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1 INTRODUGAO

”

O tema deste trabalho é a rotatividade de pessoal na Unidade Estagao
Convention Center da empresa Puras do Brasil Sociedade Anénima.

“A dinamica de entrada e saida de pessoal nas empresas, &€ conhecida como Rotatividade dos
Recursos Humanos, Turn-over ou Flutuagao”. (Pontes 2001, p. 31)

Objetivo Geral

Identificar as causas do elevado indice de rotatividade, na Unidade Estagao
Convention Center, da Empresa Puras do Brasil Sociedade Anénima, e
estabelecer a sua relagdo com as oportunidades de crescimento, treinamento e a

comunicagao interna.

Objetivos Especificos

a. avaliar se as oportunidades de crescimento atendem as expectativas
dos colaboradores;

b. avaliar se os freinamentos sdo adequados as necessidades dos

~ colaboradores;

c. avaliar se a comunicagao interna € eficaz.

Justificativa

A razdo da escolha do tema se prende ao fato de que a rotatividade é um
processo oneroso para as organizagdes, envolve os custos trabalhistas previstos
em Lei, o treinamento do substituto, as horas extras, pois, 0 novato normaimente
nao tem a mesma produtividade dos veteranos e abrange a queda da qualidade,

gue afeta diretamente o desempenho da organizacéo.



2 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Primeiramente é preciso conceituar rotatividade. Segundo ROBBINS:

“E a permanente saida e entrada de pessoal da organizagdo, voluntaria ou
involuntariamente”. (ROBBINS 2002, p. 21)

“A rotatividade de pessoal é o resultado da saida de alguns funcionarios e a entrada de
outros para substitui-los no trabalho.” (CHIAVENATO2004, p. 86)

A rotatividade de pessoal é um fendmeno natural nas organizagdes. Mas
quando este indice atinge niveis elevados, torna-se preocupante para o0s
administradores, pois esta diretamente ligado a eficiéncia da empresa.Quando um
funcionario experiente deixa a empresa e € substituido por um novo, quase
sempre havera redugao dos niveis de produtividade e qualidade.

A rotatividade afeta diretamente os custos da organizacéao.

“Um indice alto de rotatividade resuita em aumento de custos para recrutamento, selegéo
e freinamento.” (ROBBINS 2002, p. 21)

Existe também aspectos positivos na rotatividade.

“Na verdade, se as pessoas “certas” estdo deixando a empresa — os funcionarios n&o
essenciais-, a rotatividade pode ser um aspecto positivo. Ela pode criar a oportunidade
para a substituicdo de uma pessoa de fraco desempenho por outra mais capacitada ou
motivada, aumentar as chances de promogoes e trazer idéias novas para a organiza¢do.”
(ROBBINS 2002, p. 21)

Na maioria das organizagdes a rotatividade apresenta-se como um fator
negativo, visto que os desligamentos sdo de pessoas com boa avaliacao de
desempenho.

“Por exemplo, um estudo realizado com 900 funcionarios demissionarios mostrou que 92%
deles havia recebido uma avaliagdo de “safisfatérios” ou mais por parte de seus
superiores.” (ROBBINS 2002, p. 21)
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Para melhor entendimento da rotatividade nas organizagbes é preciso,
desmembra-lo, existe o desligamento por iniciativa da empresa e o desligamento

por iniciativa do funcionario.

1. Desligamento por iniciativa do funcionario.

Ocorre quando um funcionario decide por razdes pessoais ou profissionais encerrar a
relacdo de trabalho com o empregador. A decisdo de desligar-se depende de duas
percepgbes. A primeira é o nivel de insatisfagéo do funcionario com o trabaltho. A segunda
€ o numero de alternativas atrativas que ele visualiza fora da organizagdo, isto &, no
mercado de trabatho. O funcionario pode estar insatisfeito com o frabalho em si, com o
ambiente de trabalho ou com ambos. Muitas organizagbes tém langado incentivos
financeiros para tornar o desligamento mais atrativo, como os Planos de Demisséo
Espontanea (PDE), quando pretendem reduzir o tamanho de sus forca de trabalho sem se
enredar nos fatores negativos associados a um corte unilateral. Esses planos envolvem o
pagamento de alguns meses de salario, dependendo do tempo de casam e a extenséo do
beneficio de assisténcia medido-hospitalar por alguns meses.” (CHIAVENATO 2004, p.
86)

2. Desligamento por iniciativa da organizacdo (demisséo).

Ocorre quando a organizagdo decide desligar funcionarios, seja para substitui-los por
outros mais adequados as suas necessidades, seja para corrigir problemas de selecao
inadequada, seja para reduzir sua forga de trabalho. As mudancas efetuadas no desenho
dos cargos provocam transferéncias, recolocagbes, compartilhamento de tarefas, redugéo
de horas de trabalho e demissfes de funcionarios. Para reduzir o impacto dessas
mudangas organizacionais, o remédio tem sido o corte de horas extras, o congelamento
de admissbes, a reducdo da jomada de trabalho, o trabalho em casa (home office) e,
sobretudo, a reciclagem profissional através do treinamento continuo e intensivo. Quando
a demissdo se torna indispensavel, as organizacbes utilizam critérios discutidos e
negociados com seus funcionarios ou sindicatos, para evitar problemas de moral e
fidelidade que afetam a produtividade, minimizar possiveis ag¢des judiciais e assistir aos
ex-funcionarios na procura de empregos comparaveis no mercado de trabalho através do
outplacement (recolocacéo profissional). (CHIAVENATO 2004, p. 86)

Existem varias formulas utilizadas para calcular o indice de rotatividade de
pessoal. Algumas consideram as admissdes, outras consideram apenas o0s

desligamentos em relagdo ao nimero do efetivo.

“O indice de desligamentos mede a proporgado dos desligamentos em relagdo ao tamanho
da forga de trabalho. A formula mais utilizada é o niumero de pessoas que se desligaram
durante um determinado periodo de tempo (um més ou um ano) em relagdo ao nimero
médio de funcionarios existente. Essa férmula, contudo, funciona apenas em relacdo as
saidas e ndo considera as entradas de pessoal na organizagdo.” (CHIAVENATO 2004, p.
88)

indice N° de funcionarios desligados
De =
Rotatividade Efetivo médio da organizagdo
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Muitas vezes a rotatividade & vista pelos administradores como um
problema, quando na verdade a rotatividade é a conseqiiéncia de diversos fatores

internos e externos.

“A rotatividade nZo é uma causa, mas o efeito de algumas variaveis externas e internas.
Dentre as variaveis externas estdo a situagdo de oferta e procura do mercado de RH, a
conjuntura econdémica, as oportunidades de empregos no mercado de trabalho etc.Dentre
as variaveis internas estdo a politica salarial e de beneficios que a organizagdo oferece, o
estilo gerencial, as oportunidades de crescimento interno, o desenho dos cargos, o
relacionamento humano, as condigbes fisicas e psicolégicas de trabalho. A estrutura e a
cultura organizacional sdo responsaveis por boa parte dessas varidveis internas.”
(CHIAVENATO 2004, p. 88)

Para saber quais destes fatores estd causando a rotatividade, existem
algumas ferramentas como a entrevista de desligamento.

“A entrevista de desligamento é realizada por um especialista em RH ou gerente de linha e
abrange os seguintes aspectos:

1. Motivo que determinou o desligamento (por iniciativa da
organizagéo ou do funcionario).

2. Opinido do funcionario a respeito da empresa, do gerente e dos
colegas.

3. Opinido a respeito do salario, beneficios sociais e oportunidades
de progresso.

4, Opiniao a respeito do relacionamento humano, moral e atitude das
pessoas.

5. Opinido a respeito das oportunidades existentes no mercado de
trabalho

Todos esses aspectos sdo registrados em um formulario de entrevista de desligamento
para tratamento estatistico das causas da rotatividade na organizagio”. (CHIAVENATO
2004, p. 86)

Uma das causas da rotatividade apontadas com freqiéncia é a falha no
processo de recrutamento é selecédo.

“O problema amplo de admitir pessoas numa organizagdo pode ser subdividido em dois
subproblemas: primeiro, é preciso assinalar que uma politica de recrutamento, selecio,
treinamento, socializacdo e destinacdo com vistas a obter das pessoas o melhor
desempenho nao assegura automaticamente que de fato sdo satisfeitas as necessidades
e expectativas individuais com que essas pessoas vem para a organizacdo. Assim, um
dos principais dilemas da psicologia organizacional surge porque as politicas e as praticas
que asseguram a eficiéncia organizacional podem deixar insatisfeitas as necessidades
individuais, ou, 0 que é pior, podem criar problemas além daqueles com que as pessoas
ingressaram na empresa. Os empregados podem tornar-se alienados, inseguros e
ressentidos, se a organizagcdo deixa de atender as necessidades minimas de seguranga,
manutengéo da auto-estima e oportunidade de crescer e evoluir.” (SCHEIN 1982, p.17)



Observa-se que uma das falhas na atracdo de pessoas € o fato de nao
considerar os fatores que nao estdo explicitos.

“A idéia de um contrato psicolégico denota que had um conjunto ndo explicito de
expectativas atuando em todos os momentos entre todos os membros de uma
organizagdo e os diversos dirigentes e outras pessoas dessa organizagao. Essa idéia esta
implicita no conceito de fungdo organizacional, no sentido de que cada fung&o ou papel é
basicamente um conjunto de expectativas comportamentais (Kahn e outros, 1964). O
contrato psicologico implica, ademais, que cada pessoa no desempenho de determinada
fungdo, isto &, cada empregado também tem expectativas em relagéo a coisas tais como
saldrios ou vencimentos, horas de trabalho, beneficios e privilégios vinculados a um
emprego, garantias de n3o ser despedido inesperadamente, e assim por diante. Muitas
dessas expectativas sdo implicitas e envolvem o senso de dignidade e valor da pessoa.
Temos a expectativa de que as organizagdes nos tratem como seres humanos, nos
proporcionem trabalho e recursos necessarios ao atendimento de necessidades, e néo
aviltantes, déem oportunidades de evoluir e aprender mais, proporcionem feedback sobre
a maneira como estamos no saindo, e assim por diante. Alguns dos mais fortes
sentimentos que provocam inquietacdo trabalhista, greves e rotatividade de empregados
tém relacdo com violagbes destes aspectos do contrato psicolégico, ainda que as
negociagdes publicas, muitas vezes, tratem de questdes mais explicitas, como salarios,
horas de trabalho, segurancga do trabalho e outras.” (SCHEIN 1982, p.17)

‘O contrato psicolégico muda com o tempo, a medida que as necessidades das
organizacies mudam e as dos funcionarios também.” (SCHEIN 1982, p.18)

Existem alguns critérios basicos para realizagdo da sele¢édo de pessoal.

Na selegdo de pessoal, exigem-se os seguintes requisitos:

1. O estudo cuidadoso das exigéncias para a ocupagio racional de um cargo (ou
funcao).

2. A avaliagdo das caracteristicas dos individuos que pleitelam o cargo.

3. O aproveitamento dos candidatos mais bem dotados, de tal maneira que se obtenha

um maior rendimento com mais eficacia. (MINICUCCI 1994, p. 120)

Uma das ferramentas mais utilizadas na sele¢do de pessoal é a entrevista.

“As entrevistas ndo sido apenas largamente utilizadas mas também parecem ter um
grande peso has decisbes. Seus resultados tendem a ter uma influéncia desproporcional
no processo de selegdo. O candidato que se sai mal na entrevista geralmente é cortado da
selecdo, independentemente de sus experiéncia, seus resulfados em testes ou suas
cartas de recomendagéo.” (ROBBINS 2002, p. 465)

Portanto, é preciso estabelecer algumas regras para a condugdo da
entrevista.

“As entrevistas ndo estruturadas — de curta duracg8o, causais e compostas de perguntas
aleatérias provaram ser um instrumentos ineficaz de selegdo. Os dados provaram ser
tendenciosos e freqiientemente nao tem relagdo com o desempenho futuro na fungéo.
Sem a estruturacdo, diversos vieses podem distorcer os resultados. Esses vieses podem
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incluir o favorecimento de candidatos que tenham perfil semelhante ao do entrevistador,
um indevido peso a informagdes negativas e deixar que a ordem em que as entrevistas
sdo realizadas influencie as avaliagées. O uso de um conjunto padronizado de perguntas,
o emprego de um método uniforme de registro das informagbes e a padronizagio da
classificagdo das qualificagdes dos candidatos podem ajudar a reduzir a variabilidade dos
resultados e a melhorar a validade da entrevista como instrumento.”(ROBBINS 2002, p.
465)

Existem diversos modelos de entrevistas eficazes que podem ser utilizados
para obtencdo de um melhor resultados. E claro que a pessoa que for aplicar a
entrevista devera estar apta a realiza-la, do contrario a ferramenta por si s6 nao
trara bons resultados.

As questdes mais importantes para o gerente se preparar para uma entrevista de selegao.
(MINICUCCI 1994, p. 143)

Qual é o aspecto mais importante da pessoa que vocé pretende admitir?
Quais os outros aspectos importantes que também requerem atencio?
Como o cargo foi desempenhado no passado?

Por qual razéo o cargo esta vago?

Vocé tem uma descrigdo escrita do cargo?

Quais sdo as maiores responsabilidades inerentes ao cargo?

Qual a autoridade que vocé tem sobre o cargo?Como definir seus objetivos?
Quais séo as projegbes da organizagio para 0s proximos cinco anos?
Quais as necessidades para alcangar essas projeges?

10. Quais sdo as maiores forgas e fraquezas da sua organizagio?

11. Quais s&o as maiores forgas e fraquezas da sua area de atuagéo?

12. Quais s&o as maiores forgas e fraquezas dos produtos de sua organizagdo?
13. Como vocé poderia identificar sua posigdo competitiva diante dos concorrentes?
14. Quais sdo as maiores forgas e fraquezas de seus concorrentes?

15. Como vocé visualiza o futuro de seu mercado?

16. Vocé tem planos para novos produtos ou servigos em sua area?

17. O que voceé poderia falar sobre as pessoas que se reportam a vocé?

18. O que vocé poderia falar sobre as outras pessoas em posigdes-chave?

19. O que vocé poderia falar a respeito de seus subordinados?

20. Como vocé definiria a sua filosofia de administragdo?

21. Quais s&o as oportunidades para os funcionarios continuarem sua educagéo?
22. Como vocé esta visualizando a pessoa que preenchera esse cargo?

PN A WN =

O modelo de entrevista varia conforme o cargo, mas, existem aliguns

pontos comuns que devem ser abordados.

“A entrevista é composta de quatro estagios. Ela comega com a preparagao, prossegue
com a abertura, depois com um periodo de questionamento e discussdo e termina com a
conclusao.

1. Preparagfo. Antes de se encontrar com o candidato, examine a ficha ou o curriculo
dele. Examine também a descrigdo e a especificagdo do trabalho da posigdo para a
qual ele esta se candidatando.



11

Em seguida, estruture o roteiro para a entrevista. Mais especificamente, utilize as
perguntas padronizadas que lhe foram entregues, ou elabore as que deseja fazer ao
candidato.

Escolha perguntas que nao possam ser respondidas apenas com “sim” ou “néao”. Evite
perguntas que indiguem a resposta desejada (como “Vocé diria que possui boas
habilidades interpessoais?”) ou que exijam que o candidato escolha entre duas opgdes
(como “Vocé prefere trabalhar sozinho ou com outras pessoas?”).

Como o melhor previsor do comportamento futuro € o passado, as melhores perguntas
tendem a ser aquelas que focam as experiéncias prévias relevantes para o trabalho
atual. Dois exemplos: “O que vocé fez em seu trabalho anterior que tenha
demonstrado sua criatividade?”, “Em seu ultimo emprego, qual foi a coisa que vocé
queria muito realizar, as ndo conseguiu? Por que ndo conseguiu?”.

2. Abertura. Assuma que o candidato esta tenso e nervoso. Se pretende ter uma idéia
valida de como ele & de fato, vocé precisa deixa-lo a vontade. Apresente-se. Seja
amigavel. Comece com algumas perguntas faceis ou frases que possam “quebrar o
gelo”.

Depois que o candidato estiver relaxado, ofere¢a uma breve orientagédo a ele. Diga
quais tépicos serdo discutidos, quanto tempo vai durar a entrevista e avise caso va
tomar notas.

Encoraje-o a fazer perguntas.

3. Questionamento e Discussdo. As perguntas que vocé elaborou durante a fase de

preparagdo vao proporcionar um mapa geral de orientagdo. Certifique-se de que ndo
deixou nenhuma de fora. Perguntas adicionais podem surgir das respostas aquelas
padronizadas. Selecione algumas dessas que déem maiores informacbes.
Essas perguntas adicionais devem visar a aprofundar as coisas ditas pelo candidato.
Se vocé sentir que ele estd sendo superficial ou dando respostas inadequadas,
busque a elaboragdo. Estimule-o dizendo: “Fale mais sobre este assunto”. Para
esclarecer alguma informacdo, vocé pode dizer: “Vocé disse que aceita fazer hora
exira de vez em quando. Vocé pode especificar quando isso seria aceitavel?” Se o
candidato nao responde diretamente a uma pergunta, continue fazendo-a ou
parafraseando-a. Finalmente, jamais subestime o poder do siléncio em uma entrevista.
Um dos principais erros cometidos por enirevistadores iniciantes é que eles falam
demais. Espere pelo menos alguns segundos depois que o candidato parecer ter
encerrado sua resposta. Seu siléncio pode encorajar o entrevistado a continuar
falando.

4. Conclusdo. Terminado o estagio das perguntas e discussdes, vocé estad pronto para
fazer o encerramento da entrevista. Indique isso ao candidato, dizendo aigo como
“Bom, isso responde a todas as perguntas que eu tinha para fazer. Existe alguma
coisa sobre o frabalho ou sobre nossa organizagdo que ndo tenha ficado claro para
vocé?’. Diga o que ele deve esperar em seguida. Quando ele terd uma resposta?
Vocé vai telefonar ou mandar um comunicado por escrito? E possivel que haja outras
entrevistas?

Antes de considerar concluida a entrevista, escreva sua avaliagdo — as coisas estio vivas
em sua meméria. O ideal € que vocé tome nota ou grave as respostas do candidato e faga
comentarios sobre suas impress8es.Agora que o candidato ja foi embora, avalie com
calma as respostas dele.” (ROBBINS 2002, p. 466)

Uma das coisas que devem estar bem claras na preparagao da entrevista €
a descricdo do cargo. A partir dela algumas questdes serdao formuladas visando
determinar o candidato mais adequado a vaga.
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“Descrever um cargo significa relacionar o que o ocupante faz, como faz, sob quais
condigbes faz e por que faz. A descri¢do de cargo € um retrato simplificado do contetido e
das principais responsabilidades do cargo. Ela define o que o ocupante faz, quando faz,
como faz, onde faz e por que faz.

O formato comum de uma descricdo de cargo inclui o titulo do cargo, o sumario das
atividades a serem desempenhadas e as principais responsabilidades do
cargo.”(CHIAVENATO 2004, p. 207)

Apés o ingresso da pessoa na organizagao, existem outros fatores que vao
influenciar diretamente a sua permanéncia da organizacéo. Dentre eles esta a
lideranga.

“Tannenbaum define lideranga como influéncia interpessoal numa situagao, por intermédio
do processo de comunicagéo, para que seja atingida uma meta, ou metas especificas. A
lideranga sempre envolve influéncia por parte do lider (influenciador) para afetar
(influenciar) o comportamento de um seguidor (influenciado) ou seguidores numa
situagdo.” (MINICUCCI 1994, p. 287)

Nao existe um padrao de lideranga melhor ou pior, existem varios modelos
que se adaptam a cada situagao.

“A sabedoria da lideranca esta em saber quando usar tal e qual método. Seu problema é,
pois, aprender a variar de técnica de acordo com as diferentes condigcbes e pessoas com
as quais se defronta em seu trabatho.” (MINICUCCI 1994, p. 297)

“Por outro lado, é preciso conhecer o subordinado para poder utilizar a lideranga
compreensivamente. Nem todas as pessoas expressam o mesmo tipo de comportamento
e a cada tipo de comportamento ou situagdo concomitantemente se exercera determinado
tipo de lideranga.” (MINICUCCI 1994, p. 298)

A lideranga também nao esta ligada diretamente a um cargo, ela pode ser
exercida dentro dos grupos.

“Em resumo, poder-se-ia afirmar que as fungbes de lideranga podem ser amplamente
distribuidas entre os membros do grupo, mas que as fungGes fundamentais do lider sdo
estabelecer, articular ou transmitir os objetivos ou tarefas basicos a serem realizados;
controlar e acompanhar o progresso em busca da realizagdo da tarefa ou do objetivo;
assegurar que o grupo de subordinados se forme e se mantenha para a eficiente
execucéo da tarefa; e suprir o que quer que esteja faltando ou seja necessario para a
execugdo da tarefa e a manutengao do grupo.” (SCHEIN 1982, p.106)

Os grupos tem um poder relevante dentro das organizagdes.

“Um grupo psicolégico € um conjunto de pessoas que interagem umas com as outras, sdo
psicologicamente conscientes umas das oufras, e percebem-se como um grupo.” (
SCHEIN 1982, p.114)
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“Pessoas juntas por si s6 ndo formam um grupo. Ha familias que vivem juntas mas n3o
convivem juntas. O grupo forma um sistema aberto de interagdo. Ha operarios que
trabalham juntos numa mesma segédo, mas ndo formam um grupo.” {MINICUCCI 1994, p.
332)

As caracteristicas de um grupo podem ser verificadas, quando os participantes se reiinem:
a) por uma razao comum,
b) desenvolvendo papéis;
¢) desenvolvendo simpatias, apatias e antipatias;
d) desenvolvendo normas e valores.
e) Elaborando componentes normativos que passam a exercer agdo uns scbre os
outros;
Formando uma estrutura organizacional. (MINICUCCI 1994, p. 333)

A formagédo de grupos dentro das organizagdes vao além das atividades
dentro da empresa, esta também diretamente ligada as necessidades de

associacgéo.

“Mas devido ao fato de que é a totalidade da pessoa que realmente comparece ao
trabalho ou faz parte da organizagdo, e porque as pessoas tém necessidades que vdo
além daquelas necessidades minimas referentes a execu¢do de sua tarefa, elas procuram
safisfazer algumas dessas necessidades através do desenvolvimento de uma série de
relacionamentos com os outros membros da organizagdo.” (SCHEIN 1982, p.115)

Este poder dos grupos, quando considerado pelas organizagdes, pode ser
direcionado para atender também aos objetivos organizacionais.

“Se as organizagbes podem ser estruturadas de tal modo que as forgas psicol6gicas dos
grupos atuam de maneira congruente com as metas da organizacdo, € maior a
possibilidade de se aumentar a eficiéncia organizacional a longo prazo e atender as
necessidades individuais.” (SCHEIN 1982, p.120)

A dinamica dos grupos € muito complexa, porém, considerando o individuo
como componente do grupo, entendé-lo e atender as suas necessidades,
facilitara o desenvolvimento grupal. Com agdes praticas desenvolvendo o
individuo, a organizacao estara favorecendo o grupo.

“‘Provavelmente o fator dindmico mais importante que influencia a integracdo das
necessidades do individuo € da organizagdo € o grau em que os lideres e membros
desenvolvem sensibilidade e capacidade de dirigir o processo grupal. Por exemplo, os
lideres e os membros precisam a aprender como é dificil reaimente ouvir uma outra
pessoa e empatizar com ela; como a falta de respeito e a desconfianga podem surgir da
incapacidade de ouvir; como no inicio da vida do grupo os membros provavelmente se
preocupam mais com as necessidades individuais de identidade, seguranga, atencdo e
status, e por isso ndo conseguem prestar atengéo as necessidades dos demais; como a
preocupagdo com as necessidades emocionais no inicio da vida do grupo torna dificil o
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trabalho construtivo numa tarefa formal; como a estruturagdo precoce do grupo ou a
presséo prematura do lider exigindo a producéo do grupo podem levar a solugbes
precarias porque o grupo ndo esta psicologicamente preparado pra trabalhar numa tarefa;
como os fatores relativos & tarefa do grupo e a manutencio do grupo tém de ser
equilibrados na vida de um grupo para que a tarefa seja bem executada; e como os
diferentes estilos de tomada de decisdo, como votar ou obter consenso, criam solugbes
mais ou menos eficientes para as tarefas. Estes € muitos outros tipos de problemas sao
crbnicos para qualquer grupo, mas os membros e os lideres freqlientemente nio tém
consciéncia nem do problema nem do fato de que, mediante treinamento, esses
problemas podem ser superados.” (SCHEIN 1982, p.127)

O grupo também pode tornar o individuo mais satisfeito com o trabalho.

“Muitos trabalhos que se apresentam como desinteressantes, rotineiros e desmotivadores
levam o individuo a realiza-los pelo estimulo que recebe do grupo. Este podera fornecer o
ambiente de que necessita o individuo para trabalhar com eficiéncia e satisfacao.
“(MINICUCCI 1994, p. 348)

Organizagéo e individuo tem beneficios com a formacéo de grupos.

“O valor das equipes €& hoje bem conhecido. Vamos resumir os beneficios basicos que os
especialistas acreditam que resultam da introdugdo das equipes de trabalho.

Aumento da motivagdo do funcionario. As equipes de trabalho estimulam o envolvimento
do funcionario. Elas tornam o trabalho mais interessante. Ajudam o funcionario a satisfazer
suas necessidades sociais. Criam também pressbes sociais sobre os menos esforgados,
para que se empenhem mais e continuem aceitos pela equipe.

Niveis mais altos de produtividade. As equipes tém o potencial de gerar sinergia positiva.
Recentemente, a infroducdo das equipes em muitas organizagdes esteve associada ao
corte de pessoal. O que os administradores fizeram foi usar a sinergia positiva para gerar
o mesmo resultado com menos gente trabalhando.

Aumento da satisfagdo do funcionario. Os funcionarios tém necessidade de associagédo. O
frabalho em equipe ajuda a satisfazer essa necessidade, aumentando a interagéo entre os
funcionarios e criando camaradagem entre 0s membros das equipes.

Comprometimento comum com as metas. As equipes estimulam as pessoas a sublimarem
suas metas individuais em prol daquelas do grupo. Expans&o das habilidades no trabalho.
A implementagdo das equipes quase sempre fraz uma expansdo do treinamento das
habilidades. Por meio desse treinamento, os funcionarios aperfeicoam suas habilidades
interpessoais, técnicas e de tomada de decis6es.

Flexibilidade organizacional. As equipes enfocam mais os processos do que as fungbes,
Elas estimulam o tfreinamento multifuncional, de maneira que os funcionarios possam
realizar as tarefas dos outros, bem como a expansdo das habilidades de cada um. Essa
expans&o aumenta a flexibilidade organizacional. O trabalho pode ser reorganizado e os
funcionarios alocados de acordo com as necessidades, para atender a situagdes de
mudanc¢a.” (ROBBINS 2002, p. 267)

O treinamento tem grande impacto sobre a satisfagdo no trabalho. Se o
funcionario consegue desempenhar bem suas tarefas, ele sente-se satisfeito e

produz mais.
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“O conceito de treinamento pode apresentar diferentes significados. No passado, alguns
especialistas em RH consideravam o treinamento como um meio para adequar cada
pessoa a seu cargo e desenvolver a for¢a de trabalho da organizacéo a partir dos cargos
ocupados. Mais recentemente, o conceito foi ampliado, considerando-se o treinamento
como um meio para alavancar o desempenho no cargo. Quase sempre o treinamento tem
sido entendido como o processo pelo qual a pessoa € preparada para desempenhar de
maneira excelente as tarefas especificas do cargo que deve ocupar. Modernamente, o
treinamento € considerado um meio de desenvolver competéncias nas pessoas para que
se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim de contribuir melhor para os
objetivos organizacionais e se tornarem cada vez mais valiosas.” (CHIAVENATO 2004, p.
338)

O treinamento também é uma forma de facilitar a adaptagdo do funcionario
ao trabalho e melhorar a performance da empresa.

O treinamento pode ser considerado um esfor¢o planejado, organizado, especialmente
projetado para auxiliar os individuos a desenvolverem suas capacidades. A experiéncia da
maioria das organizacgbes tem apoiado a hipétese de que € vantajoso planejar programas
de treinamento.

Finalidades de um Programa de Treinamento:

1. Para aperfeigoar 0 conhecimento e as habilidades de trabalho;
2. Para receber informagées;

3. Para modificar as atitudes. (MINICUCCI 1994, p. 182)

O f{reinamento para ser eficaz deve considerar alguns aspectos. O
profissional deve estar interessado em aprender, as técnicas devem ser
adequadas, a duragdo deve ser suficiente, entre outros.

“Nao ha aprendizagem, se o individuo ndo sente necessidade de aprender. Vocé nao
pode programar um treinamento, se nao houver o desejo de aprender.”{(MINICUCCI 1994,
p. 194)

O treinamento nem sempre atinge os objetivos propostos, portanto a
eficacia do treinamento deve ser avaliada.

"Os resuitados do treinamento devem ser avaliados ou medidos. E necessario estabelecer
as diferencas entre avaliagdo e medida para situar o problema de acompanhamento dos
resultados da aprendizagem no treinamento. (MINICUCCI 1994, p. 197)

Mesmo considerando todos os fatores que afetam a satisfacdo das
pessoas no trabalho, desde o processo de colocacgdo, lideranga eficaz, grupos
coesos, investimento em treinamento e estrutura adequada, o sucesso nao esta
garantido. Cada pessoa responde aos estimulos de forma diferente e ainda esta

condi¢do muda, pois, as pessoas mudam.
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“Leavitt afirma que, assim como sdo semelhantes, as pessoas sdo também diferentes.
Assemelham-se em ter o comportamento causado, motivado e dirigido para um fim, em ter
um equipamento fisico, a grosso modo, parecido. Sdo diferentes porque estédo sujeitas a
diferentes espécies de estimulos, porque variam em espécies e graus de motivagéo,
porque se comportam de modo diferente para alcancarem metas muito diferentes e por
terem dimensbes e forgas diferentes em seu equipamento fisico.” (MINICUCCI 1994, p.
148)

Considerando esta diversidade de fatores motivadores, as organizagbes
precisam conhecer seus funcionarios para poder atender as suas expectativas.

O que as pessoas esperam em seus trabalhos:

1. seguranga no trabalho;

2. indenizagao;

3. oportunidade de progresso;

4. beneficios financeiros (seguro, fundo de garantia etc.); e

informag&o aos empregados sobre sua posi¢ao ocupacional. (MINICUCCI 1994, p. 229)

*Orgutho e dignidade s3o sentimentos poderosos; e o desejo de manter a dignidade e o
bom conceito préprios pode constituir-se em motivar mais forte do que qualquer um dos
que caracteristicamente encontramos nas listas organizadas por psicdlogos da
personalidade, como por exemplo, necessidade de poder, realizagéo, seguranga e outros.”
(SCHEIN 1982, p.34)

“‘Um dos principais fatores situacionais que influenciam os padrdes de motivagido é o
contexto organizacional do comportamento. O modo como somos tratados pela
organizagao em que trabalhamos ou a que pertencemos, os tipos de normas e valores que
nela sdo vigentes, os tipos de autoridade e poder exercidos, séo estes alguns dos fatores
que afetam poderosamente nossas acdes e os tipos e motivos que nos levam a agir.”
(SCHEIN 1982, p.35)

Existem algumas formas de remuneracao que visam “amarrar’ os objetivos
organizacionais a satisfacdo dos funcionarios.

*Os incentivos grupais ou para toda a organizagdo reforgam e estimulam os funcionarios a
sublimar suas metas pessoais em vista do interesse de seu departamento ou da empresa.
Os incentivos para o desempenho de grupos sio também uma extensdo natural para
aquelas organizagbes que procuram criar uma forte ética na equipe. Com as recompensas
vinculadas ao desempenho da equipe, os funcionarios fazem esforgos extras par ajudar no
sucesso de suas equipes.” (ROBBINS 2002, p. 194)

“Os planos de participag8o nos lucros s&o programas que envolvem toda a organizacéo,
distribuindo um pagamento baseado em alguma formula de calculo da iucratividade da
empresa. Este pagamento pode ser feito em dinheiro ou, particularmente no casc dos
administradores, em a¢Bes da empresa.

O programa de remuneracéo variavel que tem recebido maiores atengdes recentemente &,
sem duvida, a participacdo nos resultados. Este € um plano de incentivo grupal baseado
em uma férmula. A melhoria na produtividade do grupc — durante certo periodo —
determina a quantia em dinheiro a ser alocada.” (ROBBINS 2002, p. 193)
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A regulamentagdo da participagdo dos trabalhadores nos lucros das
empresas no Brasil, foi regulamentada através da Medida Proviséria n® 794 de
29/12/1994.

Ap6s a edigdo sucessiva de varias Medidas provisorias, a Lei 10.101 de 19/12/2000
regulamentou e dispds sobre a obrigatoriedade de progrmas de participagéo no lucros e
resultados. A diretrizes basicas fixadas foram (Boletim I0B, 2001; Parras, 2002):

= A participagdo nos lucros e resultados sera objeto de negociacado entre a empresa e

uma comissdo composta de empregados e um representante do sindicato;

O instrumento do acordo devera ser arquivado na entidade sindical dos trabalhadores;

Poderao ser utilizados indices de produtividade, qualidade ou lucratividade;

As regras dever2o ser claras e objetivas;

Os valores distribuidos ficardo isentos de encargos trabalhistas e previdenciarios;

Nao se aplicara ao programa o principio de habitualidade;

As empresas poderdo deduzir como despesa operacional as participagbes

distribuidas;

A periodicidade do pagamento ndo podera ser inferior a um semestre;

» A participagdo recebida pelos empregados sera ftributada na fonte, e serd
responsabilidade da empresa sua retengéo e recolhimento;

= Para resolver os impasses surgidos has negocia¢gdes, as partes poderdo utilizar a
medigao ou a arbitragem de ofertas finais.

As organizagdes precisam monitorar o desempenho dos funcionarios para
diagnosticar se as agdes individuais e coletivas sado eficientes e para tomar
atitudes com relagdo aos resultados.

“A avaliagcdo de desempenho serve a diversos propésitos dentro da s organizagdes. Os
administradores utilizam as avaliagbes para diversas decisbes de recursos humanos. As
avaliagbes oferecem informagdes para decisbes importantes como promogdes,
transferéncias e demissbGes. As avaliagbes identificam necessidades de treinamento e
desenvolvimento: identificam as habilidades e competéncias dos funcionarios que se
acham inadequadas, e para as quais podem ser desenvolvidos programas de melhoria. As
avaliagbes de desempenho podem ser usadas como critérios de validacdo de programas
de selecdo e desenvolvimento. Os funcionarios recém-contratados que ndo estejam
apresentando bom desempenho podem ser identificados pela avaliagdo. De maneira
semelhante, a eficacia dos resultados da avaliagdo de desempenho dos funcionarios que
deles participam. As avaliagées também atendem ao propésito de fornecer feedback aos
funcionarios sobre como a organizagao vé o trabalho deles. Além disso, as avaliagbes
também sao usadas como base para a alocac¢ao de recompensas. Decisdes sobre quem
recebera aumentio de remuneracéo por mérito e outras recompensas desse tipo costumam
ser tomadas com base nas avaliagbes de desempenho.” (ROBBINS 2002, p. 473)

Ao implantar a ferramenta de avaliacdo de desempenho a organizagdo
deve ter bem claros os objetivos e implicacdes, de forma que este instrumento

traga beneficios a organizacdo e nao o contrario.Deve também ter claras as

acdes que serao tomadas sobre os resultados e 0 que precisara investir.
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“Mas o que define o desempenho? No modelo da expectativa, é a avaliagdo individual de
desempenho. Pra maximizar @ motivagdo, as pessoas precisam perceber que os esforcos
gue realizam conduzem a uma avaliacdo de desempenho favoravel, e que essa avaliagdo
vai resultar em recompensas as quais ddo valor. De acordo com esse modelo, podemos
esperar que as pessoas trabalhem em um nivel bem abaixo de seu potencial se os
objetivos que devem atingir forem pouco claros, se os critérios de mensuracdo desses
objetivos forem vagos e se ndo acreditarem que seus esforgos conduzirdo a uma
avaliacdo satisfatéria de seu desempenho ou pensarem que havera uma recompensa
insatisfatéria quando tais objetivos forem conquistados.” (ROBBINS 2002, p. 474)
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3 METODOLOGIA

Caracteristicas da Organizacao

Em 1977- Hermes Gazzola apoiado pela sua mae, aos 20 anos de idade,
iniciou a GR - Gazzola Restaurante (firma individual), tendo como primeiro cliente
a Cia Sulina de Transportes, onde com uma equipe de 2 pessoas iniciou sua
empresa de alimentacado para empresas, servindo 30 refeicdes por dia.

Em 1980- Apés trés anos de experiéncia com o mesmo cliente, uma produgéo
de 300 refeicbes/dia e com uma equipe de 10 pessoas, decidiu fundar a
Refeicbes Puras Lanches Caseiros Limitada e expandir suas atividades, com
refeicbes transportadas.

Em 1987- Em decorréncia destes fatores, tomou a decisdo de abrir cozinhas
dentro de cada um de seus maiores clientes, encerrando, portanto, a atividade de
refeicdes transportadas.

Atualmente com nove sedes regionais € 650 restaurantes em todo o Brasil, a
Puras € uma das maiores empresas de refeicbes coletivas no mercado. Contando
com 25 anos de atividades, esta consolidada em nivel nacional, tendo como foco
tornar-se uma empresa de Classe Mundial.

A base de atuacdo da PURAS é o compromisso de ser uma empresa de
responsabilidade social. O Programa PURAS Cidadd e demais projetos
consolidam essa postura de cidadania presente em toda sua estrutura.

A segmentagdo de servicos e a personalizagdo de produtos, atendem as
preferéncias de cada cliente, adequando o restaurante ao perfil da empresa.

Alem dos cardapios padronizados, a empresa oferece o Cardapio Preferencial
Rotativo, algumas marcas Basicas e Complementares.

A empresa atua nacionalmente em 206 Cidades de 18 Estados, com 650
restaurantes, 9000 funcionarios e 414 milhdes de Faturamento Bruto Anual. Tem
uma estrutura de 9 sedes regionais: RS, PR/SC, SP, RJ, ES, MG/CO, AM,
Nordeste e Macaé (RJ). Seu objetivo € ampliar a participagdao no mercado.
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O modelo de gestdo segue padrdes simples de organizagao
descentralizada. A estrutura organizacional horizontal € voltada para o cliente,
com no maximo trés niveis hierarquicos na Linha Direta, além dos Times de
Suporte, que €& um facilitador no processo de comunicagdo entre as partes
interessadas. Com base nos conceitos da Governanga Corporativa, a empresa
implementou Comités de Gestdo nos trés niveis da organizagdo, o que vem
garantindo uma analise mais detalhada sobre questbes pertinentes, assim como a
descentralizacdo das decisdes.

MACROPROCESSOS

¢ Producao e Distribuicao

s Gestdo de Pessoas

e Seguranca Alimentar

» Controle do Resultado

e Qualidade e Produtividade
o Abastecimento e Logistica
e Comunicacao e Criagao

s Comercial

o Controladoria

A estrutura formada por nove processos oferece uma melhor performance das
atividades desenvolvidas, promovendo sua realizacdo e controle de forma
adequada. Os processos permeiam todo o funcionamento da empresa, permitindo
que os Times de Suporte atuem de forma clara e objetiva, interagindo nos
instantes em que suas atividades se beneficiam uma das outras e tendo total
autonomia nos demais momentos. Sua atuagao ocorre tanto em nivel corporativo
(Matriz) quanto regional (Filiais).

Na busca pela satisfacao dos Clientes, Acionistas, Funcionarios, Fornecedores
e Comunidade - a Puras encontrou nos preceitos da Governanga Corporativa
estimulo para consolidar sua gestdo descentralizada, que favorece o
desenvolvimento de lideres e torna a empresa mais transparente.
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A opcdo por Macroprocessos de Trabalho, em vez de areas ou
departamentos, e o investimento permanente em avangos operacionais e
administrativos, permite uma evolugéo continua.

Canais de comunicacao disponiveis:
s 0800 5412243
o Fale Conosco (www.puras.com.br)

e Atividades consistentes e voltadas as expectativas dos publicos

Preceitos da Governanca Corporativa:
o Conselho de Administragdo com membros independentes
¢ Auditoria externa - Price Waterhouse & Coopers

e Processo de elaboracdao e revisao de demonstracoes Tnanceirs
trimestrais

¢ Publicacéo do Balango Social

o Gestao por comités: Corporativo, Regionais e dos Restaurantes

Gestao descentralizada favorecendo o desenvolvimento de lideres:
e Restaurantes s&o unidades de negécios
o Estrutura organizacional horizontalizada

o Comités de gestao abertos aos Profissionais

Investimento permanente em avangos operacionais e administrativos:
o Modernizagao dos restaurantes
¢ Instalacbes de novas unidades
¢ Capacitagao das equipes

¢ Planejamento estratégico
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» BSC - Balance Scorecard

¢ 100% restaurantes informatizados

o Sistema de Informacao (N & L Gestao, ERP, CRM, BI, Workflow)

¢ Grupos para Melhoria da Qualidade - GQP

s KANBAN

o Certificagdes:

1SO 9001: 2000 - Qualidade
1SO 14001 - Meio Ambiente

OHSAS 18001 - Saude e Seguranga no Trabalho

Aluagao com responsapliidade social e conceito de desenvolvimento
sustentavel integrado ao negécio.

O

Projeto Puras Cidada - 1,5 milhdo de refeigcbes/ano fornecidas para
instituicdes e comunidades desfavorecidas

Projeto Alimentacéo Solidaria: 37 empresas parceiras
Restaurante Prato Popular: 11 unidades inauguradas no Brasil

Projeto Adotar: 180 idosos atendidos na SPAAN

As fungdes sdo divididas conforme a natureza do trabalho. Os ocupantes

dos cargos sao especialistas nas tarefas que executam, caracteristica do modelo

Fordista.

Os clientes ganham cada vez mais espago na interagdo com a empresa,

participando inclusive de decisdes que virao contribuir para a melhoria do servico.

O restaurante € uma unidade de negocio propria € autdnoma, uma

Pequena Empresa administrada pelo APE- Associado da Pequena Empresa.

Nutricionista e gerente do restaurante, ele se mantém a frente desta unidade e é o

representante direto da empresa junto ao cliente.



23

Com a criagdo do Comité do Restaurante, passou haver uma
descentralizacdo nas tomadas de decisbes, que passam a ser compartilhadas
com outros membros da equipe.

A Micro-regiao € um conjunto de unidades de negocio, que pode englobar
de 15 a 20 clientes. O AME, Associado da Média Empresa, é o Gerente de Micro-
regido. Ele permanece como o elo de ligacdo entre os clientes, o restaurante e a
Sede Regional.

As Sedes Regionais que a empresa possui no Brasil sdo consideradas
Grandes Empresas e englobam diversas Micro-regides. Autdbnomas e
independentes, embora centralizem seus dados no Escritério Central (EC), cabe a
elas controlar todas as suas unidades de negécio. Sao responsaveis também pela
comercializacdo dos servicos.

O Diretor Executivo Regional —AGE, & o Associado da Grande Empresa e
lider que coordena e monitora os Processos dentro de sua Regional. Em conjunto
com o AGE Adjunto, incorpora também as atividades relacionadas ao Processo
Comercial, assumindo cada qual uma funcdo especifica, Comercial ou
Operacional, quando as atribuicées ou o volume de negdcios assim exigir.

Atuaimente as regionais contam com o apoio dos Especialistas de
Processos, que formam o Time de Suporte Regional e sdo os multiplicadores das
inovagdes desenvolvidas pelo Time de Suporte Corporativo.

Composto por AGEs, AMEs e Especialistas Regionais, o0 Comité Regional
possibilita aos lideres evoluirem em seu processo de gestdo, compartiihando com
o grupo questdes de ordem administrativa e operacional. O AGE mantém o seu
papel de principal executivo regional, mas agora compartilha as questdes com o
Comité.

O Escritério Central (EC) é a estrutura que funciona como base
administrativa e operacional da empresa. Tem como fungdo principal o apoio a
Linha Direta, por meio da:

Normatizacido e padronizacdo dos processos;
Disseminacao e reforco da Missao e dos Principios da empresa;
Capacitacao e aperfeicoamento continuo dos Profissionais;



24

Otimizagao e agilidade no fluxo de informagdes, quantitativas e qualitativas;

Busca de tecnologias para oferecer solugdes aos clientes;

Colocacgdo em pratica das novas estratégias da empresa;

O EC também funciona como consolidador das informacdes financeiras e
operacionais geradas pelas Sedes Regionais. Sao elaborados relatérios
gerencias para os Restaurantes, Sedes e Diretoria Corporativa, com a finalidade
de acompanhamento da gestao, bem como para a tomada de decisao.

O Presidente tem as atividades:

Representar a empresa perante instituicdes e sociedade de modo geral;
Iinternalizar em seus lideres a Gestao;

Definir em conjunto com o Comité Executivo Corporativo objetivos, metas e
politica de crescimento da empresa;

Submeter a apreciagdo do Conselho de Administracéo as diretrizes tragadas pela
empresa;

O Conselho de Administracdo tem pleno conhecimento dos principios e
valores da empresa, e zela pelo seu patrimdnio, sem perder de vista todas as
demais partes interessadas, o objeto social e a sustentabilidade da sociedade no
longo prazo. Sua missao é proteger e valorizar o patrimdnio, bem como maximizar
o retorno do investimento.

Junto ao Presidente, estdo presentes, integrando o Comité Executivo
Corporativo, os Diretores Executivos Corporativos (DECs), em cargos chaves da
administracao:

Diretor Executivo Corporativo responsavel pelo Processo Controladoria,
que compreende as areas de Contabilidade, Financeiro, Fiscal, Juridico e
Informatica;

Diretor Executivo Corporativo responsavel pelos Processos de Controle do
Resultado, Gestao de Pessoas, Qualidade e Produtividade, Comunicacao e
Criagao, Seguranca Alimentar e Producéo e Distribuicao;

Diretor Executivo Corporativo responsavel pelo processo Abastecimento e
Logistica;

Diretor Executivo Corporativo, responsavel pelo processo Comercial,
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Os Times de Suporte Corporativo estdo locados no Escritério Central (EC)
e tém a funcao de formar padrdes e normatizar prdcedimentos operacionais. Além
disso, treinam os Times de Suporte Regionais, acompanham implantagbes e
auditam os procedimentos implantados. Sao responsaveis pelo desenvolvimento
das inovagdes que sdo levadas aos restaurantes, com o objetivo de fidelizar o
cliente e garantir a sua satisfacao

Os papéis sdo bem definidos. O organograma esta definido em fungéo da
responsabilidade. Eventualmente ocorre uma revisédo de papéis para atender as
estratégias da organizacgao.

Ha um gestor de pessoas corporativo responsavel por implementar o plano
de cargos e salarios € um plano de desenvolvimento de pessoas. A organizacao é
focada em resultados, visando remunerar os profissionais conforme seu
desempenho e desta forma, aumentar o retorno do investimento dos proprietarios.

As condigdes ambientais das cozinhas industriais envolvem fatores como:
ruidos, temperatura, umidade, ventilagcdo, iluminagdo, presenca de gazes,
vapores e residuos tdxicos, bem como espago fisico e concepcdo de materiais e
equipamentos. Tais fatores tem grandes influéncia sobre os trabalhadores, por
apresentar distorgdes em relagdo as exigéncias técnicas e legais. As tarefas, na
sua maioria, também exigem um desgaste fisico dos profissionais, pois sdo
realizadas a maior parte de pé, sem qualquer tipo de apoio, além do ritmo de
trabalho intenso.

Delimitacado

A empresa Puras, conta com aproximadamente 9.000 colaboradores.
Neste estudo de caso, a pesquisa ficou limitada a unidade Estacdo Convention
Center, com 46 colaboradores. Esta unidade tem caracteristicas distintas das
demais pois, além de atender aos colaboradores da empresa, também atua na
organizagdo de eventos para clientes externos.

O estudo tera como base dados historicos do dltimo semestre, de
novembro/2004 a abril/2005, quantitativos e qualitativos.

Todos os 46 colaboradores da unidade fizeram parte da amostra estudada,

conforme tabela abaixo:
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Cargo

Quantidade

AAPE

Ajudante de Confeitaria

Ajudante de Cozinheiro Junior

Ajudante Geral

APE Trainee

Assistente Administrativo

Assistente Financeiro

Auxiliar de Cozinha

Auxiliar de Cozinha |

Auxiliar de Estoque

Auxiliar de Limpeza

Auxiliar de Servicos Gerais

Chefe de Cozinha |

Comprador

Copeiro

Cozinheiro

Cozinheiro Lider

Garcon

Garcon Pleno

Garconete

Gerente

Saladeiro

otal

L&—‘A—‘Nw—l\l—l—‘—‘—‘—\(ﬂ—lm—l—‘—\-&—‘l\?—\

Tabela 1 — Colaboradores por cargo
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Amostra por Cargo

BAAPE

B Ajudante de Confeitaria

O Ajudante de Cozinheiro Junior
O Ajudante Geral

B APE Trainee

B Assistente Administrativo
H Assistente Financeiro

B Auxiliar de Cozinha

B Auxiliar de Cozinha |

l Auxiliar de Estoque

O Auxiliar de Limpeza

Bl Auxiliar de Servigos Gerais
B Chefe de Cozinha |

Bl Comprador

H Copeiro

B Cozinheiro

Hl Cozinheiro Lider

O Gargon

O Gargon Pleno

15%

2%

O Gargonete
E Gerente
O Saladeiro

llustragdo 1 — Amostra por Cargo

Na coleta de dados primarios buscou-se utilizar ferramentas de facil
compreensao, considerando-se o baixo nivel de escolaridade da maioria
populagéo estudada.

Foram utilizados 2 questionarios e uma entrevista individual.

O questionario 1 (apéndice 1), foi utilizado para medir o nivel de satisfagdo
em sete quesitos: processo de recrutamento e selegcdo, ambiente de trabalho,
remuneragao, beneficios, relacionamento com a equipe, relacionamento com
supervisor, tarefas, jornada de trabalho, oportunidades de crescimento,
treinamento e comunicagao.

O questionario numero 1, apresenta questées de multipla escolha. Este
questionario foi preenchido por 42 colaboradores.
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O questionario nimero 2 (anexo 1), enfoca as dimensdes de dois fatores de
Herzberg, os fatores higiénicos e os motivacionais. Foi respondido por 41
colaboradores.

Em nenhum dos questionarios foi identificado o nome do colaborador,
cargo ou setor.

Na entrevista (apéndice 2) foram utilizadas as mesmas questbes do
questionario niumero 1, com 22 colaboradores.

O questionario namero 1, demonstra que a satisfagao geral de 38% dos 42
colaboradores que responderam é boa.

Satisfacdo

40,00%
35,00% F 4
30,00% £° +—
25,00%
20,00% ¢ 4+
15,00% ¢~ 4
10,00%
5,00%
0,00%

ruim razoawel bom 6timo

\mSatisfagio|  9,74% 21,00% 38,53% 30,74%

llustragao 2 — Satisfacao

O questionario numero 1, demonstra que a satisfagdo no quesito
recrutamento e selegao é boa.



Recrutamento & Selegdo

Eruim
N— Erazoavel
: Obom
Recrutamento & Selegéo O étimo
Eruim 4,76%
Mrazoavel 21,43%
Obom 64,29%
O é6timo 9,52%
llustragdo 3 — Recrutamento & Sele¢ao
O Ambiente de trabalho foi considerado 6timo.
Ambiente de Trabalho
Eruim
- Erazoavel
0,00% ; Obom
Ambiente de trabalho 0 6timo
B ruim 0,00%
M razoavel 14,29%
Obom 30,95%
O6timo 54,76%

llustragdo 4 — Ambiente de Trabalho

A remuneracéo ficou entre razoavel e boa.




Remuneracédo

@ ruim
@ razoawel
O bom
@ ruim 11,90% O 6timo
m razoawel 47,62%
0 bom 33,33%
o 6timo 7,14%
llustracéo 5 — Remuneragéo
O quesito beneficios apresentou leve insatisfagéo.
Beneficios
Eruim
Erazoavel
Obom
O6timo
Eruim 23,81%
Hrazoavel 30,95%
Obom 30,95%
O 6timo 14,29%

llustragdo 6 — Beneficios

Para 61 por cento dos participantes, o relacionamento em equipe é 6timo.
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Relacionamento com Equipe

Eruim
Erazoavel
Obom
Relacionamento Equipe Oétimo
Eruim 0,00%
B razoavel 7,14%
Obom 30,95%
Oétimo 61,90%
llustragcdo 7 — Relacionamento com Equipe
O relacionamento com a supervisor, foi considerado 6timo.
Relacionamento com Supervisor
Eruim
Erazoavel
Obom
Relacionamento Supervisor O étimo
Eruim 0,00%
HErazoavel 7.14%
Obom 30,95%
Ooétimo 61,90%

llustracdo 8 — Recrutamento com Supervisor

As tarefas executadas foram avaliadas entre bom e étimo.
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Tarefas

B ruim
Hrazoavel
Obom

O étimo

Eruim 2,38%
Hrazoavel 0,00%
Obom 50,00%
O6timo 47,62%

llustragédo 9 — Tarefas
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O jornada de trabalho foi considerada boa por 47 por cento dos participantes.

Jornada de Trabalho

Eruim

B razoavel
Obom
Oétimo

Jornada de Trabalho
Eruim 4,76%
Mrazoavel 23,81%
Obom 47,62%
O6timo 23,81%

llustragédo 10 — Jornada de Trabalho

As oportunidades de crescimento demonstraram uma leve tendéncia negativa.



Oportunidade de Crescimento

Wl ruim
Hrazoavel
‘ Obom
Oportunidade de crescimento 0 6timo
B ruim 21,43%
HErazoavel 26,19%
Obom 33,33%
O 6timo 19,05%
llustragdo 11 — Oportunidade de Crescimento
O treinamento apresentou uma leve insatisfagao.
Treinamento
Eruim
Wl razoavel
Obom
Treinamento O é6timo
Eruim 19,05%
Mrazoavel 26,19%
Obom 35,71%
O 6timo 19,05%

llustracédo 12 — Treinamento

Os participantes demonstraram uma leve insatisfagao com a comunicagao.
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Comunicagéo

Ml ruim
M razoavel
Obom
Comunicagéo DO étimo
M ruim 19,05%
WM razoavel 26,19%
Obom 35,71%
Oé6timo 19,05%

llustragdo 13 — Comunicagao
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

As entrevistas aplicadas, confirmaram os resultados obtidos no
questionario numero 1. Ficando evidenciado que a insatisfagdo esta centrada nos
fatores oportunidades de crescimento, treinamento e comunicagao.

Os beneficios também aparecem como principal fator de insatisfagao,
porém, nas entrevistas pode-se verificar que boa parte dos colaboradores
desconhece o pacote de beneficios o que nos remete ao problema da
comunicagao.

O resultado do questionario nimero 3, demonstrou um equilibrio de
importancia entre os fatores motivacionais (51%) e higiénicos (49%).

Fatores Motivacionais Fatores Higiénicos

Fator Pontos Fator Pontos
Responsabilidade 200 Bom chefe 202
Trabalho interessante 197] Condicdes de trabalho 195)
Oportunidade progresso 193] Vida Pessoal 186
Aprender novas coisas 192 Regras sensiveis 185
Sucesso no trabalho 191 Seguranca no emprego 184
Reconhecimento 185 Status 177
Total de Pontos 1158/51% [Total de Pontos 1129 49%

Tabela 2 — Fatores
Dentre os fatores motivacionais, destacou-se o fator responsabilidade.

O fator bom chefe, apareceu como o mais importante, dentre os fatores
higiénicos.
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5 CONCLUSAO

* O indice considerado aceitavel, gira em torno de 10% ao ano, o que significa um indice de
rotatividade pouco menor de 1% ao més."PONTES (1999,p.23)

A Puras apresenta um elevado indice de rotatividade. No periodo de
novembro de 2004 a abril de 2005 apresentou o seguinte resultado:

Més/ano |N° inicio| Admissdes | Desligamentos |N° Final|  Indice

nov/04 38 12 4 46 1%
dez/04 46 2 4 44 9%
jan/05 44 1 D 40 11%
fev/05 40 1 1 40 3%
mar/05 40 0 4 36 10%
abr/05 36 3 1 38 3%
| Média do Semestre ] 8% |

Tabela 3 — Rotatividade

O objetivo deste estudo foi atingido. A rotatividade como fator multicausal,
apresentou uma inter relagdo com a insatisfagcdo com relagdao as oportunidades
de crescimento, comunicagao interna e treinamento. Além disso, em virtude de
que a maioria dos desligamentos deu-se no periodo de experiéncia, observa-se
também deficié€ncias no processo de recrutamento e selec¢ao e integracao

O processo de recrutamento e selecdo nao é estruturado. As fontes de
recrutamento sao: indicagbes de funcionarios e anuncios em jornal. Apds a
triagem dos candidatos, sao realizadas entrevistas sem a utilizagdo de
questionario. Existe um modelo padrdo na empresa, porém, 0 mesmo nao é
utilizado.

Nao ha descrigcdo de cargos, que dificulta a determinagao do perfil da vaga.

N&o sio realizados testes escritos ou praticos. E aplicado apenas um teste
de personalidade para os cargos de Cozinheiro, Estoquista (AAPE) e Gerente
(APE).
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“As organizagbes que colocam as pessoas em primeiro lugar possuem uma forca de
trabalho mais dedicada e comprometida. Isto, por sua vez, se traduz em funcionarios mais
produtivos e satisfeitos. Esses funcionarios estdo dispostos a todos os esforgos
necessarios para que seu trabalho seja realizado da melhor maneira possivel. Esse tipo
de estratégia também possibilita que a organizagdo recrute funcionarios mais conscientes,
capacitados e leais.” ROBBINS ( 2004)

Apos a conftratacdo o profissional inicia suas atividades. Somente ha
integracdo para o cargo de Gerente (APE) que é realizada na Sede da Regional.

O treinamento dos funcionarios é “on-the-job”, sem material de apoio e sem
avaliagcdo especifica. Ndo ha um plano anual de treinamentos. Existe somente um
“treinador oficial” que € incumbido de treinar os colegas.

Ao término do periodo de experiéncia é feita a avaliagdo de desempenho .
Caso o resultado seja satisfatério o individuo permanece no quadro, sendo
insatisfatério o funcionario € desligado.

Existe um plano de sucessao, porém, nao € estruturado adequadamente.

O estilo de lideranga predominante é o autocratico.

“Quais sdo as praticas que diferenciam essas empresas? Podemos listar pelo menos
quatro: (1) elas valorizam a diversidade cultural. Buscam ativamente uma forga de trabalho
com diversidade, seja de raga, faixa etaria ou sexo. (2) Elas sdo amigaveis a familia.
Ajudam seus funcionarios a equilibrar suas responsabilidades profissionais e pessoais,
através de programas como o de horarios flexiveis de trabalho e o de instalagdo de
creches. (3) Elas investem no treinamento de seus funcionarios. Essas organizagbes
investem pesadamente para garantir que a capacitagido de seus funcionarios esteja
sempre atualizada. Isto ndo apenas assegura que estes estardo aptos a lidar com os
processos e tecnologias mais avangados, mas também que se manterdo atualizados para
o mercado de trabalho. (4) Essas empresas fortalecem seus funcionérios. A autoridade e a
responsabilidade so transferidas para os niveis mais baixos da estrutura da organizagdo.”
ROBBINS (2004)

A remuneragdo € baixa, a maioria recebe apenas 0 piso previsto na

Convencéo Coletiva da Categoria, mas, esta € uma caracteristica do setor.

Existe o Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados, porém,
recebem este beneficio apenas os ocupantes do cargos de Estoquista (AAPE),
Cozinheiro e APE (Gerente). Além disso, suas regras sao muito complexas.

‘Do ponto de vista de gestdo de pessoas, a organiza¢io viavel é aquela que ndo somente
consegue captar e aplicar adequadamente os seus recursos humanos, como também os
mantém satisfeitos a longo prazo na organiza¢do. A manutencdo de pessoas exige um
conjunto de cuidados especiais, entre 0s quais sobressaem os estilos de geréncia, as
relacbes com os empregados e os programas de higiene e seguranga do trabalho que
assegurem qualidade de vida na organizacio. Os processos de manutencio das pessoas
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existem para manter os participantes satisfeitos e motivados e para assegurar condigdes

fisicas, psicoldgicas e sociais de permanecer na organizacéo, obter seu compromisso e de

vestir a sua camisa.” CHIAVENATO (2004)

As entrevistas de desligamentos sdo feitas, porém, seus resultados nao
s&o avaliados.

Os canais comunicacgao interna nao sdo eficazes.
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6 RECOMENDAGCOES

Considerando conjuntura atual da organizagdo, poderiamos sugerir agdes
que poderiam reduzir o indice de rotatividade.

Primeiramente poderia ser feita a descricdo dos cargos, para facilitar o
processo de recrutamento e selecao.

Além das fontes de recrutamento utilizadas, poderiam utilizar os servigos
do SINE, Consultorias, entre outras.

Na sele¢do poderia ser utilizada entrevista estruturada para cada fungao,
para facilitar a escolha do candidato. O questionario da entrevista de selegdo
poderia ter questdes mais adequadas a cada fun¢ao e nivel.

Na fase de adaptacdo poderia haver uma integragdo padronizada e
treinamentos adequados a cada fungdo, com avaliagéo anterior e posterior.

A avaliagéo de desempenho, poderia também ser utilizada para apontar as
necessidades de treinamento e também para sustentar o plano de sucessao.

A administragdo do plano de sucessdo poderia ser melhorada para
somente haver contratagéo novos colaboradores no cargo de auxiliar de cozinha.
Poderia ser estabelecido um programa de desenvolvimento para assumir novas
tarefas. Segundo informagdes colhidas por ocasido da entrevista “o processo de
selecéo nao leva em consideracgdo os profissionais internos”.

O PLR poderia ser estendido a todos os profissionais, independe de cargo.
Isso reforcaria o senso de equipe e valorizaria a importancia de todos no
desempenho da organizagao.

Em virtude da atividade de prestacdo de servigos impedir a pratica de
melhor remuneragao, sob pena de inviabilizar o negécio, poderia ser revisto o
pacote de beneficios, observando melhor as necessidades dos profissionais.

Os resultados das entrevistas de desligamento poderiam ser utilizados para
focar nos aspectos a serem melhorados.

Como exemplo podemos citar a entrevista de um colaborador que
trabalhou dois meses e foi demitido ainda em periodo experimental. Ele

classificou como atendem em parte quesitos: relacionamento com os colegas de
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trabalho, equipamentos e instrumentos de trabalho adequados, sugestoes
aproveitadas e recebimento de informacdes sobre a Puras.

Em outro caso que também o profissional trabalhou dois meses e foi
demitido, as respostas reforgam a anterior e acrescenta, treinamento para
execucéo do trabalho e infformacgéo sobre seu desempenho.

Outro caso reforgou a falta de informacgées sobre a Puras.

Houve um profissional que em suas respostas, além de reforcar todas as
anteriores, respondeu o seguinte:” a Puras diz que da oportunidades a seus
funcionarios e ao invés de colocar funcionarios de fora preferem dar
oportunidades para os que ja trabalham aqui, e isso eu nado vi acontecer aqui
dentro.” |

O processo de comunicacdo interna deveria tomar por base os canais de
comunicacdo interna. Nao € viavel informar via correio eletrénico quando esta
ferramenta funciona com deficiéncias e além disso somente quem tem acesso é a
Gerente e seus Assistentes. A linguagem utilizada n3o atende ao nivel de
entendimento dos profissionais. A revista da empresa chega com informagdes
defasadas. Segundo informagdes colhidas na entrevista: “ a comunicag¢édo € muito

ruim, os assuntos passam por muitas maos e sempre é esquecido alguma coisa’.

“Existe uma crescente evidéncia de que as organizacGes bem-sucedidas coiocam as
pessoas colocam as pessoas em primeiro lugar. Por qué? Os executivos astutos
perceberam que seus funcionarios representam sua Unica verdadeira vantagem
competitiva. Os concorrentes podem igualar a maioria de seus produtos, processos,
locacbes, canais de distribuicdo e outros aspectos. O que & muito mais dificil de ser
emulado é uma forga de trabalho formada por gente altamente capacitada e motivada. A
caracteristica que diferencia as empresas bem-sucedidas na quase totalidade dos setores
da economia é a qualidade das pessoas que elas s30 capazes de conseguir e manter.”
ROBBINS (2004)
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8 APENDICES

QUESTIONARIO 1

Assinale uma alternativa de cada questéo conforme sua opini&o.

Como vocé avalia o processo de recrutamento e selegdo?
() Ruim
( ) Razoavel
( )Bom

( ) Otimo

Como vocé considera o ambiente de trabalho (instalagdes e equipamentos)?
( ) Ruim
( ) Razoavel
( )Bom

( ) Otimo

Como vocé considera a remuneragéo?
( ) Ruim
( ) Razoavel
( )Bom

( ) Otimo

Como vocé considera os beneficios fornecidos?
( ) Ruim

( ) Razoavel



( )Bom

( ) Otimo

Como vocé considera o seu relacionamento com a sua equipe?
( ) Ruim
( ) Razoavel
( )Bom

( ) Otimo

Como vocé considera o seu relacionamento com o seu supervisor direto?
( ) Ruim
( ) Razoavel
( )Bom

( ) Otimo

Como vocé considera as tarefas que vocé executa?
( ) Ruim
( ) Razoavel
( )Bom
( ) Otimo
Como vocé considera a jornada de trabalho?
( ) Ruim
( ) Razoavel
( )Bom

( ) Otimo
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Como vocé considera as oportunidades de crescimento na empresa?
( ) Ruim
( ) Razoavel
( )Bom

( ) Otimo

Como vocé considera o programa de treinamento da empresa?
( ) Ruim
( ) Razoavel
( )Bom

( ) Otimo

Como vocé considera a comunicagdo na empresa?
( ) Ruim
( ) Razoavel
( ) Bom

( ) Otimo
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ENTREVISTA

1. Como vocé avalia o processo de recrutamento e selegdo?

Camo vocé considera o ambiente de trabalho (instalacdes e
equipamentos)?

3. Como vocé considera a remuneracdo?

4. Como vocé considera os beneficios fornecidos?




5. Como vocé considera o seu relacionamento com a sua equipe?
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6. Como vocé considera o seu relacionamento com o seu supervisor direto?

7. Como vocé considera as tarefas que vocé executa?

8. Como vocé considera a jornada de trabalho?




9. Como vocé considera as oportunidades de crescimento na empresa?
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10.Como vocé considera o programa de treinamento da empresa?

11.Como vocé considera a comunicagao na empresa?
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ANEXO |

QUESTIONARIO 2

Classifiqgue os 12 fatores abaixo. de acordo com a importancia de cada um par=
vocé em relagdo ao trabalho.

Coloque um nimero de 1 a 5 antes de cada fator.

Muito importante Um pouco importante Sem
importancia
5 4 3 2 1

______a) Um trabalho interessante
______b) Um bom chefe
¢) Reconhecimento e apreco pelo trabalho que realizo
____d) Oportunidade de progresso
€) Uma vida pessoal satisfatéria
f) Um trabalho de prestigio ou status
_____9) Responsabilidade
h) Boas condig¢bes de trabalho
i) Regras, regulamentos, procedimentos e politicas organizacionais sensiveis
] Oportunidade de crescer por meio do aprendizado de novas coisas
k) Um trabalho que eu possa fazer bem e ter sucesso nele

I) Seguranca no emprego

(Fonte: Comportamento Organizacional, Robbins, pag 176).



