafico 20 - Razéo para trabalhar na empresa

Na avaliagdo geral dos aspectos positivos e negativos dos dados
coletados, nota-se o desenvolvimento inicial do subsistema de RH de provisao, com

medidas basicas de recrutamento e selegéo.

Essa avaliacdo implica ainda na observacao dos demais subsistemas e na
percepgao de que eles ainda ndo estao bem definidos e desenvolvidos na empresa,
fato fortalecido com a auséncia de um setor de RH com atribuicbes estratégicas.
Isso porque, segundo o Marras (2000), os subsistemas de RH, quando ndo sao
desenvolvidos pelo proprio setor de recursos humanos da empresa, recebem, no
minimo, apoio deste para suas implementacées. Na empresa Alpha ndo ha uma
estrutura de RH bem definida e ndo ha suporte administrativo e estratégico da

empresa para o desenvolvimento de uma administracdo de recursos humanos ativa
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e voltada para os resultados da empresa. Esse fato dificulta o desenvolvimento

completo dos subsistemas de RH.

5.3.3 Sugestao de acoes para auxiliar a empresa na gestao da motivacao dos

funcionarios

Entre tantos pontos investigados e tantas informacdes coletadas, a
pesquisadora, apoiada em seu referencial teérico, apresenta sugestbes para dar
suporte e seguranga a empresa na retengao de seus bons profissionais.

As especificidades e especialidades dos diversos cargos existentes num
supermercado transformam profissionais eficientes em recursos fundamentais para
conquista da competitividade sustentavel. E a concorréncia, cada vez mais acirrada
nesse segmento de mercado, torna ainda mais importante a necessidade de

retencéo de talentos.

Mas para manté-los comprometidos e envolvidos com a empresa e com
seus resultados, é necessario proporcionar-lhes um ambiente verdadeiramente
confortadvel e seguro, capaz, inclusive, de oferecer-lhes oportunidades de
crescimento profissional, de desenvolvimento de habilidades, competéncias e de

criatividade.

Conforme Chiavenato (1999), a tendéncia da administragdo de recursos
humanos é estar voltada para resultados empresariais, assim como de atuar
estrategicamente no suporte a administragdo da organizagdo. A partir dessas
necessidades, o autor apresenta uma organizacdo dos processos da administracao
de recursos humanos dividida em subsistemas, como foi detalhado no capitulo

anterior.

Outros autores, como Ulrich (2000) e Milkovich e Boudreau (2000),
reforcam essa nova perspectiva da administracdo de recursos humanos e
apresentam esse tipo de desenvolvimento como premissa béasica ao bom

desempenho organizacional.

Sendo assim, serdo sugeridas acdes para auxiliar a empresa no

gerenciamento da motivagdo dos funcionarios, especificas para o contexto da
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empresa Alpha, baseados num modelo de administracdo de recursos humanos
estratégica, com seus subsistemas e processos, conforme apresentado no capitulo
quatro, em consonéancia com os fatores motivacionais mais relevantes, apresentados

no capitulo trés.

Provisao

Segundo os subsistemas de RH apresentados por Marras (2000) e
Chiavenato (1999) e discutidos no capitulo quatro dessa pesquisa, 0S processos
relacionados a provisdo sao os de recrutamento e de selecdo. A importancia do
desenvolvimento desses processos, conforme apresentado, reside na oportunidade
da empresa escolher e contratar o profissional de perfil ideal para suas
necessidades atuais e futuras, agregando valor as tarefas desempenhadas e

aumentando assim, a produtividade.

No contexto da empresa Alpha e baseado no referencial tedrico

apresentado, em relacao ao recrutamento e selecao, sugerem-se:

e Atencdo para as oportunidades de recrutamento interno, que geram
motivacdo e seguranca nos funciondrios, além de promover o sentimento de
reconhecimento e valorizacdo, assim como, gerar oportunidades de crescimento
profissional, fatores estes, defendidos por Milkovich e Boudreau (2000) como
aspectos positivos desse tipo de recrutamento. E segundo a Teoria de Herzberg,
como ja apresentado, esses fatores, classificados como motivacionais, influenciam

positivamente na satisfacdo do funcionario.

e Busca permanente de novas praticas e técnicas de selecao, para uma
melhor adequacao de perfis profissionais as necessidades do cargo e da funcéo, o
que ir4 exigir do profissional de RH, uma aprendizagem continua. A dedicagéo,
atualmente, quase que exclusiva (confirmados inclusive, com depoimentos de
funcionarios e gerentes), do setor de RH as atividades de recrutamento e selegao,
nao garantem um bom desempenho dessas fungbes. Somente a gestdo constante
desse processo, ird possibilitar a aplicagdo das melhores praticas e, principalmente,
da conquista de um profissional adequado as necessidades da empresa. E
importante ressaltar que, conforme a Teoria de Herzberg, a adequacao ideal do

profissional as funcdes do cargo implica diretamente a satisfagdo do funcionario.
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Aplicacao

Conforme colocado por Marras (2000) e Chiavenato (1999), o subsistema
de provisdo envolve o0s primeiros passos na integracdo dos novos membros na
organizagdo, o desenho do cargo a ser desempenhado e a avaliacdo de
desempenho humano no cargo. Enquanto os processos de provisdo de pessoas
cuidam de localizar no mercado e agregar pessoas na organizagao, conforme suas
necessidades de crescimento e continuidade, os processos de aplicacao
responsabilizam-se pela correta integracdo e posicionamento do funcionario a

organizacao.

De acordo com as informacgdes coletadas e baseado no referencial tedrico
apresentado, nota-se que, atualmente, a empresa ndo tem esse subsistema bem
desenvolvido, faltando énfase em alguns de seus processos. Os principais aspectos

recomendados para seu desenvolvimento seriam:

e Enfase na orientacéo e integracdo do novo funcionario & missao, visio,
objetivos empresariais e cultura organizacional. Segundo Chiavenato (1999, p. 149),
“as organizagbes precisam promover a socializacdo de seus novos membros e
integra-los adequadamente em sua forca de trabalho”. Atualmente, conforme dados
coletados, a empresa Alpha utiliza um dos métodos de integracdo organizacional
apresentado por Chiavenato (1999), que é o programa de integragdo. Esse método,
no entanto, ndo estd sendo aplicado rigorosamente e com 100% dos novos
funcionarios. E, conforme Chiavenato (1999, p. 150), o programa de integracao tem
como finalidade “fazer com que o novo participante aprenda e incorpore os valores,
normas e padroes de comportamento imprescindiveis e relevantes para o bom
desempenho em seus quadros”. Dai sua importancia para 0 sucesso no

desenvolvimento do subsistema de aplicacéo.

e Descricao detalhada de cargos e salarios e aplicagdao de uma politica
estavel de cargos e salarios. Com isso, a empresa estaria gerando, nos funcionarios,
uma sensacado de justica e seguranca, fatores motivacionais importantes no
processo decisorio de se permanecer na empresa. Conforme Chiavenato (1999, p.
160) “para a pessoa, o0 cargo constitui uma das maiores fontes de expectativas e de

motivagéo na organizagao”.
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e Manutencdo de um desenho de cargos dinamico, privilegiando a
adaptacao do cargo em funcao do desenvolvimento pessoal do ocupante. “Segundo
a Teoria de Herzberg, o enriquecimento de cargos constitui a maneira de obter

satisfacdo intrinseca através do cargo”, como apresenta Chiavenato (1999).

e Desenvolvimento e implantacdo de modelos de avaliacdo de
desempenho, inicialmente, nos cargos mais estratégicos e hierarquicamente mais
elevados. Segundo Chiavenato (1999, p. 188), “0 desempenho humano precisa ser
excelente em todos os momentos para que a organizagdo tenha competitividade
para atuar e sair-se bem no mundo globalizado de hoje”. Para tanto, é preciso que
esse desempenho esteja sendo avaliado. Com a implantagdo da avaliagdo de
desempenho a empresa estaria avaliando as verdadeiras competéncias e
habilidades, principalmente das fun¢des mais estratégicas, obtendo subsidios para
adequar e ajustar, em casos necessarios, as pessoas com 0s objetivos estratégicos
da empresa. A oportunidade de feedback existente nos processo de avaliacdo de
desempenho proporcionam oportunidade de desenvolvimento pessoal e
organizacional e norteiam definicbes de salarios, promocdes e realocacdes, como
defende o autor. Além disso, de acordo com Herzberg, esses sao importantes

fatores motivacionais no incremento da satisfagdo do funcionario.

Manutencao

Na nova perspectiva de administracdo de recursos humanos, segundo
Chiavenato (1999, p. 345), “a organizagdo viavel € aquela que nao somente
consegue captar e aplicar adequadamente 0s seus recursos humanos, como

também os mantém satisfeitos a longo prazo na organiza¢ao”.

E em relacdo a esse subsistema, a empresa Alpha necessita se

desenvolver em alguns aspectos. Segue algumas consideragdes e sugestoes:

¢ |mplementacdo de um sistema de recompensa e retribuicdo que gere
beneficios a empresa e aos empregados. Bbnus, prémios e participagcbes nos
resultados sdo exemplos de recompensas concretas e eficazes na garantia da
motivagdo dos funcionarios, conforme defendem Milkovich e Boudreau (2000). Vale
ressaltar que a aplicacdo desses incentivos deve estar em constante monitoramento
para que seus objetivos sejam alcancados e que, principalmente, a prépria

recompensa seja sempre valorizada pelo funcionario.



123

e Desenvolvimento e implantacdo de uma politica de beneficios clara e
justa. O apego exagerado da administragdo aos custos de beneficios-extra, como o
vale-transporte (direito e opg¢ao, inclusive, do trabalhador, conforme a CLT)
direcionam esforcos a atividades, estrategicamente, n&o relevantes. No
desenvolvimento dessa politica, incluir beneficios complementares utilizados na
concorréncia, como cesta-basica e refeicao intermediéria aos estagiarios. Milkovich
e Boudreau (2000, p. 443), em relagao a competitividade e a concorréncia elevadas,
comentam: “se os outros oferecem assisténcia odontolégica e lazer, quem néo fizer

0 mesmo estara em desvantagem”.

e Definicdo de fornecedores de refeicdo que atendam as necessidades
bésicas de higiene e sabor. Servir aos funcionarios uma refeicdo que a prépria
diretoria seja capaz de saborear. E importante lembrar que a satisfacdo de
necessidades basicas, como defendido por Maslow na sua teoria, afeta diretamente
a motivacdo dos funcionarios, gerando melhor desempenho de suas funcbes e
atribuicoes.

e (Criacdo de gratificacbes por tempo de servigo, valorizando assim,
aqueles que continuam comprometidos e eficazes na empresa. E uma forma de
aumentar a auto-estima, fator motivacional relevante para a satisfagdo do

funcionario.

e Acompanhamento continuo do relacionamento entre os funcionarios,
principalmente com a geréncia imediata. Como apresentado nos dados sobre os
desligados, o relacionamento com a chefia foi um dos fatores mais mal avaliados.
Esse fato é preocupante, uma vez que, segundo Milkovich e Boudreau (2000, p.
474), “essas relagdes afetam a eficiéncia, pois as razdes potenciais para problemas
no desempenho podem ser identificadas e oferecida ajuda para remové-las”.

e Manutengédo de um canal aberto de comunicag&o, onde o funcionario,
de forma transparente, tenha conhecimento das informacbes estratégicas
convenientes a sua fungdo, bem como seja fonte de opinides e sugestdes. A
comunicacao € um fator primordial na manutencdo de uma boa relagdo com os
funcionarios, e esta é de vital importancia para o equilibrio da organizacao, segundo
Milkovich e Boudreau (2000).
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e Compartilihamento de decisbes, principalmente aquelas mais
operacionais. O envolvimento do funcionario nas decisdes o torna co-responsavel
pelo sucesso na implantacdo destas e garante seu maior comprometimento.
Milkovich e Boudreau (2000, p. 477) reforcam essa argumentacdo da seguinte
maneira: “envolver as pessoas na estruturacdo de suas funcoes e [...] € uma férmula

aprovada para a melhoria da qualidade e da produtividade”.

e Orientacdo constante aos segurancas e supervisores na abordagem
cordial e justa dos funciondrios em situagcées nao-éticas em seu ambiente de
trabalho. A sentimento de injustica e/ou menosprezo pode implicar na ma avaliagao

de fatores higiénicos, podendo gerar a insatisfacdo do empregado.

Desenvolvimento

Para o subsistema de desenvolvimento, segundo Chiavenato (1999), o
treinamento como meio de transmitir informacdes, os programas de mudanca
organizacional e desenvolvimento de carreiras s&o formas de melhorar gradativa e

continuamente o desempenho organizacional e individual.

Em relacdo a esse subsistema, no contexto da empresa Alpha e baseado

no referencial tedrico apresentado, seguem algumas consideracdes e sugestoes:

e Implantacdo de um programa de treinamento, composto desde o
levantamento das necessidades de treinamento, passando pela conducao desse
processo e a verificagdo dos resultados obtidos. Os treinamentos ocorridos na
empresa, atualmente, sdo dispersos e nado sao continuos. Segundo Milkovich e
Boudreau (2000), o treinamento visa melhorar e adequar as pessoas aos cargos,
ampliando as habilidades necessarias para o bom desempenho de suas fungoes.

Sua aplicacao deve ser continua.

e (Criacao de um programa de desenvolvimento de pessoas, que constitui
numa preparacdo de habilidades e capacidades para ocupacdo de cargos
disponiveis no futuro. O desenvolvimento do profissional € um beneficio em longo
prazo, capaz de satisfazer o funcionario com o estimulo de fatores intrinsecos e
gerar resultado para empresa, através da exceléncia no desempenho do funcionario

melhor capacitado. Chiavenato (1999, p. 322) reforca afirmando que “as

organizacdes estao exigindo novas habilidades, conhecimentos e capacidades de
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todas as pessoas. E o desenvolvimento passou a envolver a totalidade dos

funcionarios”.

e Busca de parcerias com cursos profissionalizantes com fechamento de

pacotes e turmas especificas.

e Participagdo da empresa nos custos financeiros de cursos, bem como

disponibilizacao de parte do horario de trabalho para realizagdo dos mesmos.

¢ Acompanhamento constante das novas necessidades de conhecimento
exigidas pelo mercado, proporcionando aperfeicoamento das vantagens

competitivas.

Controle

Os processos de monitoragcdo e controle estdo relacionados com a
maneira pela qual os objetivos devem ser alcancados através das atividades que as
pessoas desenvolvem na organizacdo. O acompanhamento dessas atividades ira
garantir, conforme Chiavenato (1999), que o planejamento seja bem executado e os
objetivos alcan¢ados adequadamente.

A partir do referencial teérico estudado e alinhado a realidade da empresa

Alpha, seréo colocadas algumas importantes consideracdes e sugestoes:

e Aquisicdo de um software especifico de controle de RH, incluindo,
principalmente, manutencdo de banco de dados de RH. Com ele, é possivel fazer
cadastramento, atualizacdo e consulta a todas as informacdes relevantes e
necessarias ao bom funcionamento de um setor de recursos humanos, inclusive é
requisito para desenvolvimento de ag¢des sugeridas anteriormente. A escolha desse
software deve acontecer a partir da identificacdo das necessidades mais urgentes e
basicas do setor de RH. A implantacdo desse sistema facilitara o trabalho dos
responsaveis por este setor, proporcionando condigcdes de seu envolvimento em
processos mais estratégicos na empresa. Chiavenato (1999, p. 401) afirma “o
comportamento organizacional ndo pode ser casual ou erratico, mas deliberado e
racional. Por isso, as organizagdes requerem esforco de monitoragdo em suas varias
operagdes e atividades”.

A partir dos dados apresentados, em comunhao com o referencial teérico

€ a percepgao e experiéncia da pesquisadora, observa-se uma extrema necessidade
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de desenvolvimento de um setor de recursos humanos na empresa estudada.
Atualmente, a empresa possui uma psicologa organizacional, sub-utilizada,
trabalhando num setor com apenas a nomenclatura de setor de RH. Os verdadeiros
objetivos desse setor e as reais funcbes que ele deve desenvolver ndo estao
acontecendo e essas auséncias estao influenciando direta e substancialmente na
motivacao dos funcionarios e no consequiente desempenho organizacional, como foi

comprovado com os dados da pesquisa.

As melhorias sugeridas foram baseadas no referencial tedrico
apresentado, mas, sobretudo, nas informacdes e necessidades obtidas dos
funcionarios entrevistados e dos desligados na pesquisa realizada. Sendo assim, a
implantacdo desses mecanismos influenciaria positivamente a atitude e a motivagao
dos funcionarios da empresa, visto que suas reclamacbes e seus sentimentos

seriam contemplados em ac¢des de ajuste e melhoria.

E importante ressaltar que, para o sucesso nha aplicacdo e
desenvolvimento de quaisquer dos mecanismos sugeridos € necessario que a alta
direcdo decida por uma mudancga na postura administrativa e pelo desenvolvimento
de uma nova estratégia organizacional. O continuo envolvimento e o apoio da
cupula administrativa nesse processo € de fundamental importancia para obtencao
de bons resultados. E necessaria a definicdo do posicionamento do setor de
recursos humanos e da conducao da sua administracdo. O investimento nesse setor,
desde a contratacdo de novos profissionais, visto a caréncia atual, até a
necessidade de reorganizacao fisica e tecnolégica, dependera das novas decisdes

estratégico-administrativas.



6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo geral investigar e analisar os fatores de
retencdo de pessoal numa empresa varejista. Para realizacdo desse propésito, a
pesquisadora efetuou um estudo de caso numa empresa de supermercados na

cidade de Fortaleza.

Para fundamentar essa pesquisa foram apresentados os diversos
aspectos das organizagbes, com suas teorias mais significativas para o contexto
varejista, bem como, as caracteristicas sistémicas e contingenciais, fortemente
vinculadas as tendéncias atuais do varejo. Foram abordadas, para contextualizagéo
do objeto de estudo, as principais particularidades e tendéncias desse segmento,
além das caracteristicas mercadolégicas especificas dos supermercados.

A dindmica desse segmento e a interdependéncia deste com o ambiente
no qual se encontra inserido alinham-se as caracteristicas sistémicas e
contingenciais discutidas, apresentando um segmento de mercado complexo e
altamente preocupado com a sustentagdo da competitividade. A preservacdo de
algumas caracteristicas mecanicistas em seu processo administrativo justifica a
importancia e a influéncia da abordagem classica na administragdo da empresa
estudada e ainda direcionam sua administracdo de recursos humanos a um modelo

operacional e tradicional.

Foi apresentado o universo histérico do segmento de varejo, repleto de
caracteristicas préprias, a fim de oferecer suporte teérico ao estudo proposto.
Identificou-se na empresa estudada, a predominédncia de algumas tendéncias
descritas através das imagens apresentadas por Morgan (1996). Dentre elas, os
aspectos burocraticos e mecanicistas, com autoridade centralizada e hierarquica,
pouco capaz de se anteceder as mudangas do meio, semelhante a imagem de uma
maquina. Essas caracteristicas dificultam a interagdo com o meio e a propria

adaptabilidade e flexibilidade, tdo pertinentes nesse segmento.

Destacou-se a determinacdo das empresas em se preparar para uma
nova realidade, mais competitiva, procurando trabalhar em conjunto com
fornecedores e distribuidores, no sentido de obter maior eficacia a cadeia produtiva e

maior valor ao consumidor. Apresentou-se um setor supermercadista em
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crescimento no Ceara, sob forte competitividade e preocupado com a manutengéao

dos diferenciais competitivos.

A percepcao da importancia dos aspectos humanos para constituicdo de
vantagem competitiva originou a discussao sobre a evolugdo da administragédo de
empresas € da propria administragcdo de recursos humanos. A partir dai, unido as
especificidades das organizagdes varejistas, inseridas no universo dos servicos,
enfatizou-se a importancia do desenvolvimento de uma administracdo de pessoas

voltada ao cliente interno e externo.

A relacdo do desempenho laboral com a motivacdo dos funcionarios,
discutida no estudo das teorias de motivacdo, assim como, a percepgao das
empresas de que o talento humano é capaz de viabilizar vantagem competitiva,
numa tendéncia a aplicacdo de uma administragdo de RH estratégica, vieram

originar o detalhamento da administracao de recursos humanos e seus subsistemas.

Dentro de um enfoque estratégico de administracdo de recursos humanos
e com propédsito de organizar os resultados obtidos, foram apresentados os
subsistemas de recursos humanos, destacando a importancia da utilizagao sistémica

e harménica de seus processos no crescimento organizacional.

Os objetivos especificos dessa pesquisa complementam e auxiliam na
obtencao da resposta ao problema colocado, assim como nas proposigdes finais.
Sendo assim, serdo apresentados os resultados a partir dos dados obtidos no

desenvolvimento dos objetivos especificos.

Analisando as causas dos desligamentos, a partir do universo dos
desligados no periodo pré-definido, observou-se algumas caracteristicas particulares
dessas causas. Cerca de 50% dos motivos de desligamento sdo por justa causa,
incluindo envolvimento em procedimentos amorais e antiéticos. Isso € comprovado
pela baixa incidéncia de entrevistas de desligamentos, que somente é aplicada em
casos de desligamento sem justa causa, e por observacdes realizadas durante o

periodo de investigacao e coleta de dados.

Mais de 80% das demissdes, dentro dos desligamentos sem justa causa,
sao do tipo simples, também chamadas separagdes involuntarias, segundo a
taxonomia de Bluedorn (1978). Dessas demissdes, segundo a organiza¢ao, a razao

quase sempre € 0 baixo desempenho laboral. No entanto, a partir dos dados
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coletados, percebe-se a insatisfacdo gerada pela ma-avaliacao de fatores higiénicos
como o relacionamento com a chefia, seguidos dos salarios e das condicbes de

trabalho. Essa insatisfacao implica diretamente no desempenho das atividades.

Observou-se também, que avaliagcdo de fatores motivacionais, como
crescimento profissional e satisfacdo com o trabalho e com a empresa, nao foram
bem avaliados no grupo de desligados, evitando a satisfacdo do funcionario e

implicando no seu desempenho abaixo do esperado.

Ao analisar os pontos de influéncia na decisdo de permanecer na
empresa, verificou-se que a comodidade e o0 medo de mudar influenciaram em cerca
de 40% dos entrevistados, mostrando um carater situacional da decisdo de

permanéncia na empresa.

O alto comprometimento e envolvimento com a tarefa desempenhada,
percebida em cerca 46% da amostra de funcionarios, comprova a satisfagdo das
pessoas a partir da excelente avaliagdo de fatores motivacionais, facilitando sua

escolha por permanecer na empresa.

Ainda no universo dos funcionarios, notou-se que o sentimento de justica,
percebido na boa avaliacdo dos salarios em 100% dos entrevistados desse grupo,
assim como, o bom relacionamento com a chefia, evitam a insatisfagéo, sustentando

uma motivacao positiva nesses funcionarios.

Esse grupo também avalia positivamente o reconhecimento e as
oportunidades de crescimento profissional, fatores motivacionais relevantes na

obtencao da satisfagdo dos funcionarios.

A avaliagcdo do setor de RH, apesar de ser considerado ausente e
insuficiente, ndo pesou nas decisdes por permanecer na empresa, sendo colocado
como necessidade fundamental, mas em nivel de sugestdo de melhoria

organizacional.

No confronto dessas colocagdes, percebe-se que, ora, os fatores
higiénicos e motivacionais sdo mal avaliados, no caso dos desligados, ora, sao bem
avaliados, no caso dos funcionarios. Cabendo assim, um questionamento sobre se
esses fatores sdo mal avaliados porque as pessoas ja ndao fazem parte da
organizacao e/ou se sdo bem avaliados porque as pessoas ainda sao funcionarios

da empresa.
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Pode-se, a partir desses aspectos, caracterizar o processo de retencao de
pessoal numa empresa varejista de supermercados de Fortaleza, respondendo,
portanto, ao problema exposto.

A caracteristica predominante do processo de retengdo de pessoas numa
empresa varejista de supermercados em Fortaleza, segundo os dados coletados,
reside na necessidade de manutengdo do emprego e no elevado comprometimento
com a organizagdo, aléem da afinidade com as tarefas desempenhadas. Unido a
essas caracteristicas, ainda se pode colocar o baixo estimulo a mudanga,
caracterizado pela atual situacdo de instabilidade e incerteza do mercado de
trabalho.

Recomendacodes

A dissertacao serve como base para trabalhos futuros, e essa, nas suas
especificidades e a partir das conclusdes obtidas, recomenda:

e Estudos mais detalhados sobre o questionamento obtido acerca do
paradoxo nas percepcOes distintas dos fatores higiénicos e
motivacionais em grupos diferentes de empregados na mesma

empresa.

e Aplicacdo dos mecanismos propostos e posterior avaliacdo de seus
resultados na empresa avaliada.

e Aplicacdo dos mecanismos propostos em empresas varejistas com
caracteristicas similares, desde que reavaliados alguns pontos
especificos a empresa pesquisada.

e Continuidade do estudo nas demais empresas do comércio varejistas,
que se preocupam com o problema proposto, a fim de confrontar os
resultados, aqui obtidos, com os novos resultados e, assim, aperfeicoar
0s mecanismos de sugestao de desenvolvimento de novas praticas

administrativas para retencao de pessoal.
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APENDICE

Entrevista com os Funcionarios

DADOS PESSOAIS

1. Qual sua idade?

2. Sexo: F() M ()

3. Qual sua escolaridade?

4. Vocé é casado? Se sim, é o Unico responsavel pela renda familiar?
5. Ha quanto tempo vocé trabalha aqui?

PROVISAO

6. Como vocé entrou na empresa? Foi interesse proprio ou indicagdo/convite?

APLICACAO

7. Desde que entrou, em quais setores passou? Por que? Foi vontade prépria ou
interesse da empresa?

MANUTENGAO

8. Como é seu ambiente de trabalho, seu setor especificamente? Ha transparéncia,
amizade, comprometimento, organizacdo, apoio, companheirismo?

9. Vocé ja teve oportunidade de sair? Vocé ja procurou por novos empregos?

10. Por que ficou? O que mais Ihe motivou a ficar?

11.Vocé esta satisfeito com seu salario? Ele é compativel com o do mercado?

12.Como vocé avalia o relacionamento com a chefia? Ha abertura para didlogo?

DESENVOLVIMENTO

13. A empresa valoriza seu trabalho? Vocé é reconhecido?

14. A empresa lhe oferece oportunidade e/ou apoio para Ihe promover? Vocé gostaria de
ascender profissionalmente? Ja tentou conversar com alguém, seu superior, por
exemplo? O que aconteceu?

CONTROLE

15.Como vocé avalia a gestdo de pessoas da empresa? Ela é ativa? O que falta?

MOTIVACAO E AVALIACAO PESSOAL

16. Quais os principais aspectos positivos da empresa?

17. E quais os negativos?

18.Qual a importancia do emprego na sua vida?

19.Vocé gosta de trabalhar aqui? Vocé esta satisfeito com o que faz aqui?



ANEXOS

Anexo A - Entrevista de Desligamento

NOME:

CHEFIA IMEDIATA:

SETOR/FUNGAO:

ADMISSAO:

DEMISSAO:

TIPO/MOTIVO DE DESLIGAMENTO
( ) Demissao simples / corte

() Pedido de demissao

() Término de experiéncia

Justificativa/versdo do funcionario:

( ) Demissao por justa causa
() Acordo

1. Ao ser admitido vocé recebeu treinamento introdutério?

() SIM

2. O treinamento foi satisfatorio?
()SIM

W

. Vocé adaptou-se a fungdo?
() SIM

4. Vocé teve alguma promogdo ou transferéncia na empresa? Qual?

() SIM

5. Como vocé avalia os pontos abaixo:

Excelente Bom

Salario () ()
Pagamento () ()
Normas () ()
Refeicao () ()
Limpeza () ()
Treinamento () ()
Crescimento

profissional ) )
Relacionamento 0) 0)
com colegas

Relacion?m_ento 0) 0)
com geréncia

Tratamento da

geréncia ) )
Satisfacdo com o 0) 0)
trabalho

Satisfagao com a 0) 0)

empresa

() NAO
() NAO
() NAO
() NAO
Regular Ruim Observagoes
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
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6. Como vocé classifica a sua chefia/geréncia em relagao a:

Excelente Bom

Lideranca () ()
Organizagao () ()
Conhecimento do 0) 0)
trabalho
Acompanhamento 0) 0)
das tarefas
Valorizagdo das
pessoas ) )
Relacionamento

() ()

com o funcionario

Regular Ruim Observacdes
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()
() ()

7. Quais os principais motivos de suas faltas?

() Nunca faltou

( ) Doengas

() Viagem

() Transporte / distancia de casa
() Insatisfagao salarial

() Horario

() Divertimento

() Desinteresse pela funcao
() Assuntos particulares

() Inadaptacao ao trabalho

8. Em que pontos sua geréncia poderia melhorar?

9. Que sugestdes vocé daria para melhorar a sua secdo/departamento e a empresa?

10. Quais os pontos positivos da empresa?

11. Quais os pontos negativos?

Observacdes do RH:
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Anexo B — Autorizacao para Pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA . .
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E CONTABILIDADE
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

Fortaleza, 14 de outubro de 2004.

Prezada Sra. Mara Ximenes,

Em margco de 2003, a Faculdade de Economia, Administracdo, Atuaria e Contabilidade
(FEAAC) da Universidade Federal do Ceara (UFC) iniciou o seu curso de Mestrado
Profissional em Administracao (MPA), com duas linhas de pesquisa: Marketing e Recursos
Humanos. Embora seja um curso incipiente, o MPA ja é recomendado pela Capes, o
6rgdo do Ministério da Educacdo que regulamenta a pds-graduacgao stricto sensu. Como
ressalta a prépria CAPES (www.capes.gov.br):

Mestrado Profissional é a designagdo do Mestrado que enfatiza estudos e técnicas
diretamente voltadas ao desempenho de um alto nivel de qualificagdo profissional.
Esta énfase é a Unica diferenca em relagdo ao académico. Confere, pois, idénticos
grau e prerrogativas, inclusive para o exercicio da docéncia, e, como todo
programa de pods-graduagdo stricto sensu, tem a validade nacional do diploma
condicionada ao reconhecimento prévio do curso.

Um pré-requisito essencial para a sustentacdo de um mestrado é qualidade das
pesquisas feitas por seus professores e alunos. A viabilizacdo destas pesquisas depende,
em grande medida, da possibilidade de acesso as empresas. Sem a colaboragao
estratégica da lideranca empresarial, ndo é possivel termos uma perspectiva pragmatica
do mundo dos negodcios e da competitividade das empresas locais, em termos de sua
insercdo regional e global.

Deste modo, solicitamos sua assisténcia na concessdo e viabilizagdo do acesso da aluna
Galbéria Mourao Machado que, conforme previamente acordado, estara realizando, no
periodo de outubro de 2004 a marco de 2005, a pesquisa de sua dissertacdo de
Mestrado, com o tema ROTATIVIDADE NO SEGMENTO DE SUPERMERCADOS, sob a
supervisdo da professora doutora Verdnica Morais Ximenes, membro efetivo do corpo
docente do MPA-FEAAC. Como parte do processo de coleta de dados, o trabalho proposto
requer a presenca da mestranda na empresa em horarios a serem previamente
negociados, bem como a permissao de acesso a pessoas e documentos relevantes para
0s objetivos da pesquisa. A sintese resultante da pesquisa, de grande valor critico e
diagnostico, por refletir a realidade constatada e indicar possibilidades de mudancas,
ficara a disposicdo da empresa.

Em tempo, ressaltamos nosso compromisso com a sigilosidade das informagdes colhidas
e a natureza eminentemente académica do trabalho a ser desenvolvido. Diante do
exposto, caso esteja de acordo, solicitamos que V. Sa. assine este documento de modo a
formalizar a pesquisa. Por favor, sinta-se a vontade para nos contactar nos telefones
fornecidos abaixo caso haja ou surja alguma duvida em relacdo a qualquer aspecto deste
trabalho. Antecipadamente, agradecemos a atencdo e o tempo a nds dedicados.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Augusto Cézar de Aquino Cabral
Coordenador do MPA-FEAAC-UFC (cabral@ufc.br 288-7889 / 9909-0160)

Profa. Dra. Verénica Morais Ximenes
Professora-Orientadora MPA-FEAAC-UFC (vemorais@yahoo.com.br 288- 7725 / 9983-5264)

Galbéria Mourdao Machado
Mestranda MPA-FEAAC-UFC (galberia@baydenet.com.br 242-4944 / 9998-6611)




