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RESUMO

Os varejistas devem ficar antenados as mutagbes que o mercado sofre
diariamente. Os habitos de consumo mudam de acordo com a economia do pais,
classe social, faixa etaria, etc, e para que possam fidelizar seus clientes, deverao
ter exposto em sua gondola, exatamente os produtos que os clientes precisam de
outras opgdes novas, para assim despertar o interesse e o consumo por
novidades.
~ Os itens que mais crescem na lista de exigéncias dos consumidores s3o:
qualidade, atendimento e prego.

Para o consumidor, o atendimento € um dos fatores minimos que a empresa
deve apresentar.

Kotler diz que o marketing de relacionamento € que fard a diferenca e
garantira, além da venda, o retorno do cliente ao estabelecimento.

Uma das coisas mais valiosas para as empresas € o seu relacionamento com
os clientes.

Ao contrério do que se pensa, trabalhar em supermercado ndo é algo
simples. E um trabalho que exige profissionalismo e conhecimento, sendo essas
as exigéncias dos clientes. O jeitinho deve dar lugar ao profissionalismo e o acho
gue € assim, ao conhecimento.

As diversas formas de remuneragdo para motivacdo do funcionario estdo
previstas na CLT desde 1946 e s&o utilizadas com sucesso em empresas com
visdo empreendedora, assim como o Wal Mart que fazia retencdo de seus
talentos através de ac¢des. Foi a forma que San Walton utilizou para manter
pessoas importantes na empresa.

Portanto, ndo basta fazer um bom processo seletivo, pagar salarios altos,
formar e capacitar funcionarios, se todo esse investimento vai embora quando um
bom funcionario é recrutado e contrato, e sai da empresa onde trabalha, por outra
que nao visa apenas formar, € sim 0 mais importante, manter esse talento para o
bem financeiro da empresa.

A empresa n&o pode deixar o funcionario, se langar no mercado a procura de

outra oportunidade, pra conseguir melhorar seu salario dentro da empresa atual.



O interessante € que a empresa que ele trabalha lhe dé condigbes de estar
sempre motivado para o desempenho de suas funcdes, a empresa deve
reconhecer a importancia do funcionario no exercicio da sua fungéo e remunera-lo
por este reconhecimento.

N&o adiantard a empresa ter um bom mix de produtos e bons precos, se ela
nao tiver funcionarios comprometidos em fazer o seu trabalho com qualidade e
satisfacao.

A Unica saida, é transformar a mentalidade dos administradores e assim fazer
com que nao haja mais os departamentos pessoais nas empresas e sim, um setor
que recruta, treina, remunera e retem talentos humanos.Texto com no maximo

500 palavras, em que se conta a monografia em seus aspectos primordiais,

mostrando problema, metodologia, principais passos do desenvolvimento e
expondo os resultados alcangcados e as conclusdes mais importantes. Deve ser
suficiente para indicar ao leitor a conveniéncia de ler ou ndo o texto. A redacéo é
feita de maneira continua (ndo se utiliza enter), sem o uso de tdpicos

enumerados.



INTRODUGAO

1. Introdugéo

Como sobreviver e crescer no ramo varejista em uma cidade como Curitiba?
Hoje a cidade de Curitiba e Regido Metropolitana sdo consideradas como a
cidade que tem um maior numero de metros quadrados de area de venda por
habitante. O que n&o deve ser considerado como um dado prejudicial, muito pelo
contrario, o consumidor ganha cada vez que € inaugurada uma nova loja na
cidade, pois deixa a competicdo entre 0 mercado varegjista mais acirrado! Para
que tenhamos um exemplo do que acontece no mercado de Curitiba, podemos
analisar a inflacdo que tem indices menores na Capital Paranaense, quando
comparado ao indice brasileiro. O consumidor aprendeu a pesquisar, a analisar e
a pedir o acompanhamento das ofertas da concorréncia, pois as grandes redes,
para n&o perder o cliente fazem o mesmo prego (com desconto direto no caixa),
da oferta anunciada em TV, em TV, Radio, Jornal ou Encartes.

No Brasil existem 33.400 estabelecimentos supermercados, sendo 2.675
somente no Estado do Parana, que gerou um faturamento de 8,8 bilhdes de reais
e 56.425 empregos diretos somente no ano de 2007. Abras

Podemos observar como a competitividade € grande quando comparamos
que o Estado de S&o Paulo tem uma loja de Hipermercado para cada 615 mil
habitantes, o Parana tem uma loja para cada 244 mil habitantes. Associagéo
Paranaense dos Supermercados.

O Cliente tem uma imensa lista de op¢des de onde comprar, assim ele
consegue ser uma espécie de auditor no aumento de precgos, isso fez com que a
inflagdo fosse menor em Curitiba. O cliente esta atento a todas as movimentagdes
do setor, ele aprendeu a economizar com o préprio mercado varejista.

Dentre as varias mudancas que ocorreram nos habitos de consumo, uma

delas € o preco como fator determinante na opg&o de compra de produtos



cotidianos. O cliente deixou de ser fiel as principais marcas, hoje ele procura
levar os produtos que tem 0s precos que cabem em seu orcamento doméstico.

As mudangas s&o muitas e aconteceu na mesma velocidade que as grandes
redes foram se espalhando por toda Curitiba, Regido Metropolitana e Parana,
mas isso ndo tem sido suficiente para que o cliente tenha sua satisfagéo
garantida. Nao basta preco, bons produtos e uma loja varejista em cada quadra
da cidade, é preciso muito mais. O cliente quer ser bem atendido, quer sentir-se
bem e ter uma relagdo de amizade, € exatamente nesse ponto que as grandes
redes cometem o seu pior pecado, pois focam suas a¢des em preco e essa
estratégia ndo tem fidelizado os clientes.

Os mercados de bairro ou as lojas de vizinhanca, como s&o conhecidas, tem
um atendimento diferenciado, o gerente da loja sabe 0 nome do seu cliente, pois
ele esta diariamente in loco e tem uma relagdo de amizade com os funcionarios.

O atendimento tem se tornado um item que agrega valor nos servigcos
prestados pelo varejo. Vera Giangrande que foi a primeira pessoa de RelacGes
Publicas do Grupo P&o de Acucar, teve um papel fundamental na reviravolta e
consolidacdo do grupo em meados dos anos 90. Vera era a representante do
consumidor no Grupo Pao de Acucar, ela ndo sé tornou a atividade conhecida
entre os brasileiros como estabeleceu um padrédo de atendimento a clientes que
dificilmente se tornara ultrapassado. Ela privilegiava o contato pessoal e dizia: “O
profissional deve analisar a cultura da empresa, ajudando-a a verbalizar sua
filosofia de trabalho. Também é seu dever auxilia-la a detectar possiveis pontos
fracos nessa filosofia, reforcando-os ou corrigindo-os. Deve ainda apoiar a
empresa em atitudes construtivas e abertas e, a partir dai, desenvolver canais de
comunicagdo com os publicos. Nés todos sabemos que as pessoas s&o
profundamente influenciadas pela reputacéo das empresas no momento em que
se decidem por um produto ou servigo”. Vera Giangrande

Com persuaséo e facilidade para discorrer sobre essas e outras teorias,
Vera ja dava sinais claros de que poderia contribuir de diversas formas para o

avanco da atividade no pais.



1.1. Breve retrospecto sobre o ambiente varejista

Em 1980 o Brasil vivia uma época de hiperinflagdo. O comportamento de
consumo pautava-se principalmente em compras de abastecimento, dado que o
dinheiro do consumidor desvalorizava a cada dia. Em contrapartida, o varejo
trabalhava com estoques altos que se valorizavam dia-a-dia.

Com o Plano Real e a estabilizagdo da economia, muita coisa mudou. Para o
varejo ndo compensava mais administrar altos indices de estoques, desta forma o
processo de gestdo de estoques comecgou a se aprimorar com foco em uma
gestédo logistica de acordo com a demanda da loja. Novos processos e
ferramentas foram sendo implantados e o varejo comecgou a se profissionalizar
cada vez mais. Hoje, ha empresas de diferentes portes que implementaram o
cross-docking para agilizar o processo de entrega, minimizar rupturas e reduzir
custos.

Este cenario de estabilizacdo econbmica também favoreceu a entrada de
varejistas globais, preparando © terreno para uma série de processos de
aquisi¢cdes que viriam a acontecer, principalmente no final dos anos 90.

Do outro lado, mudava o comportamento de compra do consumidor. O Plano
Real ampliou 0 acesso de muitos consumidores aos bens de consumo de massa
—em uma analise da Nielsen, o volume dos bens de consumo de massa em 2006
era 94% superior ao ano de 1994, praticamente o dobro. Além disso, ©
consumidor n&o dependia mais das compras de abastecimento, dado que o seu
dinheiro ndo se desvalorizava rapidamente, e entdo comegou a adquirir o habito
de comprar por reposicdo, um dos fatores que favoreceu o crescimento do
pequeno varejo no Brasil.

Houve mudancas na sociedade brasileira nos ultimos 20 anos. Tais fatores
proporcionaram alteragbes na vida do brasileiro, acarretando em novas

necessidades de consumo, que tendem a se intensificar nos proximos anos.



Estas mudangas estdo de certa forma interligada: processo de
urbanizag&o permitiu maior acesso a saude, elevando a expectativa de vida do
brasileiro. O fato da participagéo da mulher no mercado de trabalho estar em um
movimento crescente também acarretou mudancas, como a diminuicdo de filhoé
por familia e familias chefiadas por mulheres. E tanto o aumento da populacéo
acima de 50 anos, quanto mais mulheres no mercado de trabalho, contribuem
para 0s novos arranjos familiares observados. Como ja& mencionado
anteriormente, as mudangas que efetivamente se concretizam sdo as que se
pautam em diversos fatores convergentes, que sustentam o desenvolvimento de
um novo cenario ao longo do tempo.

Juntamente com a crescente urbanizacdo, observamos o advento da
tecnologia, fator este que mudou muito a vida do brasileiro.

O acesso a informag&o se torna cada vez mais democratico com a internet,
acirrando o compartilhamento de informacdes, inclusive em ambito global. O
celular permitiu as pessoas serem conectadas a qualquer hora, encurtando
distancias. Noticias e acontecimentos difundem-se em tempo real e este é um
processo que veio para ficar.

E como a tecnologia contribui para as mudancas no comportamento de
consumo? O consumidor esta atento aos acontecimentos do mercado: os fatos
locais logo s&o disseminados € a imagem corporativa das empresas € marcas
esta mais exposta e vulneravel. Além disso, este consumidor esta mais informado
€ mais exigente, ciente de seus direitos e deveres e da forma como exercita-los.

Em ambito global ha a crescente preocupacdo com questbes do meio
ambiente e com aspectos sociais. No Brasil n&o é diferente, o consumidor esta
mais atento a isto e, cada vez mais, tende a valorizar empresas e produtos que
abracem estas causas.

Além destas questbes, o consumidor precisa dedicar parte de sua renda para
a compra de produtos deste segmento, apertando ainda mais o seu or¢gamento.
Em um mesmo “bolso” precisa acomodar despesas como habitacéo, alimentagéo,
salde, higiene e cuidados pessoais, transporte, educagéo, vestuario e também a

tecnologia.



O aumento da participacéo da mulher no mercado de trabalho, por sua
vez, acarretou na necessidade de soluc¢des rapidas e eficientes para o seu dia-a-
dia. O tempo € um recurso escasso e aproveita-lo e otimiza-lo torna-se uma
grande necessidade do consumidor: conveniéncia e praticidade passam a ser
valores muito fortes na busca de produtos e servicos.

Este contexto também favorece a busca por produtos de beleza, dada a
intensa exposi¢ao social que vive esta consumidora. Soma-se a esta busca, a
populagdo que esta ficando mais velha, com a preocupacdo de manter uma
aparéncia jovem e saudavel. Segundo um estudo global da Nielsen, o Brasil é um
dos paises em que as pessoas mais se preocupam com a sua aparéncia: 83%
dos entrevistados afirmam que a press&o por uma boa aparéncia € muito maior
nesta geragao que na geracao anterior e 87% afirmam que sempre se preocupam
com seu estilo.

Percebemos as preocupacdes dos consumidores em encontrar solugdes que
0 agjudem quanto a longevidade (viver mais), jovialidade (aparéncia jovem),
qualidade de vida (viver melhor) e saudabilidade (manter a saude).

Produtos com apelo de saude demonstram crescimento acima da média nos
ultimos anos, sdo os casos de Bebida de Soja, Suco Pronto para Consumo,
logurtes Funcionais, entre outros. Estas categorias crescem também em niveis
socio-econdmicos mais baixos, 0 que demonstra que o consumidor deve ser
atendido quanto as suas reais necessidades e ndo apenas através de uma
segmentacdo econdmica. Segundo um estudo global da Nielsen, 55% dos
consumidores afirmaram que gostariam que os produtos do futuro os ajudassem a
manter a satide. E no Brasil, 69% dos consumidores afirmaram que analisam a
situacdo custo-beneficio antes de decidir pela compra de um produto, o que
denota que se o valor for percebido, ha disposicdo em pagar pelo mesmo.

Para conseguir atender seus clientes, € necessario que o varejo esteja
empenhado em conhecer cada vez mais profundamente as necessidades deste
cliente para construir o seu diferencial.

A concorréncia no ambiente varejista sera cada vez mais acirrada, as lojas
diminuindo suas areas de influéncia, devido a abertura de novos pontos de venda

e a entrada das grandes redes no segmento de “supermercado de bairro”, e o
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consumidor cada vez mais exigente e tomando decisdes répidas. E
necessario, portanto, compreender que este cenario tende a se intensificar e,
mais do que apenas estar preparado para defender-se, o varejista de sucesso
deverd estar preparado para aproveitar as oportunidades.

Em casa se gasta cada vez menos tempo na cozinha: as receitas se tornam
mais simples e rapidas, os produtos eliminam etapas de preparo, s&o
instantaneos, prontos e semi-prontos. Com 0s consumidores demandando mais
refeicbes prontas ou semi-prontas, os produtos deverdo ser mais diversificados e
completos e em diferentes tamanhos de por¢des. Abre-se uma oportunidade, por
exemplo, para o proprio supermercado vender refeicdes frescas que bastam
esquentar, segmento que hoje € dominado principalmente pelo sistema de
delivery dos fast foods.

Se n&o ha tempo para cozinhar, também nao sobra tempo para limpar. Desta
forma, produtos que agilizem o resultado de limpeza e produzam efeitos
superiores de desempenho devem conquistar cada vez mais espaco.

Na questdo de longevidade, continuarédo em alta os produtos com apelo
saudavel e os produtos de higiene e beleza com este foco. E estes setores devem
nédo s6 crescer em vendas, mas também em numero de langamentos pela
industria, buscando cada vez mais a customizag&o de produtos.

Em relacdo ao varejo, na escolha do ponto de venda, o aspecto de
conveniéncia tendera a se tornar cada vez mais importante, o que néo invalidara
o fator preco. Sendo assim, é importante o varejista conhecer o seu consumidor e
definir seus fatores de diferenciacdo, mas sem perder de vista o custo de
possiveis mudancas em seu negdcio, que possam vir a comprometer sua
lucratividade.

Nesta linha de conveniéncia, o que chamamos de “varejo difuso” deve
consolidar-se cada vez mais. Ou seja, o varejo que atua em diversos segmentos,
procurando atender as diferentes necessidades de seus consumidores — em
diferentes momentos de compra e ampliando seu universo de atuagéo. E o caso,
por exemplo, da abertura de drogarias nas lojas das grandes redes varejistas, das
lojas que oferecem praga de alimentagéo para seus compradores, das redes que

vendem pacotes de viagens entre outros.
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No caso do Pequeno Varejo, sera importante para o varejista identificar o
seu ponto forte e buscar a diferenciagédo através dele. Por exemplo, se a loja
originou-se de uma padaria, podera ter uma sessdo de paes especiais, que neste
caso levara em conta a vocagéo original do negdécio.

A diferenciacdo é fator crucial para obter sucesso em um ambiente cada vez
mais competitivo, onde o proprio consumidor ndo demonstra lealdade. Em um
recente estudo da Nielsen, observamos que os consumidores freqlientaram mais
de 5 canais de compras em um més. Ou seja, o consumidor nédo & fiel, esta cada
vez mais exigente e cada vez mais dificil de ser convencido (pois lida com muitas
informacdes e opgdes concomitantemente). Conquista-lo j& ndo sera tarefa
simples e reté-lo sera ainda mais complexo.

Por isso, o varejista precisa estar sempre atento ao ambiente que o cerca
(consumidores, concorréncia, novos produtos, tendéncias) e atuar pro-ativamente,
buscando estabelecer um posicionamento no mercado, ao invés de apenas reagir
ao mercado.

Outro grande desafio para o varejista, que hoje ja é fator critico, é a
administracéo do sortimento. Com o consumidor mais exigente e preocupado com
solugdes que atendam sua demanda de praticidade, conveniéncia, cuidados com
a aparéncia e aten¢do a saude, a industria busca continuamente langar produtos
que satisfacam a estas necessidades e aos diferentes tipos de consumidor. Ha
cada vez mais segmentacdes nas categorias, como produtos voltados para
grupos étnicos, masculino e feminino, embalagens para familias menores entre
outros. E sempre chegam mais novidades no mercado.

Segundo estudo da Nielsen, em 2006 foi langado cerca de 10.000 novos itens
no mercado, ao passo que cerca de 8.000 descontinuados, resultando em um
saldo de 2.000 itens. Se para o varej'ista ja & complicado administrar o sortimento,
no que se refere ao que colocar ou ndo em sua loja, administrar os estoques para
que néo haja superestoque de produtos (que gera perda de dinheiro) e nem sub-
estoque (que gera ruptura e perda de vendas), € ainda mais complicado absorver
todas estas mudancas no sortimento. O que deve ser incorporado ao mix da loja?

E o que deve dar espaco para abranger 0s novos itens?
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N&o existe uma resposta Unica para todos, dado que cada varejista deve
ter seu posicionamento e estratégia e, mais ainda, o publico alvo que esta sob a
influéncia da loja. Mas é certo que ndo atender as reais necessidades do seu
publico alvo podera acarretar na perda dos clientes.

Que os niveis de exigéncia do consumidor estdo cada vez maior, ninguém
duvida. Agora, o que & considerado prioritério para o consumidor e o que n&o
passa de agregador de valor ou diferencial, passam a ser conhecidos depois da
pesquisa realizada pela TNS InterScience para a revista Consumidor Moderno, do
Grupo Padréo.

Algumas novidades foram incorporadas para a pesquisa deste ano. Agora, o
universo de consumidores passou de 1000 para 1250. Homens e mulheres com
mais de 18 anos, das classes sociais A, B, C e D, escolheram oito segmentos
(anteriormente eram apenas seis) de maior familiaridade, das melhores empresas
em 41 segmentos de mercado, por meio de entrevista espontanea.

Importante fonte de dados sobre o mercado de consumo, o estudo é utilizado
como ferramenta de marketing para definir as estratégias de atuacdo de
-empresas dos mais variados segmentos, ja4 que ajuda a definir estratégias de
relacionamento a serem adotadas pelo marketing das corporacdes. “Ela aponta
quais s&o as prioridades dos consumidores e fornece parametros para as
proximas agles”, explica Roberto Meir, especialista internacional em relagbes de
consumo.

Diferentemente do ano passado, quando as agdes de responsabilidade sbcio-
ambiental foram consideradas itens muito importantes para 51% dos
consumidores, esse ano o indice ndo passou de 41%. A principal razdo, segundo
Roberto Meir, seria a comoditizacéo do’tema e o foco maior dado em atributos de
qualidade de compra e atendimento. O mesmo aconteceu com a importancia que
o cliente d4 ao monitoramento de sua satisfagdo, que passou dos 48% em 2006
para 35% em 2007. “O cliente busca atributos que influenciem direto no seu
consumo e, por isso, os itens qualidade, atendimento e preco, apresentaram
consideravel aumento em relacdo ao ano anterior”. O investimento em acdes
sécio-ambientais passou a ser visto pelo consumidor como um item bésico, porém

ndo um influenciador direto na compra.
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No indice geral, o atributo qualidade subiu de 61% para 65% em 2007.
Preco e satisfagdo que antes eram considerados diferenciais com 16% e 17%,
respectivamente, de importancia na hora da compra, passaram a ser basicos e
imprescindiveis para o consumidor, com 39% cada, em 2007. O especialista
explica que para conquistar o respeito dos consumidores, as empresas devem
investir ainda mais na qualidade de seus produtos, sem esquecer do prego, valor
este intrinseco para determinar a sua escolha.

O atendimento, que ja figurava como essencial para os consumidores, mais
uma vez apresentou crescimento, e registrou 63% em 2007 contra os 58% do ano
anterior. Ja o quesito “Monitoria de Satisfacdo” dos clientes passou a ser um
diferencial (39%) e deixou de ser basico e imprescindivel (16%), enquanto
propaganda continuou como agregador de valor em 2007, mesmo com uma
pequena queda, passando de 15% para 11%.

Os indices na pesquisa apresentam variagédo, principalmente quando
analisados isoladamente, de acordo com a regiéo e classe social. Por exemplo,
ao verificarmos o quesito qualidade na avaliagdo por classe, temos ordens
parecidas entre as classes C e B, com 63% e 70%, respectivamente, em nivel de
importancia.

Quando o assunto & o bolso do consumidor, os indices mantém-se estaveis
em todas as classes (entre 55% e 58%).

Uma das conclusdes observadas é que o consumidor esta se tornando mais
consciente e isso vem crescendo inclusive em relagéo as empresas. E aos que
pensam que a responsabilidade social foi banida da lista de prioridades do
consumidor, segue o recado: “Para o consumidor, responsabilidade social € o
minimo que a empresa tem de ter”.

E interessante notar a mudanca desses fatores-chave em relagéo ao ano
passado. Na pesquisa realizada em 2006, o que aparecia como diferencial era
preco e qualidade, que hoje s&o considerados basicos. Hoje, o que agrega valor é
responsabilidade social e ambiental, e propaganda, enquanto qualidade dos
produtos e servigos, atendirhento e pregco competitivo sdo o minimo que a

empresa tem que oferecer.
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Por fim, analisando o contexto de Pequenos e Grandes Varejos, que
competem pelo mesmo consumidor, ha que se considerarem boas licdes nos dois
formatos para melhor atender o0 consumidor.

No formato do Pequenc Varejo temos maior foco em conveniéncia,
relacionamento com o cliente e maior agilidade em implantar inoVagées; ao passo
que no Grande Varejo temos mais foco no produto, ganho em escala, e em geral
processos mais estruturados de gestdo. Neste contexto, o Pequeno Varejo deve
buscar oportunidades em seu negdcio para melhorar seus processos de gestao e,
em contrapartida, o Grande Varejo deve buscar o reconhecimento e

relacionamento com o cliente. (artigo Revista Supermix Janeiro-Fevereiro 2008)

1.2. Base tedrica

As organizagbes sao compostas de pessoas. Para que a relacdo homem-
empresa seja agradavel e eficaz, devemos buscar harmonia e equilibrio de
interesses. Um relacionamento harmonioso n&o evita as discordancias e 0s
conflitos, mas desencadeia maturidade emocional para superar as dificuldades e
fazer das divergéncias uma oportunidade de estreitar as relagdes e aumentar a
capacidade de resolugéb de problemas.(citar autor).

Cada vez mais se fala em motivacéo, capac:‘itagéo, satisfac&o e colaboracéo,
dos funcionarios das empresas. E para o cliente final as palavras séo: satisfagéo
e fidelizacdo. Mas para que essas palavras tenham o efeito real é preciso muito
trabalho e horas de treinamento.

Como teremos um cliente fiel e satisfeito, se ele foi mal atendido? Portanto, é
necessario que seja analisado como esse cliente foi abordado, qual o principal
ponto que o deixou insatisfeito.

Diante de um mercado tdo competitivo como é Curitiba e a Regido
Metropolitana, as empresas tém que fazer bem mais do que colocar ao alcance
dos clientes, lojas novas e modernas e promogdes arrasadoras.

O mercado varejista busca de todas as formas aumentarem vendas, ganhar

share, maximizar lucros e minimizar perdas.
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A Revista Supermix de Julho-Agosto de 2007 apresentou uma avaliacéo
divulgada pela Associacéo Brasileira de Supermercados (Abras) realizada pela
instituicdo junto com o Provar-FIA e a Nielsen, que as perdas nos supermercados
representaram 1,97% do faturamento de R$ 124,1 bilhdes do setor em 2006.
“‘Analisando 0 numero percentual, a queda pode parecer pequena. Mas, quando
nos referimos aos valores absolutos, ela ganha outra dimens&o, devido a
representatividade do setor supermercadista na economia brasileira. As perdas
prejudicam todos os agentes da cadeia econdmica, desde os produtores ate os
varejistas e, principalmente, o consumidor”.

Os dados mostram também que as companhias estdo investindo para
diminuir esses numeros. Mais da metade (56%) afirmou ter investido na
prevengdo de perdas nos uUltimos dois anos. Os gastos com pessoal (Préprio ou
terceirizado) corresponderam a mais de 60% do orgamento de prevencdo de
perdas.

Em um setor de grande competitividade como varejo, com margens téo
reduzidas, ndo da para perder um centavo sequer, seja qual for a operagéo ou
atividade. Mas, infelizmente, ainda que as empresas criem procedimentos de
prevencao ou controles, as perdas teimam em aparecer.

Sendo os vildes: recebimento, armazenagem, vendas e frente de caixa.

“Quando se fala de perdas e prevengdo, € importante priorizar quais as
perdas que causam maiores impactos’, afirma George Stein, professor e
coordenador do Grupo de Prevencéo de Perdas do Provar.

Em Pereciveis, o maior problema esta na gestdo de estoque e nos processos
de armazenamento e congelamento. Sem monitoramento adequado, é dificil
evitar a deterioracdo de alimentos sujeitos a a¢éo da temperatura. Produtos de
alto risco, como pilhas, artigos de perfumaria e algumas bebidas também podem
constar nas estatisticas de perdas, neste caso, com furtos na loja.

A conscientizagdo do setor aumentou quanto & prevengdo. “Além de
estruturar areas de prevencado ou atribuir responsabilidades, € preciso envolver
todos os colaboradores no processo’”.

O trabalho pode ser feito independente do porte da empresa. Comega com

boas praticas de Recursos Humanos, na contratacéo, e chega as compras na
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area comercial — s6 para citar dois setores mais sensiveis. “Alguns
supermercadistas ainda acreditam que comprando grandes quantidades com
desconto estdo em vantagem sobre a concorréncia. Mas a preocupacdo dele
deveria ser com o armazenamento desses produtos, ainda mais se forem
pereciveis’.

Os processos dentro da loja apresentam situacdes criticas. Por exemplo, no
recebimento. No ato de entrega de uma carga, um erro de digitagdo pode
transformar 10 caixas em 100. O resultado serd, |la adiante, uma perda de 90
caixas, que simplesmente desaparece, como num show de magia.

A armazenagem ainda é um Calcanhar de Aquiles, pois as lojas néo atribuem
responsabilidade clara sobre os pereciveis sujeitos a estragar. E comum
consumidor reclamarem de alimentos com data de validade vencida ou com
resfriamento e congelamento inadequados.

Na area de vendas, os riscos envolvem furtos de produtos por clientes ou
funcionarios. Segundo pesquisas, os furtos internos, cometidos por funcionarios,
somam 20,1% das perdas, a frente dos furtos externos, com 16,6%.

Mas o maior percentual esta na quebra operacional, com 40,7%, porque
neste caso as causas s&o mais claras, como frutas que apodrecem na area de
vendas, ou acidentes no transporte até a gbndola e problemas com
armazenamento inadequado. A Frente de caixa apresenta grande potencial para
furtos, com clientes que podem passar pelo check-out sem pagar. A troca de
artigos defeituosos também abre espago para fraudes.

“Ninguém tem dinheiro sobrando para investir em prevencdo de perdas. Mas
é possivel identificar pelo menos aquelas mais evidentes, pois as outras, as que
surgem da diferenca entre o que ha na loja e o que deveria haver, sdo mais
complexas. O lojista poderia cuidar primeiro das perdas identificaveis para depois
partir para as ndo-identificaveis, priorizando os itens de maior risco”.

Qutra forma que o varejo estd utilizando para aumentar sua rentabilidade e
fidelizar clientes € reestruturar o setor de pereciveis. Em varias lojas o
departamento de pereciveis j& é responsavel por quase 60% da éarea total de
vendas. A secdo de frutas, legumes e verduras ganharam um status estratégico

dentro do faturamento da loja, além de ser uma secgdo atrativa, que leva clientes
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para a loja, é sempre a imagem da loja, com suas cores, aromas e apelo
visual. A Qualidade dos produtos ali oferecidos é visto como um fidelizador de
clientes, pois como os pregos sdo extremamente competitivos, o que fard a
diferenca é a qualidade do produto, o frescor e a aparéncia, afinal esse serd o
fator determinante na hora da compra.

Devemos considerar também que o setor de pereciveis tem um alto valor
agregado, principalmente no setor de acougue e fiambreria.

Os itens expostos nas gbéndolas foram se modificando com o passar do
tempo e com as mudangas nos habitos de consumo.

Conhecer o que se passa na cabeca do consumidor é o sonho de qualquer
supermercadista. Servia maravilhoso poder prever o que centenas ou milhares de
pessoas, homens ou mulheres, jovens ou idosos, ricos ou pobres, que
diariamente entram em uma loja, procuram. Melhor ainda seria antecipar os
desejos desses consumidores, oferecer produtos e servicos que nem eles
mesmos ainda imaginam existir.

Compreender o comportamento do consumidor € uma ciéncia. Uma das
grandes cientistas dessa area no Brasil é a paulista Fatima Merlin, gerente de
atendimento ac Varejo do LatinPanel, empresa do grupo IBOPE, NPD e Taylor
Nelson Sofres, especializada em conhecimento do consumidor. ‘

Fatima atua ha mais de 12 anos nas areas de pesquisa e informacgdo, com
especializagdo no conhecimento do consumidor e do varejo alimentar. Ha dois
anos na LatinPanel, é responsavel pelo desenvolvimento dos produtos e servigos
do varejo e atacado e pelo relacionamento com as associagdes de classe e redes
varejistas e atacadistas.

No dia-a-dia, o consumidor vem conquistando lugar de destaque quando o
assunto € ir as compras, agcdo em que novos valores, crengas, interesses e
preocupacdes interferem na escolha dos produtos, marcas e canais de compra,
entre outros. Nesse aspecto, 0 grande desafio do varejo & conhecer e entender
seu consumidor, criando condi¢bes favoraveis e atrativas de compra para ele,
independentemente de sua classe social.

As grandes mudancas no comportamento do consumidor aconteceram

efetivamente com a estabilidade da moeda. Mas vale mencionar também a
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importéncia do Codigo de Defesa do Consumidor, permitindo ao consumidor
uma postura mais exigente, consciente e efetiva dos consumidores. Entre os anos
de 1994 e 1995, com a explos&o de consumo, o consumidor passou a planejar
melhor suas compras, passaram a ir mais vezes ao PDV, com tiquete médio
menor, 0 que exigiu do varejista uma adequacéo e revisdo do mix, cuidados mais
efetivos com rupturas.

De |a para ca, os altos e baixos na economia (emprego, renda, produgéo),
aspectos externos, crises externas, corrupgéo, crises politicas, afetaram também
0 consumo, que acompanhou as oscilagbes da economia.No entanto, em 2004 e
2005, o incentivo do Governo para os lares de “baixa renda” permitiu o acesso de
novos consumidores.

S6 em 2005, o volume médio de consumo das familias cresceu 6%, numa
cesta de 70 categorias dos segmentos de alimentos, bebidas, higiene pessoal e
limpeza doméstica, O gasto médio dos domicilios, também avangou e foi 9%
superior ao verificado em 2004,

Dos Segméntos avaliados pela LatinPanel, a cesta de produtos dé higiene
pessoal foi a que registrou maior crescimento de volume medio comprado (11%).
Em segundo lugar, ficaram as cestas de bebidas (n&o alcodlicas) e produtos de
limpeza, ambas com 6% de expansdo no volume médio. A cesta de alimentos
registrou crescimento de 4%. No quesito gasto médio domiciliar, a cesta de
higiene pessoal também liderou a expansdo do consumo em 2005 com 13%,
seguida por bebidas (12%), limpeza (10%) e alimentos (7%).

Apesar de a renda média domiciliar ter crescido 4% em 2005 em todo o pais,
os gastos das familias brasileiras continuam maiores que seus rendimentos,
resultando inevitavelmente em endividamento. No Brasil, as familias gastam 3% a
mais do que ganham por més. A situagéo é ainda mais critica entre os lares de
classe C. No Brasil, esse segmento da populagdo gasta 8% a mais do que
arrecada, consolidando-se como a classe mais endividada do pais.

A mulher representa um poder de deciséo de compra de 80%. Elas s&o 43%
da forca de trabalho no Brasil, 25% delas sao chefes de familia e, apesar de todo

o discurso moderno de divisdo de tarefas, 90% das mulheres ainda sé&o
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responsaveis pelas tarefas domésticas. Qualquer estratégia de comunicagéo
que nao seja focada na mulher sera destinada ao fracasso.

Hoje 71% dos lares brasileiros optam por trés ou mais canais para se
abastecer, o que revela a auséncia de lealdade para com um Unico ponto-de-
venda. O consumidor hoje vai 15 vezes por més ao supermercado, contra oito
vezes em 2001. Ele planeja melhor suas compras, vai mais vez, porém compra
menos. Em 2001, o tiquete médio era de R$ 10,10 e, em 20086, caiu para R$ 9,60,
considerando a média total mercado. No segmento supermercado o tiquete médio
gira em torno de R$ 21,00.

As mudanc¢as nos habitos de consumo estido relacionadas a melhor idade e
ao consumo saudavel. Os consumidores da melhor idade vao mais vezes ao PDV
e gastam mais com produtos ndo-duraveis, como adocantes, manteiga, café
torrado, farinha de trigo, suco de soja e agua mineral. 46% desses consumidores
estdo nas classes D e E. Outro nicho explorado é o dos alimentos funcionais,
organicos e de baixa caloria. 41% da populagéo brasileira estédo acima do peso. O
consumo de artigos diet e light cresceu 879% nos ultimos anos. Revista Supermix
(Novembro-Dezembro/2006)

A revista Supermix Marco-Abril de 2008 também fala sobre relacionamento
com o consumidor: “No cenario atual as empresas devem se preocupar com
muito mais do que apenas vender. Portanto, vender n&o € uma tarefa facil, pois
requer a¢bes cada vez mais profissionais, buscando informagdes seguras das
necessidades e desejos do consumidor.

Philip Kotler, autor do livro de Administra¢do de marketing, afirma que hoje
em dia as pessoas ndo compram, mas estabelecem um relacionamento. As
organizacgdes necessitam desenvolver um relacionamento de longo prazo com o
consumidor, pois o cliente esta cada vez mais infiel &8 marca e produtos.

E por que o grau de fidelidade do cliente vem diminuindo? Percebe-se que o
mercado, com a globalizagdo ficou muito mais concorrido, marcas novas
aparecem todos os dias, provocando alto grau de dispers&o nos consumidores. A
economia digital traz novas opc¢des de consumo, através da internet e outras

midias alternativas, e o contato pessoal voltou a ser valorizado pelo consumidor.
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Muitas empresas tém buscado, desenvolver uma relacdo de fidelidade
cada vez maior para com seus clientes, tendo em vista que uma empresa gasta,
em média, de 5 a 10 vezes mais para atrair novos clientes do que para manter os
antigos. E gasta entre 50 a 100 vezes mais para recuperar um cliente perdido.

Segundo o publicitario Eloi Zanetti, “o marketing de relacionamento é que fara
a diferenga e garantira, além da venda, o retorno do cliente ao estabelecimento’.

Num mercado altamente competitivo, € preciso dar énfase ndo somente em
vender e sim em desenvolver relacionamentos. Uma das coisas mais valiosas
para as empresas € 0 seu relacionamento com os clientes. Esse relacionamento
geralmente vale mais do que os ativos fisicos da empresa.

Kotler afirma que o marketing de relacionamento representa uma mudanca
importante de paradigma, por se tratar de evolugéo de mentalidade competitiva e
conflituosa par uma nova abordagem pautada pela interdependéncia e
cooperagao.

Muitos gerentes e vendedores acreditam que o mais importante é fazer
vendas, € ndo ha duvida de que isso é importante, mas efetuar vendas gera
receita em curto prazo, enquanto conquistar clientes gera receita a curto, médio e
longo prazo.

As empresas estipulam metas atras de metas na busca por novos clientes e
muitas vezes pecam em ndo dar atengdo na mesma propor¢do aos clientes
antigos. Os vendedores, para atingir metas, literalmente forgam a venda,
‘persuadindo e manipulando o cliente. Esse tipo de venda coercitiva n&o ganha
clientes, alids, os afasta, pois uma vez que adquirem um produto somente pelo
estado emocional, pelo momento, pela empolgacdo, tendem a acordar pela
manhé arrependidos da compra. Muitos se sentem enganados pelo vendedor e
ndo voltam mais a empresa.

E preciso descobrir exatamente o que o cliente quer, ou do que precisa, e ver
se pode atendé-lo com seu produto ou servi¢o. Vender gera lucro. Ajudar as
pessoas a comprar gera clientes. Gerar cliente é gerar lucro através dos
relacionamentos.

Kotler afirma ainda que os consumidores que estiverem apenas satisfeitos

estardo dispostos a mudar quando surgir uma melhor oferta. Os plenamente
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satisfeitos estéo menos dispostos a mudar. A alta satisfagdo ou o encanto
cria afinidade emocional com a marca. O resultado é a alta lealdade do
consumidor.

O marketing de relacionamento com clientes envolve, na pratica, o
investimento em tecnologia (hardware e software) que facilitam para a empresa a
obtencéo de informacdes detalhadas sobre cada um dos clientes, que ser&o
utilizadas para melhor direcionar as atividades de marketing. Com base na anélise
do histérico das compras dos clientes, assim como de perfis demograficos e
psicograficos, a empresa apresentara ofertas especificas apenas aos clientes
com maior propensdo a compra, economizando boa parte dos custos referentes a
malas diretas e outras formas de contato geralmente associadas ao marketing de
massa.

Raimar Richers, autor de O que &€ Marketing, diz em seu livro que marketing
simplesmente é a intengdo de entender e atender o mercado. O grande objetivo é
saber como oferecer exatamente o0 que o cliente precisa. Para isso, € preciso
avaliar ao maximo o perfil de cada um e personalizar o atendimento de acordo
com a preferéncia do cliente.

‘As empresas necessitam desenvolver um relacionamento especial com seus
clientes e tratar cada um deles de forma diferenciada. O grande objetivo € saber
como oferecer exatamente o que o cliente precisa”. Para isso, € preciso avaliar ao
maximo o perfil de cada um e personalizar o atendimento de acordo com a
preferéncia do cliente. Oferecer algo que ninguém mais esteja provendo.
Descobrir e satisfazer suas necessidades.

Cada cliente é um individuo especial que deseja ser tratado como tal. Varios
aspectos influenciardo na sua compra: sua personalidade, desejos e razées. E, na
medida em que a empresa o tratar como alguém especial e ajuda-lo a resolver os
problemas, eles continuardo sendo clientes fieis.

Enfim, o desafio das empresas nada mais é do que transformar o seu cliente
num vendedor ativo. Em um cliente que fale bem da empresa, que defenda a
marca’. Claudio Shimoyama, Economista, Doutor em Gestdo de Negdcios e
Mestre em Engenharia de Informacéo e Inovagbes Tecnoldgicas pela UFSC.

Diretor Executivo do Instituto Datacenso.
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Crescer € o desafio, seja um pequeno, médio ou grande empresario.
Crescer n&o é deixar de ser um minimercado para montar um supermercado. Ser
um pequeno varejo poder ser sua opgéao de posicionamento. Nesse caso, crescer
é torna-lo mais lucrativol!

Todas as empresas, em todos os segmentos do mercado, precisam tornar-se
negocios melhores, mais inteligentes e, conseqlientemente, mais lucrativos. Isso
n&o € mais uma quest&o de escolha, é condi¢do para a continuidade do negécio.

Os fatores que mais impedem o crescimento do pequeno e médio varejo é a
falta de planejamento estratégico e certo comodismo de seus proprietérios, que
se esquecem da maxima da economia atual: Toda empresa que n&o cresce,
desaparece!

Nao da mais para continuar sonhando com o crescimento no velho modelo
dos imigrantes europeus que fizeram fortuna no Brasil. Enquanto os empresarios
despertos constroem as condi¢des para o futuro, os “adormecidos” ingenuamente
destroem as conquistas realizadas no passado!

Antigamente a competitividade seguia a lei do mais forte. Hoje, a inteligéncia
e a estratégia se equiparam e vencem a forca. Veja a crescente formacgao de
cooperativas, associacbes e clubes de compras. Essas iniciativas vém
conquistando condigbes de negociagdo bastante satisfatérias, facilitando a
diminuicdo de custos e ganhos de margem, e principalmente abrindo caminhos
para a sobrevivéncia frente aos grandes, que sempre tiveram no volume de
compras um forte aliado para competir.

No passado quem tinha o melhor produto, servigo ou prego, com apenas um
destes itens construia seu plano de negdcios. Hoje € preciso aliar os melhores
precos, a melhor qualidade, ao melhor marketing, ao melhor atendimento, a
melhor logistica. Enfim, estamos em busca da exceléncia global do negdcio,
independentemente de sermos industria, atacado ou varejo.

A palavra de ordem € resultado. E resultados s&o obtidos com melhores
estratégias, pessoas e proceésos.

Observe que o retorno percentual sobre o patrimbénio € maior nas 100
melhores empresas para se trabalhar (aquelas que possuem uma forte e atual

estratégia de RH) que nas 500 maiores empresas do segmento. No entanto, a
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maioria das empresas ainda estd engatinhando e vivendo na era do RH
burocratico, no estilo departamento pessoal.

Na gest&o de custos de um negdcio temos que considerar hoje ndo somente
os custos tangiveis — aqueles que aparecem na planilha — mas também os
intangiveis: o custo da lentiddo, da n&o atualizacdo profissional, de uma
inadequada atmosfera de trabalho, dos boicotes internos, etc. Geralmente se
analisa o custo de treinar e capacitar os funcionarios. A pergunta é: “Quem esta
calculando o custo de néo treina-los?”

Alguns indicadores ndo aparecem na contabilidade. Por exemplo: qual o
indice de satisfacdo dos seus clientes? E dos seus funcionarios?

Sua empresa possui um “balanco” de satisfacdo de clientes e funcionarios ou
vocé ainda opera no sistema de atender reclamagdes e da caixa de sugestdes?

Um antigo empresario, compreendendo que o salério deve ser justo e, tanto
quanto possivel, generoso, pregava com sabedoria: “N&o se esqueca de pagar
bem aqueles que Ihe ajudam a ganhar dinheiro”.

Além do salario, as pessoas tém necessidade de reconhecimento e incentivo,
Compreender isso é o comego de uma estratégia de RH para as empresas que
ainda ndo tém uma. Sem RH, os funcionarios n&o trabalham para o negdcio,
trabalham por interesse proprios.

Quanto ao marketing e as estratégias de venda e atendimento, imagine que
num futuro préximo entraremos na era do “geoalvo”. Isso pressupbe que gragas a
tecnologia sera possivel atingir os clientes em tempo real, com promogdes e
informacdes no momento mais propenso ao consumo.

No futuro, vocé podera estar nas proximidades de um supermercado e
receber um alerta de uma promocdo especifica relacionada ao seu perfil de
consumo, porque foi localizado pelo GPS do seu celular!

Precisamos oportunizar as oportunidades. Se ja sabemos, por exemplo, que
a populagdo do mundo esta ficando mais obesa e que a preocupagédo estética
cresce em progressdo geométrica, é preciso pensar estrategicamente se ja ndo é
o momento de criarmos a area “produtos saudaveis” da loja, direcionada a este
nicho de mercado. Enquanto crescem as lojas “diet, light e verdes’, o espago

dedicado a esses mesmos produtos no varejo supermercadista continua pequeno.
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Seu negdcio deve ser parceiro do futuro! Quantos parceiros do passado
vocé conhece que ainda continuam vivos. Por quanto tempo continuardo? Revista
SuperHiper Setembro 2005.

O Crescimento do negdcio ira depender de toda a estratégia montada e do
plano de execugcdo para 0 seu negdcio. N&ao existe crescimento sem
planejamento.

As empresas e principalmente o mercado varejista necessita de uma
conscientizagdo urgente. Enquanto ndo passarem a ver os recursos humanos
como o divisor de aguas entre 0 sucesso e 0 insucesso, o crescimento e a
estagnacé&o, n&o havera fidelizagéo de clientes.

Os supermercados tém nos seus ativos humanos o Unico recurso que pode
ajudar a se manterem permanentemente no estreito intervalo entre o lucro e o
prejuizo.

O controle do modo como a empresa se movimenta é fundamental para os
gestores dos supermercados.

Ha um ndmero muito grande de pontos ndo administrados, geradores de
perdas e desperdicios, decorrentes de comportamento humano inadequado, falta
de comprometimento, desinteresse dos funcionarios com o patriménio, decisdes
ineficazes, agdes ineficientes, consumo, furtos, desvios, etc.

Em todas as situagbes operacionais, comerciais e administrativas que
produzem prejuizos, percebemos claramente deficiéncias de controle e
preparagao dos recursos humanos.

E necessario considerar que, na verdade, existe algo que vem antes da
preparagéo dos recursos humanos. a definicdo dos principios de trabalho que
movimentar&o todos 0s processos empresariais.

Estes principios precisam ser definidos e devem fazer parte da cultura
documentada da empresa e orientard todos o0s programas de treinamento e
desenvolvimento profissional, desde a integragdo de novos funcionarios até a
preparacéo de profissionais para fungdes de niveis mais elevados decorrente do
crescimento e do progresso da organizagéo.

Adotando alguns simples principios, os supermercados poderéo ter uma forte

estrutura de recursos humanos porque, somente assim, o seu sistema de gestéo
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poderda naturalmente evitar muitas situacbes indesejadas de perdas e
desperdicios, que provocam a redugdo do intervalo entre o lucro e o prejuizo.
Revista SuperHiper Setembro 2005

Estudos da American Management Association concluiram que 65% dos
negocios de uma empresa vém de clientes j4 existentes e, ndo, de novos.
Portanto aprimorar as boas maneiras, a cortesia e a correta interacdo com esses
clientes devem ser o objetivo das politicas de treinamento e desenvolvimento do
capital humano e talentos internos, desde o alto escaldo da empresa até a base,
contemplando a obtencdo de informacdes sobre preferéncias comerciais e
caracteristicas pessoais dos clientes, que irdo para os bancos de dados dos
sistemas de gerenciamento de relacionamentos e networking das empresas.

Outra pesquisa confirma que a principal causa da perda de negocios e
oportunidades pelas empresas € a insatisfacdo dos clientes com o atendimento.
Cerca de 68% dos clientes deixam de comprar por estarem insatisfeitos com o
atendimento e isso ocorre por falta de preparo, conhecimento, compromisso e
motivacgao.

Conquistar novos clientes é uma tarefa didria de todas as empresas. E mais
qgue ‘necessario conhecer o tipo de cliente que temos em nossa empresa €
aqueles que desejamos conquistar. Assim, a venda sera facilitada.

A cada mudancga no comportamento dos consumidores, surgem novos hichos
a serem explorados pelos supermercados, e € para um atendimento eficaz que os
olhos da gestdo devem estar voltado.

O poder de compra dos afros saltou na década de 90. Algumas pesquisas
mostram que as familias negras gastam mais do que as familias brancas em
roupas masculinas, juvenis, moda esportiva, etc. Elas costumam ser motivadas
pela qualidade e pela variedade e compram mais em lojas de bairro. As empresas
gue adaptaram seus produtos para satisfazer esses clientes entraram num
mercado que cresce violentamente.

As empresas que quiserem lucrar no terceiro milénio ter&o que se adaptar ao
mercado das pessoas da melhor idade. A populagéo dos consumidores maduros,
pessoas com 50 anos ou mais, ja esta na casa dos 75 milhGes e vai aumentar

para 115 milhdes nos proximos 25 anos. Se o seu foco de clientes € esse nicho,
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leve em conta essa diferenga entre a maneira como as pessoas se véem e a
realidade. No passado, as pessoas se viam com 10 anos mais jovens, hoje as
pessoas cortam uns bons 20 anos da sua idade.

As mulheres representam 34% do mercado de automobveis de luxo, e 0s
fabricantes de automdveis estdo prestando atencéo nisso. Os projetistas de
carros na Cadillac vao para o trabalho com clipes nas unhas para terem a
sensagdo de como é operar botdes, controles e outros dispositivos com unhas
compridas. O Cadillac Catera vem com porta-luvas com ar-condicionado para
conservar, por exemplo, itens como batons.

Outra mudang¢a no padréo de compra € o aumento do valor gasto e na
influéncia exercida por criangas e adolescentes. Estamos numa era em que as
criangas nao s6 s&o vistas e ouvidas, como também s&o atendidas como nunca.
Concluséo: perceba que o caminho mais rapido para a carteira do papai e da
maméae pode ser por meio da crianga. A GM fez uma propaganda para atrair os
chamados “consumidores do banco de tras’. Por que? Hoje em dia, os filhos
geralmente desempenham o papel de desempatadores na decisdo de que carro
comprar.

Num mercado tdo disputado, em que n&o existem mais distancias nem
fronteiras, em que a tecnologia vem se desenvolvendo na velocidade de um raio,
os produtos, os processos e as marcas mudam, com também mudam os habitos
dos clientes, e a melhor maneira de atendé-los.

- Segundo Philip Kotler, o mais importante € prever para onde os clientes estéo
indo e chegar & primeiro. Menegatti, professor e conferencista.

E necessario que o colaborador conhega sobre o que faz e sobre a cultura de
trabalho de um supermercado.

O desconhecimento faz pensar que tudo se consegue com facilidade, por
isso o0 colaborar acaba ndo se envolvendo nem tampouco tem objetivos no seu
trabalho. Também n&o sabe que a margem de lucro é baixa e que, para se ter
bons resultados, €& necessario um trabalho intenso e com muito
comprometimento.

As consequéncias dessa realidade tém sido vistas quando o cliente sai

insatisfeito, o proprietério esta insatisfeito, a perda dos produtos ainda € grande e,
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para completar, esta havendo uma rotatividade, que também preocupa os
empresarios.

Por que os colaboradores conhecem tdo pouco? Muitos podem ser os
motivos. A falta de oportunidade de estudo, de capacitagdo ou até mesmo uma
dificuidade de compreensé&o do funcionario tem sido alguns dos motivos. N&o se
pode esquecer também da falta de vontade de enfrentar um trabalho que exige
dedicacdo e tem um horario intenso.

Olhando sobre outro angulo, podemos observar que o empresério ndo
apresenta seu negocio ao colaborador. Ele inicia trabalhando sem metas e sem
objetivos, alguns até continuam, mas outros acabam desistindo, pois néo lhe é
oferecido um caminho ou aquilo que chamamos de plano de carreira.

Ao contrario do que se pensa, trabalhar em supermercado ndo é algo
simples. E um trabalho que atualmente exige profissionalismo e conhecimento.
Exigéncia essa que n&o foi colocada por empresarios, mas sim por aquele que
sustenta o negdcio: o cliente.

O que fazer hoje para reverter a situagdo em que existe uma enorme
exigéncia do cliente, que se choca com o baixo preparo do atendente? O “jeitinho”
deve dar lugar ao profissionalismo e o “acho que € assim” ao conhecimento.

Os colaboradores de hoje e de amanhé deverdo conhecer o supermercado
em que irdo trabalhar. A falta de conhecimento em curto prazo provoca a
desatencédo e a desmotivacdo, afinal, ninguém se sente bem trabalhando com
algo desconhecido. Para um trabalhador, € importante saber responder
corretamente ao cliente quando requisitado. Isso faz com que se sinta um
profissional na area e tenha orgulho em poder explicar sobre aquilo que conhece.

O estudo e o conhecimento da area proporcionam uma concorréncia mais
justa, pois o empresario deve ter em mente que hoje se concorre com o
conhecimento e criatividade. Em um comércio competitivo, a experiéncia é
importante, mas sozinha n&o vence os concorrentes. E necessario apresentar o
desconhecido €, para isso, o estudo e o aprendizado € a melhor forma.

A Apras, com seu Instituto Escola Paranaense de Supermercados — lespar —
tem conseguido passar muita informagao e ja iniciou a 142 Turma de Formagé&o

Gerencial em julho de 2007. Um curso que abrange todas as areas de loja, para
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que os colaboradores possam conhecer o local onde trabalham de maneira
intensa. Revista Supermix Julho-Agosto 2007 ‘

Existem algumas perguntas que deveriam fazer parte do nosso cotidiano. Por
exemplo: Vocé é feliz? Sua empresa é feliz? Felicidade é um diferencial
competitivo?

Perguntas como essa poderiam parecer tolas e utdpicas ha algum tempo,
mas hoje, na ardua tarefa de contratar e reter talentos, as respostas a essas
perguntas deixam de serem reflexdes meramente romanticas.

Encontrar respostas e solugbes para esse tema sera o grande diferencial nos
proximos anos, pelo simples fato de que, hoje, existem empresas cada vez mais
enxutas e com maior press&o por resultados. O enredo dessa histéria ndo poderia
ser outro: nunca, em nenhum outro periodo, houve tantos casos de afastamento
do trabalho por motivo de alto estresse, esgotamento nervoso e estafa. Recentes
pesquisas indicam que o grau de estresse e infelicidade nas organizagdes ja
atinge patamares elevados. '

O que fazer para criar um ambiente feliz, leve e transparente em sua
empresa? Veja alguns pontos que, nesse novo desafio, ndo devem ser
esquecidos.

Chamo de mito da mudanc¢a o fato de pessoas e empresas acreditarem que
estdo mudando tudo o tempo todo, que mudar € a chave para a sua
sobrevivéncia. Estdo certas e erradas ao mesmo terhpo. Mudar né&o é facil, e a
maioria das mudancas feita na empresa é de cunho organizacional. Nesse caso
incluem-se as mudangas relacionadas a processos, produtos, sistemas,
maquinas, instalagdes e outros. As mudangas de cunho cultural s&o muito mais
dificeis de implantar. Apesar de serem as que fazem realmente a diferenca, elas
sd0 as que mais sofrem retrocessos. Pense em uma empresa: a cultura, a
missdo, os valores realmente tem mudado? As pessoas ainda s&o consideradas
como mao-de-obra, recursos humanocs ou s&o tratadas efetivamente como
talentos a serem desenvolvidos?

Sabe qual € o sentimento mais mobilizador que existe? O sentimento de
justica. E justica tem a ver com integridade e coragem para fazer o que precisa

ser efeito, desde que com transparéncia e ética. A sua conduta & condizente com
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0 seu discurso? A lideranca é baseada no exemplo? A empresa discute e
debate novas idéias ou no primeiro obstaculo imp&e solucdes de forma
autoritaria?

“Toda liderancga, por vezes, sera autoritaria, isso depende do momento, mas
a quest&o é o quanto autoritario se é e com que freqiiéncia e forma se exercem
esse poder”. Paulo Araujo — escritor

O cerne da questdo & descobrir 0 quanto irreal e distante se encontra a
percepgdo entre o que ¢é falado e realmente praticado.

O mais importante quesito para criar € manter uma empresa feliz, na qual as
pessoas sintam prazer e queriam trabalhar, é transparéncia nas relagbes e
respeito mutuo. Peque pelo excesso de comunicagdo, ndo pela falta dela.
Esquecga que comunicagéo é somente boas noticias. E justamente em momentos
de crise que devemos minimizar a geragcdo de boatos e inverdades.
Transparéncia na gestdo do conhecimento, nas relagdes de poder, nas diretrizes
a serem seguidas com a comunidade, fornecedores, colaboradores e clientes. A
palavra-chave aqui € cumplicidade, pois promessas de parcerias s80 0 que mais
temos por ai.

Respeito mutuo é entender que na relagdo capital trabalho todos tem direitos
e deveres, e nao adianta ficar somente esperando pelos seus direitos. Muitos
dizem que a palavra comprometimento esta morta na relagéo entre empresas e
seus colaboradores. Comprometer-se com 0s resultados € com 0 sucesso da
empresa € comprometer-se também com sua prépria carreira.

Estar em uma empresa ja pensando em outra ndo é uma boa estratégia de
ascensdo na carreira, pelo menos em longo prazo. Gestao de carreira tem a ver
com realizagdes, com feitos que realmente agreguem valor, e isso leva tempo, por
isso, estar comprometido com a equipe e com a empresa atual, vai ajudar a dar
grandes saltos na carreira. Revista Venda Mais — Abril/2005

A empresa deve evitar a contaminagéo dentro do ambiente de trabalho, ou
seja, evitar que um funcionario descontente contamine o grupo.

“Podemos citar uma licdo da area de marketing: todo cliente que reclama é
uma oportunidade de melhoria! O funcionario descontente € um cliente interno

para a area de RH. Ele deve dispor de canais nos quais possa expressar suas
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queixas, manifestarem as insatisfagées. Respeitar seu descontentamento é
um sinal de respeito que ja comeca a virar o jogo a favor da empresa”. John
Cymbaum consultor de RH.

Ouvir atentamente as queixas dos funcionarios ndo é suficiente para torna-lo
satisfeito, mas aumenta a imunidade & insatisfacdo do resto do grupo e
minimizam as tipicas queixas feitas nos corredores, abrindo a possibilidade de um
tratamento positivo do assunto.

A efetiva resolugdo de um problema, em muitos casos, pode depender
apenas de esclarecimento, comunicacdo e orientacdo. Por isso, os canais
precisam estar abertos. Casos mais complexos também precisam ser conhecidos
pela administragdo da empresa. Um gerente que certamente ndo se sente
confortavel em admitir que os colaboradores simplesmente passam por cima das
regras da empresa e, ao mesmo tempo, nao tende a “enterrar a cabega na areia
como se nada estivesse acontecendo”, precisa levar as altas instancias ndo
apenas 0s problemas, mas possiveis solugdes.

“E uma oportunidade de aprimorar politicas de beneficios ou de promogéo,
inovar nas praticas de remuneragéo ou desenvolvimento. Um cliente interno que
tem a sua queixa atendida pode se transformar numa influéncia extremamente
positiva para o clima organizacional. Entéo, o principal € n&o ter medo de ouvir 0s
descontentes” John Cymbaum

E claro que nem sempre a causa do descontentamento pode ser solucionada.
Nessa situacdo, €& perfeitamente possivel que as ambigbes, motivacbes ou
interesses do empregado ndo sejam compativeis com os da empresa ou da sua
area especifica.

O mais recomendavel é manter a comunica¢édo aberta, enfrentando de forma
objetiva as divergéncias para que o resto do grupo possa assumir suas préprias
posicdes com clareza. Discutindo os problemas com franqueza, minimizam-se
jogos dramaticos em que uns aparecem como vitimas, outros como heroéis e
outros, ainda, como algozes. Revista Venda Mais — Abril/2005

Existe também a variavel concorrente, ndo podemos deixar de considerar, ja
que para todas as areas existem concorrentes e o setor que n&o se voltar a

analisa-los, tera chances menores.
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Para vencer uma guerra, é preciso principalmente saber quem é seu
adversario, ter informacgdes verdadeiras sobre ele e sobre suas estratégias. Nos
dias de hoje, € rei quem ndo tem ao menos um concorrente vendendo um produto
ou servigo similar — € melhor aproveitar, porque provavelmente n&o vai durar
muito tempo. O que poucos diretores, empresarios e gerentes sabem é que temos
mais concorrentes do que imaginamos. Se vocé ja esté preocupado com as
empresas que competem pelos mesmos produtos ou servigos que 0S seus,
provavelmente ficara mais desconfortavel ao tragar um modelo de analise de
concorréncia mais abrangente.

A boa noticia é: vocé sabera exatamente quem sao eles e podera prevenir
“ataques” atraves do desenvolvimento de uma vantagem competitiva e de agbes
de qualidade, fidelizacdo e estratégias corretas. A analise abrangente da
concorréncia envolve quatro niveis. E esses s&o baseados no grau em que
produtos/servi¢cos séo passiveis de substituicgo.

A concorréncia por marca € aquelas empresas que oferecem produtos ou
servicos semelhantes ao mesmo publico-alvo e por um prego similar. Por
“exemplo: a concorrente da Coca-Cola é a Pepsi. Do Fiat Palio &€ o Corsa GM. S&o
produtos ou servigos similares, com pregos similares.

A concorréncia setorial € que oferece produtos e servigos na mesma area.
Nao necessariamente precisam ser substitutos diretos, mas devem ser da mesma
classe.

As concorréncias de forma sd8o aquelas empresas que vendem substitutos de
forma para seus produtos ou servigos, que atendem a mesma necessidade basica
do consumidor.

A Concorréncia Genérica € basicamente toda a empresa com as quais vocé
disputa pelo dinheiro dos seus clientes. O seu cliente tera de escolher o que ele
vai fazer com o dinheiro que tem — pois ele provavelmente n&o pode fazer tudo.
Ele vai escolher entre viajar nas férias ou reformar o apartamento. Revista Venda
Mais — Abril/2005

O que jamais poderemos esquecer é a opini&o do consumidor em todo o
trabalho desempenhado pela empresa, € neste momento que serd possivel

mensurar todo o empenho determinado.
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2. Metodologia

Observamos, portanto, que para uma empresa de varejo ter sucesso, no
atual cenario, € necessario investir muito mais do que em lojas espacosas,
gbndolas com um mix de produtos de todas as etnias, precos arrasadores e
ofertas bombasticas, qualidade no produto, etc. E necessario também que a
empresa invista na Gestéo de Pessoas, pois um funcionario bem treinado, que
tenha empenho em suas fungdes e que esteja motivado, vai desempenhar um
trabalho melhor e consequentemente mostrar ao cliente, um trabalho de
qualidade e que sera muitas vezes um fator decisivo na hora, que o cliente for
escolher o supermercado para efetuar suas compras.

O cliente curitibbano é um cliente exigente, e para que a fidelidade seja
conquistada, muitas vezes € necessario mais do que prec¢o e qualidade para que

ele freqUente o supermercado mais préoximo.

3. Motivagédo

E a forca propulsora (desejo) por tras de todas as agdes de um organismo. E
0 processo responsavel pela intensidade, direcao, e persisténcia dos esforgos de
uma pessoa para o alcance de uma determinada meta. E baseada em emogdes e
busca por experiéncias emocionais positivas e por evitar as negativas, onde
positivo e negativo sédo definidos pelo estado individual do cérebro, e ndo por
normas sociais.

Motivagdo vem de motivos que estéo ligados simplesmente ao que vocé quer
da vida,'e seus motivos sdo pessoais, intransferiveis e estdo dentro da sua
cabeca (e do coragdo também), logo seus motivos s&o abstratos e s6 tém
significado pra vocé, por isso motivagdo € algo tdo pessoal, porque vém de
dentro. O grande problema é definir os motivos verdadeiros, o que vocé quer,

para assim dar realmente significado a sua luta diaria, € ndo mais somente viver
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das migalhas dos motivos dos outros.Uma distingdo pode ser feita entre a
motivagdo direta e a indireta: na motivacédo direta, a acdo satisfaz a necessidade,
e na motivagéo indireta, a acdo satisfaz um objetivo intermediario, que por sua
vez pode direcionar na satisfacdo de uma necessidade. Em ambientes de
trabalho, dinheiro é tipicamente visto como uma poderosa motivagdo indireta,
enquanto satisfagdo com o trabalho e um ambiente social agradavel séo
motivagbes mais diretas. No entanto, esse exemplo mostra claramente que um
fator motivacional indireto (dinheiro) em direcdo a um importante objetivo (ter
comida, roupas, etc) pode muito bem ser mais poderosa do que uma motivagéo

direta provida por um ambiente agradavel.

3.1. Motivagdo dos Talentos Humanos

A importancia de um programa de motivagéo dos colaboradores € aumentar a
produtividade e o comprometimento com os resultados.

Apresenta diferentes teorias de motivagdo:

- Hierarquia das necessidades de Maslow,
- Fatores motivacionais e higiénicos de Herzberg,
- A teoria das expectativas, com McClelland

As organizacbes sd8o compostas de pessoas, para que a relaggo homem-
empresa seja agradavel e eficaz, devemos buscar harmonia e equilibrio de
interesses, ndo evita as discordancias e 0s conflitos, mas desencadeia
maturidade emocional para superar as dificuldades e fazer das divergéncias uma
oportunidade de estreitar as relacdes e aumentar a capacidade de resoluggo de
problemas.

O homem é um ser social, esta sujeito a uma infinidade de variaveis que
modelam o comportamento humano, sendo elas, externas (provenientes do meio
ambiente, como a familia, a escola, a profissdo, a religido, a politica, a cultura,
etc), e internas (caracteristicas de personalidade, desejos, valores, motivagoes,

interesses, etc).
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A moderna administragcdo considera as pessoas como pecas-chave e
importantes organizacionais. Essa nova concepgao revela a preocupacdo com o
aspecto humano nas organizacbes, e a conseqléncia desse fato € um maior
comprometimento dos funcionarios com as empresas em virtude da relacdo de

‘ganha-ganha®“.

3.2. O processo motivacional

Motivar quer dizer “mover para a agao”. Motivagéo é o que move uma pessoa
para uma determinada diregdo. Significa incentivar as pessoas para a acao, para
a realizacdo e a conquista de objetivos, de modo a evitar a acomodacgao e a
estagnacéo da criatividade e da inventividade.

Trata-se de um impulso que € provocado por estimulos, podendo ser
extrinsecos (do ambiente) ou intrinsecos.

As motivacbes variam de pessoa para pessoa, conduzindo a distintos
comportamentos.

As motivagbes dependem de fatores como a percepc¢do do estimulo, a
cognicéo e as necessidades do individuo.

O processo motivacional inicia com o aparecimento de uma necessidade.
Esse desequilibrio leva o individuo a uma ac¢do que descarrega essa tensédo. Se o
comportamento é eficaz, a pessoa encontra a satisfacdo da necessidade e
reencontra o estado de equilibrio. Se satisfeita, a necessidade deixa de ser
motivadora de comportamento.

A necessidade pode ser frustrada. A tens&o do organismo procura um meio
indireto de saida, seja por meio de sinftomas psicoldgicos, como agressividade,
descontentamento, apatia, etc., seja por meio de sintomas fisioldégicos, como

nervosismo, insénia, palpitagcdes, etc.

3.3. A teoria da hierarquia das necessidades de Maslow
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Seu comportamento é explicado em termos de necessidades que
experimenta e que servem como estimulos para a agdo. As necessidades séo
assim, fontes de motivacao.

O comportamento motivado é a agédo gerada por uma tensdo agradével ou
desagradavel, cujo objetivo é satisfazer uma necessidade. Somente as
necessidades nao satisfeitas sao fontes de motivacéo.

As necessidades humanas, organizam-se num sistema de hierarquia,
comegando com as que geram os comportamentos mais primitivos e terminando
com as que produzem comportamentos mais elaborados e amadurecidos. Essa
hierarquia, funciona como subir uma escada, € necessario primeiro subir o degrau
inferior, quando uma necessidade inferior esta total ou parcialmente satisfeita, o
individuo passa a experimentar tensGes associadas a proxima necessidade da
hierarquia.

Essas necessidades s&o representadas em uma pirdmide. Na base da
piramide, encontram-se as necessidades primarias e, na parte superior, as
necessidades secundarias. As necessidades s&o: psicolégicas, de seguranga,

sociais, de auto-estima e de auto-realizacdo.

1 — Necessidades Fisiologicas: é o nivel basico da hierarquia, sendo, vestuario,
abrigo, alimento, desejo sexual, sono, etc. S&o necessidades biologicas e buscam
satisfagdo ciclica com o intuito de sobrevivéncia. No trabalho, pode estar

vinculado ao recebimento do salario.

2 — Necessidades de Seguranca: leva a pessoa proteger-se dos perigos reais ou
imaginarios, a buscar estabilidade e seguranga, sendo consideradas, primérias e
secundarias. No trabalho, sdo os beneficios, como plano de satide, seguro de
vida, plano de previdéncia privada, indenizagdes, seguranga no trabalho, além da

preocupacao relativa a solidez da empresa e a permanéncia na instituigéo.

3 — Necessidades sociais: relaciona-se com o desejo de ser membro de grupos,
de afiliacéo, aceitagao, fazer parte, terem afeto e amor. Quando néo satisfeitas, o

individuo pode apresentar hostilidade, problemas de relacionamento e solid&o.
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Quando satisfeita, torna-se, mais conscienciosa dos outros. No trabalho,
estdo lidadas ao interesse pelos colegas, a integracdo com os outros e ao

sentimento de trabalho em equipe.

4 — Necessidades de auto-estima: proporcionado por sentimentos de
autoconfianga, valor, poder, capacidade, e utilidade. O individuo procura um
status especial no grupo. A frustragdo desencadeara inferioridade, fraqueza e
dependéncia. No trabalho, manifestam-se no desejo de demonstrar suas
competéncias profissionais, desenvolver-se e de ascender na carreira, realizar

bem um trabalho em troca de reconhecimento.

5 — Necessidades de auto-realizagdo: encontram-se no topo da piramide. O
individuo, testa seu préprio potencial e capacidades, almejando atividades
profissionais mais desafiadoras e significativas. As necessidades anteriores
podem ser satisfeitas por meio de condigcbes externas, diferente das
necessidades de auto-realizacdo, que séo satisfeitas por recompensas dadas
pela pessoa a si mesma. No tra'balho, a satisfacdo dessas necessidades exige
certa autonomia, vontade e oportunidade de correr riscos, além de liberdade para

experimentar.
3.4. Teoria dos dois fatores de Herzberg

Fundamenta sua teoria da motivacdo no ambiente externo e no trabalho,
depende de dois fatores: higiénicos e motivacionais.

- Fatores higiénicos: s&o fatores extrinsecos ou ambientais, como salario,
beneficios, condicdes fisicas e ambientais da empresa, diretrizes, clima
organizacional, oportunidades e tipo de superviséo recebida, etc. Quando
sdo 6timos, evitam a insatisfacdo, mas ndo garantem a elevag&o da

satisfacdo; quando s&o precarios, provocam a insatisfag&o das pessoas.



37

- Fatores motivacionais: sdo fatores intrinsecos, e tem relacdo com
deveres e as tarefas executadas. Aumentam a produtividade em niveis
acima da média e abrangem sentimentos de realizagdo, crescimento e
reconhecimento profissional. Quando sdo 6timos, aumentam a satisfagéo
do individuo pelo trabalho, quando sdo precarios evitam a satisfagéo.
Proporciona a continua motivagéo no trabalho, o individuo deve ocupar
uma posigcao que Ihe ofereca desafios profissionais, liberdade para decidir,
ascensao na carreira, reconhecimento e realizagdo profissional, etc.

O segredo para garantir a motivacdo € o enriquecimento das tarefas, sem

negligenciar fatores como estabilidade, segurancga, beneficios, ferramentas de

trabalho, salarios adequados, status e reconhecimento profissional.

3.5. Teoria de Macclelland

Esta centrada em um alto ou baixo grau de necessidades, que podem ser
adquiridas socialmente mediante aprendizagem, sdo movidas por trés conjuntos
de necessidades especificas: realizagéo, poder e filiagao.

- Necessidade Realizagdo: busca da exceléncia, necessidade de sucesso,
de assumir riscos calculados, de ser reconhecido, desenvolver-se para
atingir resultados. Mais relevancia as metas do que as recompensas e
esperam feedback do seu desempenho.

- Necessidades de Filiagdo: busca de satisfagdo das necessidades de
relacionamento. As pessoas com essa orientagéo preferem valorizar as
relacées humanas, o contato com outras pessoas.

Necessidades de Poder: busca de controle, lideranga, busca de status. As
pessoas procuram cargos que lhes confiram poder de influenciar os outros e o

ambiente.

3.6. Teoria da expectativa de motivagdo de Vroom
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Para Vroom, a motivacdo é um processo que governa escolhas entre
comportamentos e pressupdes que as pessoas, esforcam-se para alcancgar
resultados ou recompensas. As pessoas escolhem os comportamentos em fungéo
da possibilidade de satisfac&o, ou néo, que os resultados desses comportamentos
proporcionam. A motivacéo é o resultado da crenca de que é possivel atingir um
resultado multiplicado pelo valor atribuido ao resultado.

Essa teoria pretende explicar os determinantes das atitudes e dos
comportamentos no local de trabalho e a cadeia de causas e efeitos que
desencadeia o esforgo inicial até o resultado ou recompensa final. S&o trés as
variaveis que sustentam a teoria das expectativas:

1) Valor dos Resultados: € a relagéo entre a satisfacdo das metas pessoais e
a recompensa. E a medida de atragdo que um resultado especifico exerce
sobre o individuo, uma satisfacdo antecipada de um resultado. O valor é
especifico e relativo de pessoa para pessoa.

2) Desempenho e resultados: é a relagdo entre desempenho a mais e uma
recompensa para seus resultados. E a crenca de que o desempenho
produz resultados.

3) Esforco e desempenho: é a relagéo entre a quantidade de esforgo e o
desempenho resultante. S&o convic¢bes de que o esforco produz o
desempenho necessario para alcangar o resultado. Acreditar que é
possivel alcancar um resultado que tem muito valor faz com que a pessoa
se esforce com mais intensidade.

A teoria da expectativa considera a motivagdo como uma relagdo entre
desejo e esforgo. O desejo acontece por meio da valéncia e da instrumentalidade
alta, e o esforgo vem por intermédio da valéncia, da instrumentalidade e das

expectativas altas.

4. Psicologia do direito adquirido
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A Segunda Guerra trouxe um estado de acomodacéo das pessoas e uma
atitude chamada “direito adquirido”, proporcionado por um periodo de estabilidade
e riqueza do pais.

Esse estado de “direito adquirido” traz ao individuo um sentimento de que
determinado cargo ou emprego lhe pertence, cria uma condigdo de acomodacao
que massacra a motivagéo e reduz a produtividade € o comprometimento com os
resultados da empresa.

- As promogles e 0s aumentos regulares trazem um estado de apatia. Até
mesmo 0s bons colaboradores sentem-se desmotivados ao verem trabalho
néao produtivo tolerado.

- Passam a aceitar como normal o pagamento que recebem.

A necessidade desenvolvimento de novas competéncias desafia as pessoas
a sairem dessa “zona de conforto”, as pessoas devem conquistar o que acham
que lhes pertence por direito.

A ansiedade as vezes é considerada a vild da produtividade, mas também
deve ser observado o seu lado positivo: pode ser a mola propulsora da
criatividade.

As empresas precisam de pessoas criativas, confiantes e flexiveis, para
garantir a continuidade do seu emprego € as fazem merecedoras de premiagoes,
promogdes e aumentos de salarios.

Motivadores de um ambiente de conquista:

- Criar uma ansiedade suficiente para estimular a conquista;

- Fazer pressdo, mas proporcionar apoio por meio ‘de informagdes e
ferramentas para a realizacéo do trabalho;

- Estimular a competitividade nas equipes de trabalho;

- Propor desafios na realizagdo de tarefas que tenham 50% de probabilidade
de sucesso, pois as pessoas ndo sdo estimuladas por desafios faceis ou
dificeis demais;

- Especificar os objetivos reais do trabalho, estabelecendo tarefas centrais e
periféricas e avaliando o desempenho em cada um delas;

- Criar desafios — a cada ano, 25% do trabalho deve ser novidade;

- NA&o punir as pessoas que correm riscos, pois trazem inovagoes;
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- Devem ser diminuidas as hierarquias nas organizag¢des, aumentando a
visibilidade do colaborador;
- As demissdes devem ser por ndo desempenho.
A gest&o de pessoas deve estar preparada para o gerenciamento da cultura
da conquista e para a atuagdo, como consultores formadores de pessoas

motivadas, engajadas, criativas e, principalmente, felizes no trabalho.

5. Gestdo de pessoas e motivagao

Colaboradores entusiasmados para atingir metas, encarar desafios e atender
as necessidades dos clientes e fornecedores internos e externos fazem a
diferenga e apresentam uma vantagem competitiva no mundo dos negdcios. A
motivacdo é um fator interno, mas a gestao de pessoas nas organiza¢des pode
estimular e desencadear as necessidades que motivam e que levam pessoas e
equipes a agdo. Estratégias para motivagéo de pessoas equipes tém um potencial
de melhoria no clima, reduzem os custos com absenteismo e turnover.

As praticas para estimular a motivagéo dos colaboradores ndo precisam ser
onerosas e de dificil aplicacdo.

As necessidades que motivam séo individuais, inerentes ao ser humano e
estdo relacionados ao ambiente, aos desafios, as recompensas, aos
relacionamentos, ao reconhecimento, as responsabilidades, etc. Nao € suficiente
um bom salério para motivar e fidelizar um colaborador, é apenas o comego;
motivar ndo é um fato isolado, mas um processo que envolve diversas variaveis.

A gestdo de pessoas pode alinhar um plano de acdo para otimizar os
resultados que a empresa espera. Pode fazer isso ao estimular e desenvolver o
entusiasmo e a motivacéo por meio de agdes como:

- Programas para desenvolver habilidades;
- Programas de desenvolvimento interpessoal, troca de feedback, trabalho
em equipe, etc.

- Estimulo a inventividade e a criatividade no trabalho;
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- Programa de desenvolvimento de lideres entusiasmados e formadores
de equipes de alto desempenho;

- Criagdo da cultura de reconhecimento e de valorizacdo de cada
colaborador, como premiar um bom desempenho, comemorar aniversarios,
valorizar as iniciativas, etc;

- Sensibilizagdo para uma estrutura organizacional cdm processos bem
desenhados, mas flexivel, sem burocracia;

- Desenvolvimento de um plano de carreira que propicie uma perspectiva de
futuro ao colaborador;

- Adocao de programas descontraidos que promovam a socializag&o, como
festas de Natal, dia da mulher, campeonatos de futebol, etc.

A motivacdo € um processo interno e deve estar em sintonia com os

resultados esperados pela empresa, para construir um ambiente de conquistas.

6. Sele¢cdo e Remuneragao

Alguns conceitos precisam ser lembrados, para que ndo haja nenhuma
confus&o, em treinamentos e palestras.

Selecdo é o processo de escolher o melhor candidato para o cargo. E o
processo pelo qual uma organizagdo escolhe, de uma lista de candidatos, a
pessoa que melhor alcanga os critérios de selecdo para a posi¢cdo disponivel,
considerando as atuais condi¢des do mercado.

Remuneragéo € o pacote de recompensa quantificaveis que um empregado
recebe pelo seu trabalho. Inclui trés componentes: remuneragdo basica,
incentivos salariais e remuneracgao indireta/beneficios.

A remuneracéo fixa ainda predomina na maior parte das organizagées. Ela
privilegia a homogeneizagao e padroniza¢do dos salarios, facilita a obtengdo de
equilibrio interno e externo dos salarios, permite o controle centralizado por um
6rgéo de administragéo salarial, proporciona uma base |égica para a distribuigéo

dos salarios e focaliza a atividade cotidiana e rotineira das pessoas em funcéo do
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tempo que elas estdo a disposicéo da organizacdo. A remuneracéo fixa e
estavel ndo consegue motivar as pessoas. Ela funciona como mero fator higiénico
e n&o incentiva a aceitagéo de riscos e de responsabilidades. Em uma era de
competitividade, a remunerag&o fixa tornou-se insuficiente para motivar e
incentivar as pessoas, obter um comportamento proativo, empreendedor e eficaz
na busca de metas e resultados excelentes. Dai a ado¢do de novos modelos de
remuneracdo, como a remuneragéo variavel e a remuneragéo por competéncia.

Remuneracdo Variavel €& a parcela da remuneragdo total creditada
periodicamente — trimestral, semestral ou anualmente — a favor do funcionario. E
de carater seletivo e depende dos resultados estabelecidos pela empresa — seja
na area, no departamento ou no trabalho — em um determinado periodo através
do trabalho da equipe ou do funcionario tomado isoladamente.

Remuneracdo por Competéncia recebe varios nomes: remuneragdo por
habilidade ou pro qualificagido profissional. E uma forma de remuneracdo
relacionada com o grau de informagédo e o nivel de capacitagdo de cada
funcionarios. O sistema premia certas habilidades técnicas ou comportamentais
do funcionario. O foco principal passa a ser a pessoa € ndo mais o cargo. Isto
significa que a remuneragc&o nao esta relacionada com as exigéncias do cargo,
mas com as qualificagbes de quem desempenha as tarefas. O funcionario
polivalente leva a melhor. Por competéncia, as empresas entendem varios
atributos como capacidade técnica, personalidade, criatividade, inovagéo e
conhecimento. Na remunerac&o por competéncia, os funcionarios que ocupam o
mesmo cargo podem receber salarios diferentes conforme a competéncia de cada
um. O objetivo é remunerar de maneira personalizada cada funcionario, de acordo
com a sua competéncia pessoal.

Existem outras formas de fazer com que o funcionario sinta-se valorizado
pela empresa como, Plano de Bonificagdo Anual, Distribuicdo de Agbes da
Empresa aos Funciondrios, Participagdo nos Resultados Alcancados e
Distribuicéo do Lucro aos Funcionarios.

Plano de Bonificagdo Anual € um exemplo da remuneracao variavel. Trata-se
de um valor monetario oferecido ao final de cada ano a determinados funcionarios

em funcdo da sua contribuicdo ao desempenho da empresa. O desempenho pode
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ser medido atraves de certos critérios como lucratividade alcancada, aumento
de participagéo no mercado, melhoria da produtividade etc.

Distribuicdo de Ag¢bes da Empresa aos Funcionarios: a distribuicdo gratuita
de agbes da empresa a determinados funcionarios, como forma de compensacao,
€ outra maneira de se fazer remuneracéo flexivel. O dinheiro do bonus é
substituido por papéis da companhia. Esse foi um modelo muito usado por Sam
Robson Walton na época em que criou a Rede Wal Mart em 1962 e que comegou
a expandir pelas cidades e estados dos Estados Unidos da América, podemos
verificar que n&o € nenhuma invencéo atual. Cada vez que ele descobria um
talento e que se sentia ameagado em perdé-lo, ele dava agbes da Wal Mart. Mais
tarde esse modelo também foi usado para premiar os funcionarios da Rede P&o
de Acucar.

Participacéo nos Resultados Alcangados é um outro modelo de remuneragéo
flexivel relacionado com o desempenho do funcionario no alcance de metas e
resultados estabelecidos para um determinado periodo de tempo. A participacéo
nos resultados significa uma percentagem ou fatia do valor com que cada pessoa
participa dos resultados da empresa ou do departamento que ajudou a atingir
através do seu trabalho pessoal ou em equipe.

Distribuicdo do Lucro aos Funcionarios &€ um sistema pelo qual uma
organizagao distribui anualmente entre seus funcionarios uma certa proporcéo de
seus lucros. Trata-se de uma forma de remuneragéo variavel. A participacdo nos
lucros e resultados (PLR) é regulamentada pela Media Proviséria (MP) n° 794 de
1994. A participacdo nos lucros e resultados n&o é tema novo no pais. A
Constituicdo Federal de 1946 ja tangenciava o assunto. A partir da MP n°® 794, as
empresas passaram a implantar programas de participagdo nos lucros e

resultados para atender a imposigéo legal.

7. Cargos e Salarios

A Politica de Administracdo de Cargos e Salarios da Empresa tem por

objetivo reconhecer a capacitagdo profissional e o desempenho dos seus
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funcionarios. O desenvolvimento técnico-profissional do funciondrio e sua
contribuicdo efetiva para os resultados da empresa serdo os indicadores
utilizados para esse reconhecimento.

A administragéo de Cargos e Saldrios sera feita considerando:

e A relatividade interna: cada cargo terd sua remuneracédo estabelecida
conforme as responsabilidades e qualificagbes necessarias para o
desempenho da funcéo.

e A situagdo do mercado: os saldrios serdo estabelecidos conforme os
padrbées de mercado para cargos com responsabilidades semelhantes.

e O equilibrio orcamentario da empresa: a politica salarial levara em conta o
desempenho da empresa e seus resultados.

Os salarios serdo administrados dentro das faixas salariais de cada classe de
cargos. A determinag&o dos salarios individuais sera feita conforme as seguintes

normas e procedimentos:

1 — Salario de Admiss&o: todo funcionario deve ser admitido preferencialmente
com salario no inicio da faixa salarial estabelecida para o seu cargo.
Excepcionalmente, o salario de admissdo pode ser estabelecido acima desse
limite, em fung¢é@o do grau de qualificacéo e experiéncia exigidas do candidato ou

por contingéncia de mercado.

2 — Salério para um novo Cargo: para se definir a faixa salarial de um novo cargo,
este devera passar pelo processo de Avaliagdo e Classificagdo, conduzido pela

area de Recursos Humanos, com base nas atribuicées do cargo.

3 ~ Alteracdes Salariais: o Sistema de Administragdo de Cargos e Salarios prevé
as seguintes situacdes que poderdo gerar alteracdes salariais, como: Fim do
periodo de experiéncia, Promogéo Vertical (promog&o para um cargo maior),
Promog&o Horizontal (éumento de salario por merecimento, no mesmo cargo),
Transferéncia para outro cargo, Reclassificag&o do cargo e Ajustes de Mercado.
Entre os Sistemas de Remuneracdo o Plano de Cargos e Salarios é

fundamental, como instrumento gerencial estabelece a estrutura de cargos da
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organizacdo, define as atribuigdes, deveres e responsabilidades de cada
cargo e estabelece os niveis salariais a serem praticados. A boa gestdo salarial
possui dois pilares fundamentais que sdo o Equilibrio Interno; garantia de uma
adequada harmonia interna dos cargos e salario dentro da sua organizacdo e o
Equilibrio Externo; provedor da harmonia dos cargos e salarios com o mercado de
mé&o-de-obra.

Os principais passos para a implantacdo de um eficiente PCS s&o os

seguintes:

1 — Organizacédo e Planejamento do Trabalho: nesta fase inicial deveréo
ser coletadas todas as informagdes que permitam um conhecimento genérico de
cunho organizacional, funcional e hierarquico; politicas, procedimentos € niveis de
remuneragdo atualmente praticados; aspectos estratégicos, administrativos,
objetivo negocial, mercado concorrente, sindical, etc. e tudo mais que cerca a
empresa no que tange ao relacionamento com sua mao-de-obra. Todas estas
informagdes tém um carater de extrema importéncia para o melhor entendimento
da cultura da empresa, fundamentais para o sucesso do projeto. O legitimo
envolvimento e interesse do corpo executivo com relagédo ao projeto ééo

definitivos para o sucesso do trabalho.

2 — Divulgagao: a divulgacéo do projeto € extremamente importante para
dar conhecimento a todos os niveis e colaboradores da organizagéo acerca dos
objetivos e metodologia a serem empregados, bem como o de buscar uma
postura participativa e o comprometimento de todos, estabelecendo um canal de
comunicacado Unico e transparente, minimizando expectativas geralmente criadas
por falta ou omiss&o de informagdes.

3 — Levantamento de atribuicdes: &€ a fase onde se deve identificar e
levantar todas as fungbes existentes na empresa em todos os niveis através, de
processos de entrevistas e/ou questionarios para a elaborag&o das Descrigdes de
Cargo. O processo de levantamento também deve servir para analise,

uniformizac&o e padronizag&o dos cargos.
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4 — Descrigbes de Cargo: o levantamento e analise de todos os postos
de trabalho da empresa é que ser&o o subsidio para a elaborac&o das Descrigdes
de Cargo. Ela é a narrativa que contém os aspectos intrinsecos do cargo, seu
contetido, ou seja, 0 que o cargo faz, como faz e para que faz, bem como com as
Especificagdes, Competéncias e Habilidades para o pleno desempenho do

ocupante da posicao.

5 — Avaliag&o e Classificagcdo dos Cargos: € o momento de adequar o valor
relativo de cada cargo (equilibrio interno), ou seja, dimensionar e hierarquizar por
ordem de importancia todos os cargos da organizagéo. Existem diversas técnicas
e metodologias de Avaliag&o de Cargos, e a empresa devera escolher qual a mais

adequada as suas necessidades.

6 — Pesquisa Salarial: junto com a Avaliagdo dos Cargos € parte
fundamental de todo o PCS. A pesquisa salarial objetiva obter elementos de
comparacio entre a estrutura da empresa € 0s niveis de remuneragdo praticados
pelas principais empresas do mercado na qual a organizagdo se insere. E a
garantia da equidade externa de qualquer politica salarial, deve ser feita através
de uma pesquisa de mercado junto as outras empresas da mesma regi&o, porte,

ramo de atividade etc.

7 — Determinacéo de Estrutura Salarial: nesta fase a empresa devera fazer
o “casamento” entre a Avaliagdo de Cargos e os Resultados da Pesquisa Salarial;
€ o0 momento onde se calcula os valores das faixas salariais para cada cargo ou
grupo de cargos da empresa, bem como € o momento onde a organizagdo vai
determinar o grau de agressividade definido pelo Salério Médio de Mercado.

A Estrutura Salarial, ou Tabela Salarial € um agrupamento de cargos em
Classes, com uma faixa salarial para cada Classe de cargos, dividida em niveis
salariais.

Os cargos s&o classificados conforme o nimero de pontos obtidos no

processo de avaliagéo de cargos.
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Cada ciasse de cargos tem uma amplitude ou faixa de pontos de
avaliagdo, para abrigar cargos semelhantes, em termos de numero de pontos de
avaliacdo. A amplitude de pontos de cada Classe depende do método de
avaliagdo de cargos utilizado.

Para cada classe de cargos é estabelecida uma faixa salarial, com uma
amplitude definida pela empresa. As amplitudes mais comuns séo de 40% a 60%,
entre o inicio e o fim da faixa.

A amplitude da faixa salarial visa a permitir a administragcdo do salario da
pessoa que estd no cargo, conforme o seu desempenho. Desenvolvimento
profissional e outros critérios definidos pela empresa.

Cada faixa salarial pode ser dividida em niveis salariais ou ter apenas um
valor para o inicio da faixa, um valor para o ponto médio e um valor para o fim da
faixa.

8 — Exercicio de enquadramento de cargos e salarios: é a fase onde se
calculam todos 0s custos envolvidos na implantagdo do PCS, bem como a
estratégia de implantagéo de acordo com as condi¢des financeiras da empresa

tentando minimizar os impactos que por ventura possam ocorrer.

9 — Aqui finaliza todo o processo de criagdo e implantagdo do PCS, bem
como os mecanismos para a manutengdo do mesmo. A Politica de Cargos e
Salarios consiste no conjunto de normas, procedimentos e acdes que zelam pelas
premissas bésicas da administracdo de cargos e salarios, sdo 0s critérios

utilizados para as Trajetérias de Cargos e Salarios.

8. O Capital Humano

“As pessoas passam boa parte de suas vidas trabalhando dentro de
organizagbes, e estas dependem daquelas para poderem funcionar e alcangar

sucesso”.ldalberto Chiavenato
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Portanto, o capital humano na empresa, deve ser considerado como a
principal variavel no sucesso da empresa, seja qual for o ramo de atuagdo. Pois
ndo adiantara a empresa ter um bom mix de produtos e bons precgos, se ela n&o
tiver funcionarios comprometidos em fazer o seu trabalho com qualidade e
satisfac&o.

‘As pessoas dependem das organizagdes onde trabalham para atingir os
seus objetivos pessoais e individuais. Crescer na vida e ser bem-sucedido quase
sempre significa crescer dentro das organizacdes. As organizagdes dependem
direta e irremediavelmente das pessoas para operar, produzir seus bens e
servigos, atender seus clientes, competir nos mercados e atingir seus objetivos
globais e estratégicos. Cada uma das partes depende da outra. Uma relagdo de
mutua dependéncia na qual ha beneficios reciprocos. Uma relacéo de duradoura
simbiose entre pessoas e organizagbes. As organizacdes funcionam através das
pessoas que delas fazem parte, que decidem e agem em seu nome. Varios
termos s&o utilizados para definir as pessoas que trabalham nas organizagdes:
funcionarios, recursos humanos, empregados, colaboradores, operarios, pessoal,
talentos humanos, capital humano, capital intelectual etc.”.

E evidente que um plano de incentivos ajudard no alcance de metas e
objetivos, mas as empresas devem tomar cuidados.

Se uma competicdo revela um unico vencedor de melhor desempenho na
empresa e que ganhou no ano anterior, vocé estara diante de um triplo problema.
Primeiro havendo um unico vencedor, todos os demais membros da equipe s&o
perdedores. Segundo, se a mesma pessoa ganha repetidamente, esse efeito é
reforgado. Terceiro, por ser vencedor, ele n&o precisa do prémio, que pode torna-
lo hostilizado pelos colegas. Nestas condi¢des, o resultado para a empresa nédo €
compensador. Ela desperdiga dinheiro com recompensas que n&o recompensam.
E o efeito sobre 0 aumento liquido no total de vendas é minimo.

Embora os concursos sejam usados ha tempo, € necessario repensar 0s

incentivos a partir dos seguintes aspectos:

1 — Toda competicdo que premia apenas um ou poucos ganhadores € um

mau negdcio para a empresa e desmotiva o grande contingente de perdedores.
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Este pode negligenciar seus esfor¢cos quando percebe nenhuma possibilidade

de ganhar. Muitas vezes é um jogo de cartas marcadas.

2 — As competicdes ndo tém nenhuma relagdo com as competicdes
esportivas. Os funcionarios de melhor desempenho ndo trazem resultados
significativos & empresa. E toda a equipe que deve ser motivada para o aumento
da produg&o. O certo € ter o maior nimero de ganhadores, permitindo metas que
cada um lute pelas suas proprias metas e que ganhem todos aqueles que

conseguirem atingi-las ou supera-las.

3 — As competicbes que se realizam sempre no mesmo periodo,
geralmente no final do ano, ja s&o previstas pela equipe. Freqlentemente s&o

vistas como tentativas de remediar o mau planejamento da empresa.

4 — As competicdes que tém os mesmos objetivos — contradizem
abertamente os principios basicos de marketing. Lembre-se: vocé tem objetivos
mais importantes e esses objetivos mudam com o desenvolvimento de setores do

mercado.

5 — Nao existe competicdo “justa”. A competicdo deve ser um instrumento
de marketing para o alcance de certas metas e algumas pessoas serdo
beneficiadas em detrimento de outras. Sua responsabilidade consiste em explicar
aos funcionarios quais s&o as metas, o porqué dessas metas, e mudar a formula
para compensar as injusticas.

6 - Ndo dé sempre os mesmos prémios. Eles perdem o impacto. Se vocé
tiver um bom sistema de recompensa financeira, ndo premie com dinheiro.
Presentes, viagens, viagens de estudos, eventos especiais e outros prémios n&o-

financeiros propiciardo maior entusiasmo.

7 — As competicdes que incluem apenas o pessoal de vendas fazem-no
perder a oportunidade de envolver o resto da empresa, e apoiar e incentivar os

colegas e reduzir as barreiras entre os grupos.
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8 — As competigbes n&o devem se tornar um jogo de adivinhagéo, apenas
um prémio pelo desempenho adicional. Explique as pessoas o que podem ganhar

e aumente a oportunidade de aumentar as vendas.

9 — E preciso relacionar as competigbes a um treinamento especifico para
melhorar desempenhos. As pessoas aprendem quando precisam aprender.

Principalmente quando sentem necessidade de ganhar algo mais.

10 — Livre-se da faldcia de que as competi¢cdes servem para recompensar
0 desempenho geral e procure firmar o conceito de que elas servem para

recompensar aumentos nos resultados da empresa.

Portanto, antes de criar um programa de incentivos, é necessario analisar
todos esses pontos, caso contrario o resultado serd arrasador, com o intuito de
criar ira tirar o entusiasmo dos funcionarios.

E ndo podemos esquecer do mais importante, tudo que for prometido devera
ser cumprindo, toda a premiagao devera ser entregue, ou isso aranhara a imagem
da empresa, tirando a confianga dos colaboradores.

Beneficios representam a compensacdo financeira indireta através de
recompensas € servigos proporcionados pela organizagéo, além de salarios,
como: pagamentos legalmente impostos pela previdéncia social, seguros, planos
de aposentadoria, pagamento por tempo n&o trabalho, pagamento de boénus
baseados no desempenho e os custos de servicos relacionados com alimentacao,
transporte etc.

Atualmente os beneficios sdo somados aos salarios dos funcionarios, isso faz
com que a empresa torne-se mais atrativa na hora de buscar novos talentos no
mercado.

Os beneficios sociais estdo intimamente relacionados com aspectos da
responsabilidade social da organizacdo. As origens e o desenvolvimento dos

planos de beneficios sociais se devem as seguintes causas:
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1 - _Competigéo entre as organizacdes na disputa de talentos

humanos, seja para atrai-los ou para manté-los.
2 — Uma nova atitude das pessoas quanto aos beneficios sociais.
3 — Exigéncias dos sindicatos e dos contratos coletivos de trabalho.
4 — Exigéncias da legislagdo trabalhista e previdenciaria.

5 — Impostos atribuidos as organiza¢des, que passaram a localizar e

explorar meios licitos de dedugdes de suas obrigagbes tributarias.

6 — Necessidade de contribuir para 0 bem-estar dos funcionarios e da

comunidade.

Os planos de beneficios sociais foram inicialmente orientados por uma
perspectiva paternalista e unilateral justificada pela preocupagéo de reter pessoal
e reduzir a rotatividade, principalmente nas organiza¢des cuja atividade é
desenvolvida em condi¢des rudes e adversas. A iniciativa se espalhou a quase
todos os tipos de organizaces. Os planos de beneficios sdo intensamente
avaliados e discutidos quanto aos seus propositos, custos e valores,

responsabilidade pela sua administracéo, critérios de avaliagéo etc.

9. Treinamento

Treinamento € a experiéncia aprendida que produz uma mudanca
relativamente permanente em um individuo e que melhora sua capacidade de
desempenhar um cargo. O treinamento pode envolver uma mudanga de

habilidades, conhecimento, atitudes ou comportamento. Isto significa mudar
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aquilo que os empregados conhecem, como eles trabalham, suas atitudes
frente ao seu trabalho ou suas interagdes com os colegas ou supervisor.

Ha uma diferenga entre treinamento e desenvolvimento de pessoas. Embora
os seus metodos sejam similares para afetar a aprendizagem, a sua perspectiva
de tempo ¢é diferente. O treinamento é orientado para o presente, focalizando o
cargo atual e buscando melhorar aquelas habilidades e capacidades relacionadas
com o desempenho imediato do cargo. O desenvolvimento de pessoas focaliza
geralmente os cargos a serem ocupados futuramente na organizac&o e as novas
habilidades e capacidades que serdo requeridas. Treinamento e desenvolvimento
(T&D), constituem processos de aprendizagem.

O treinamento é um processo ciclico e continuo composto de quatro etapas:

1 — Diagnostico. € o levantamento das necessidades de treinamento a
serem satisfeitas. Essas necessidades podem ser passadas, presentes ou

futuras.

2 — Desenho: é a elaboragdo do programa de treinamento para atender as

necessidades diagnosticadas.
3 — Implementacéo: é a aplicagéo e condugéo do programa de treinamento.
4 — Avaliagao: é a verificagéo dos resultados do treinamento.

Na realidade, as quatro etapas do treinamento envolvem o diagnéstico da
situacéo, a decis@o quanto a estratégia para a solucéo, a implementacéo da acéo
e da avaliagdo e o controle dos resultados das agbes de treinamento. O
treinamento ndo deve ser confundido com uma simples questéo de realizar cursos
e proporcionar informac&o. Ele vai muito mais longe. Significa atingir o nivel de
desempenho almejado pela organizagéo através do desenvolvimento continuo
das pessoas que nela trabalham. Para tanto, é desejavel uma cultura interna

favoravel ao aprendizado e comprometida com as mudangas.
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A maior parte das organizagbes foi estruturada e organizada dentro de
padres de relativa estabilidade e permanéncia. O modelo organizacional
tradicional em que se inspiraram foi moldado no inicio do século XX. S3o
organizagGes que foram feitas para durar para sempre, como se fossem prontas,
perfeitas e acabadas e n&o necessitassem de melhorias ou ajustes com o passar
do tempo. As caracteristicas principais do modelo mecanistico e tradicional eram:
comando centralizado através da hierarquia e controle externo e absoluto do
desempenho das pessoas;' cargos definitivos com atribuigcbes estritamente
delimitadas e tarefas simples e repetitivas; regras e regulamentos para
estabelecer ordem e eficiéncia; departamentos funcionais com objetivos
especificos e orientados para a sua especialidade; um modelo estatico e
conservador no qual n&o se prevé qualquer mudanca ou flexibilidade. Era como
se 0 mundo nado sofresse mudancas.

Mas os tempos mudaram. E hoje, em plena Era da Informagdo e de
globalizagdo do mundo dos negdcios, a crescente mudanga e instabilidade
ambiental colocaram em cheque o0 antigo modelo rigido e definitivo de
organizacéo. Ele ndo tem muita serventia para os tempos atuais. O ambiente que
circunda as organizacdes tornou-se instavel e imprevisivel e o modelo
organizacional tradicional simplesmente ndo funciona nessas condigdes.

As profundas mudangas tecnolégicas, econdmicas, politicas e sociais
constituem as principais caracteristicas do mundo atual. Essas condi¢des de
mudanca e de transformacgéo influenciam forteménte as organizacbes. Nelas, os
gerentes devem ser incumbidos de estimular, apoiar e alcangar a inovagdo
através das pessoas.

O processo de inovag&o ocorre em quatro etapas:

1 — Criagdo de idéias. Proporciona novas formas de conhecimento através
de descobertas, extensdes de conhecimentos atuais ou criatividade esponténea

pela inventividade das pessoas e comunicagdo com as outras.
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2 — Experimentacgdo inicial. As idéias s&o inicialmente testadas em
seus conceitos através de discussdes com outras pessoas, clientes,

consumidores ou técnicos e/ou na forma de protétipos ou amostras.

3 — Determinag&o da viabilidade. A praticidade e o valor financeiro das
idéias séo examinados em estudos formais de viabilidade que identificam custos e

beneficios potenciais, assim como mercados e aplicagdes potenciais.

4 — Aplicacédo final. Ocorre quando o novo produto é finalmente
comercializado e posto a venda no mercado aberto ou 0 novo processo é

implementado como parte da rotina operacional normal.

Ha muitos métodos para o desenvolvimento de pessoas. Existem técnicas de
desenvolvimento de habilidades pessoais no cargo (como rotacdo de cargos,
posicoes de assessoria e atribuicdes de comissdes) e fora do cargo (Como cursos
e seminarios, exercicios de simulagéo e treinamento fora da empresa). Vejamos

os principais métodos de desenvolvimento de pessoas no cargo atual:

1 — Rotag&o de cargos: significa a movimentag&o das pessoas em varias
posicbes na organizacéo no esfor¢o de expandir sua habilidade, conhecimentos e
capacidades. A rotacdo de cargos pode ser vertical ou horizontal. A rotacéo
vertical significa uma promog&o proviséria da pessoa para uma nova posi¢do mais
complexa. A rotag&o horizontal funciona como uma transferéncia lateral de curto
prazo para absor¢ao de conhecimentos e experiéncias da mesma complexidade.

A rotacdo de cargos representa um excelente método para ampliar a
exposicdo da pessoa as operagdes da organizagdo e transformar especialistas
em generalistas. Permite o aumento das experiéncias individuais e estimula o
desenvolvimento de novas idéias, a0 mesmo tempo em que proporciona
oportunidades para uma avaliagdo de desempenho mais ampla e confiavel do

funcionario.
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2 — PosicOes de assessoria: significa dar a oportunidade para que uma
pessoa com elevado potencial possa trabalhar provisoriamente sob a supervisdo
de um gerente bem-sucedido em diferentes areas da organizacdo. Trabalhando
como assistente de staff ou em equipes de assessoria direta, a pessoa pode

desempenhar diferentes tarefas sob a conducdo apoiadora de um gerente.

3 — Aprendizagem pratica: € uma técnica de treinamento através da qual o
treinando se dedica a um trabalho de tempo integral para analisar e resolver
problemas em certos projetos ou em outros departamentos. Geralmente é
aplicada em conjunto com outras técnicas. Muitos treinandos trabalham juntos

para desenvolver projetos que requeiram cooperagao.

4 — Atribuicdo de comissdes: significa uma oportunidade para a pessoa
participar de comissbes de trabalho, compartilhando da tomada de decisdes,
aprender pela observagdo dos outros e pesquisar problemas especificos da
organizacdo. Geralmente, essas comissGes s&o de natureza temporéaria e
efémera, atuando como forcas-tarefas desenhadas para resolver um problema
especifico, propor solugdes alternativas e recomendacbdes sobre sua
implementaco. Atribuicdes temporarias s&o interessantes e desafiadoras, pois
aumentam a exposig¢éo da pessoa aos outros membros da organizagdo, ampliam

sua compreensao e proporcionam oportunidades de crescimento.

5 — Participagédo em cursos e seminarios externos: € uma forma tradicional
de desenvolvimento através de cursos formais de leitura € seminarios. Oferece a
oportunidade de adquirir novos - conhecimentos e desenvolver habilidades
conceituais e analiticas. Pode ser feita através de cursos ou seminarios in-house,
com a ajuda de consultores, fornecedores etc. Modernamente, as organizagdes
estdo utilizando a tecnologia da informacgéo para proporcionar a aprendizagem a
distancia, em que o facilitador pode estar em outro lugar, enquanto sua
apresentacéo é transmitida simultaneamente para varios lugares, como € o caso
de videoconferéncia. A British Airways utiliza o ensino & disténcia para treinar

seus funcionarios para posigées de superviséo. Funcionarios localizados em
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diferentes paises tém a oportunidades de aprender sem necessidade de

custos de viagens, deslocamentos e hospedagens.

6 — Exercicios de simulagdo: a simulacéo extrapolou a selegédo de pessoal
e tornou-se também uma técnica de treinamento e desenvolvimento. Os
exercicios de simulacéo incluem estudos de casos, jogos de empresas, simulacéo
de papéis (role playing) etc. Nas analises de estudo de caso utiliza-se a
experiéncia de outras organizacdes para que a pessoa descreva e diagnostique
os problemas reais, analise as causas, desenvolva solugbes alternativas,
selecione aquela que julga a mais adequada e a implemente. O estudo de casos
proporciona discussdes estimulantes entre os participantes, bem como excelentes
oportunidades para que a pessoa defenda as suas habilidades analiticas e de
julgamento. Os jogos de empresas e 0s exercicios de dramatizagdo colocam a
pessoa no papel de ator ou participando de problemas gerenciais. Os exercicios
de simulac&o apresentam a vantagem de criar um ambiente similar em relacéo as
situacbes reais em que a pessoa trabalha sem os altos custos envolvidos em
acOes reais indesejaveis. Contudo, é dificil simular todas as situagbes reais da
vida cotidiana.

7 — Treinamento (outdoor) fora da empresa: uma recente tendéncia é a
tulizacdo de treinamento externo, muitas vezes relacionado com a busca de
novos conhecimentos, atitudes e comportamentos que nao existem dentro da
organizagao e que precisam ser obtidos fora dela. O treinamento fora da empresa
é geralmente oferecido por organizagbes especializadas em T&D e que oferecem
esquemas integrados, cujo foco primario é ensinar aos treinandos a importancia

de se trabalhar em conjunto, como uma equipe.

8 — Estudo de casos: € um método de desenvolvimento no qual a pessoa
se defronta com uma descrigdo escrita de um problema organizacional para ser
analisado e resolvido. Trata-se de uma técnica que permite diagnosticar um
problema real e apresentar alternativas de solug&o, desenvolvendo habilidades de

andlise, comunicacado e persuasao.
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9 — Jogos de empresa: também denominados management games ou
business games, s&o técnicas de desenvolvimento nas quais equipes de
funcionarios ou de gerentes competem umas com as outras tomando decisdes

computadorizadas a respeito de situagbes reais ou simuladas de empresas.

10 — Centros de desenvolvimento internos: ou in-house development
centers, sdo métodos baseados em centros localizados na empresa para expor 0s
gerentes e as pessoas a exercicios realisticos para desenvolver e melhorar

habilidades pessoais. E 0 caso das universidades corporativas.

Os dois tipos de métodos de desenvolvimento de pessoas fora do cargo séo:

a tutoria e o aconselhamento.

1 — Tutoria: na qual funciondrios que aspiram subir a niveis mais elevados
dentro da organizag&o recebem assisténcia e advocacia de executivos da clpula.
A progressdo na carreira requer que tenham o favorecimento de grupos
dominantes da organizag&o que definem os objetivos corporativos, prioridades e
padroes.

Da-se o nome de tutoria (mentoring/coaching) quando um gerente exerce um
papel ativo ao guiar e orientar uma pessoa em sua carreira. Assim como um
técnico observa, analisa e tenta melhorar o desempenho dos atletas, o tutor
proporciona orientagdo na hierarquia corporativa, guia, aconselha, da criticas e
sugestbes para ajudar o crescimento do funcionario. Tutores ou mentores s&o
executivos que se oferecem para assistir os funcionarios juniores para lhes
proporcionar um sistema de apoio e suporte profissional e politico. Empresas
como Motorola, Tenneco e Pdrudential promovem internamente os gerentes que
fazem tutoria e s&o bem-sucedidos no sistema corporativo de suporte a
funcionarios. Nesse sistema de suporte, o mentor guia e orienta o candidato e
responde por ele nos circulos mais altos da organizag&o. Esta técnica apresenta
vantagehs, como aprender fazendo, nas oportunidades de intensa interagéo e
rapida retroacdo no desempenho de tarefas. As maiores desvantagens s&o: a

tendéncias para perpetuar os atuais estilos e praticas da organizacdo e a



58

capacidade do mentor/tutor de ser um bom treinador. A eficicia desta técnica
repousa na capacidade do tutor. A tutoria pode ocorrer em qualquer nivel da
organizac&o. Todavia, uma pessoa pode ser um excelente executivo sem que ha

a criagdo de um ambiente de aprendizagem e de suporte para tanto.

2 - Aconselhamento de funciondrios: o gerente proporciona
aconselhamento no sentido de assistir funcionarios no desempenho de seu cargo.
O aconselhamento se aproxima da abordagem de tutoria, mas difere em um
aspecto. O aconselhamento ocorre quando surge algum problema de
desempenho e o foco da discusséo é relacionado com o processo de disciplina.
Quando o funcionario apresenta um comportamento inconsistente com o
ambiente de trabalho (auséncias, atrasos, irritagéo, insubordinagdo) ou é incapaz
de desempenhar o cargo satisfatoriamente, o gerente deve intervir. Porém, antes
que ocorra a intervengao, & imperativo que o gerente identifiqgue claramente o
problema. Se o problema de desempenho esta relacionado com a capacidade do
funcionario, o esfor¢o gerencial passa a ser o de facilitador de treinamento ou de
desenvolvimento. O processo de aconselhamento de funciondrios exige do
gerente grande habilidade de ouvir e de persuadir.

Outro fator que tem extrema importancia para uma empresa bem sucedida é
a condigao de trabalho oferecida ao funcionario.

A higiene do trabalho esta relacionada com as condigbes ambientais de
trabalho que asseguram a saude fisica e mental e com as condi¢cdes de bem-
estar das pessoas. Do ponto de vista de saude fisica, o local de trabalho constitui
a area de acéo da higiene do trabalho, envolvendo aspectos ligados a exposicéo
do organismo humano a agentes externos como ruido, ar, temperatura, umidade,
luminosidade e equipamentos de trabalho. Assim, um ambiente saudavel de
trabalho deve envolver condi¢des ambientais fisicas que atuem positivamente
sobre todos os orgdos dos sentidos humanos, como visdo, audi¢ao, tato, olfato e
paladar. Do ponto de vista de saude mental, o ambiente de trabalho deve
envolver condigbes psicologicas e sociolégicas saudaveis e que atuem
positivamente sobre o comportamento das pessoas, evitando impactos

emocionais como o estresse.



59

Os principais itens do pro‘grama de higiene do trabalho estdo

relacionados com:;

1 — Ambiente fisico de trabalho, envolvendo:

¢ [luminacdo: luminosidade adequada a cada tipo de atividade.

e \Ventilagdo: remogdo de gases, fumaga e odores desagradaveis,
bem como o afastamento de possiveis fumantes ou a utilizacéo de
mascaras.

e Temperatura: manutencéo de niveis adequados de temperatura.

e Ruidos: remog¢éo de ruidos ou utilizagdo de protetores auriculares.

2 — Ambiente psicoldgico de trabalho, envolvendo:
¢ Relacionamentos humanos agradaveis.
e Tipo de atividade agradavel e motivadora.
o Estilo de geréncia democratico e participativo.

e Eliminag&o de possiveis fontes de estresse.

3 — Aplicaco de principios de ergonomia, envolvendo:
¢ Maquinas e equipamentos adequados as caracteristicas humanas.
e Mesas e instalagbes ajustadas ao tamanho das pessoas.

e Ferramentas que reduzem a necessidade de esforgo fisico humano.

4 — Saude ocupacional: uma maneira de definir salide é a auséncia de
doencgas. Contudo, os riscos de saude como riscos fisicos e bioldgicos, téxicos e
quimicos, assim como condi¢bes estressantes podem provocar danos as pessoas
no trabalho. O ambiente de trabalho em si também pode provocar doengas. Uma
definicdo mais ampla de saude € um estado fisico, mental e social de bem-estar.
Esta definicao enfatiza as rela¢des entre corpo, mente e padrbes sociais. A saude
de um empregado pode ser prejudicada por doencas, acidentes ou estresse. Os
gerentes devem assumir também a responsabilidade de cuidar do estado geral de

salide dos funcionarios, incluindo seu bem-estar psicoldégico. Um funcionario
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excelente e competente, mas deprimido e com baixa auto-estima, pode ser
tdo improdutivo quanto um funciondrio doente e hospitalizado.

A saude ocupacional esta relacionada com a assisténcia média preventiva. A
Lei n°® 24/94 instituiu o Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional, que
exige o exame médico pré-admissional, o exame médico periddico, o de retorno
ao trabatho (no caso de afastamento superior a 30 dias), o de mudanca efetiva de
fungéo, antes da transferéncia, e o exame médico demissional, nos 15 dias que
antecedem o desligamento definitivo do funcionario.

O programa de medicina ocupacional envolve 0s exames médicos exigidos
legalmente, além de executar programas de protecido da saude dos funcionarios,
palestras de medicina preventiva, elaboracdo do mapa de riscos ambientais,
relatério anual e arquivos de exames médicos com avaliagdo clinica e exames
complementares, visando a qualidade de vida dos funcionarios e maior
produtividade da organizacéo.

Os programas de saude comecaram a atrair atengédo muito recentemente. As
conseqUiéncias de programas inadequados s&o perfeitamente mensuraveis:
aumento dos afastamentos por indenizagdes, aumento dos afastamentos por
doenga, aumento dos custos de seguros, aumento do absenteismo e rotatividade
do pessoal, baixa produtividade e baixa qualidade, além de pressdes sindicais.

A seguranga do trabalho envolve trés areas principais de atividade:
prevengdo de acidentes, prevengdo de incéndios e prevengdo de roubos.
Abordaremos a primeira delas: prevengao de acidentes.

A seguranga no trabalho esta relacionada com a prevenc¢do de acidentes e
com a administragdo de riscos ocupacionais. Sua finalidade é profildtica no
sentido de antecipar-se para que os riscos de acidentes sejam minimizados.
Algumas organizagdes tratam a seguranga no trabalho como uma prioridade
fundamental. E o caso da DuPont, que comegou como fabricante de explosivos
no decorrer do século XIX. Na fabrica de poliéster na Alemanha, todas as manhés
o diretor-geral e todos os gerentes se reinem as 8:45 horas para rever o que
aconteceu no dia anterior. O principal item de discuss&o ndo € a produg&o, mas a
seguranca. Somente apods terem analisado os relatérios de acidentes e as

providéncias tomadas é que os dirigentes comegam a discutir os demais assuntos
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como qualidade, produg¢do e custos. Os indices de acidentes na DuPont s&o
de 0,12 acidente por 100 empregados contra a média anual de 23 do National
Safety Council estimada para todos os fabricantes americanos. Se a DuPont
estivesse nessa média geral ela gastaria mais de US$ 26 milhGes em custos de
acidentes, o que representa 3,6% de seus lucros. Para cobrir essa diferenca, a
DuPont teria que aumentar suas vendas em US$ 500 milhdes e buscar um
retorno liquido de 5,5%. Sem um total comprometimento de alta diregdo, qualquer
tentativa de reduzir acidentes tera pouco sucesso. E os gerentes e supervisores
constituem o elo na cadeia administrativa.

Segue medidas preventivas que devem ser desenvolvidas pela equipe de
seguran¢a no trabalho, a fim de evitar acidentes:

Educacgao: criar uma consciéncia de seguranca através de sinalizagdo com
slogans em locais de passagem, artigos sobre segurancga ha correspondéncia ou
a comunicacao de dias sem acidentes.

Treinamento em habilidades: incorporar as medidas de prevengao em
processos de aprendizagem. Funcionarios e gerentes devem ser treinados. Os
gerentes devem ser multiplicadores do processo.

Engenharia: prevenir acidentes através do desenho de equipamentos ou de
tarefas, incluindo os fatores que promovem fadiga, sono ou monotonia.

Mapeamento de riscos: localizagdo de areas de riscos, providéncias para
eliminagdo de riscos de acidentes, inspegbes periddicas, relatérios frequentes e
ateng&o da alta administrac&o s&o imprescindiveis.

Protecdo: proporcionar equipamentos com prote¢do. Isto inclui todos os
equipamentos de protegdo individual como sapatos ou botas de seguranga, luvas,
capacetes, 6culos, mascaras, aventais, protetores de ouvido etc. Também inclui a
protecdo externa e a manutengao preventiva do equipamento.

Regras de reforgo: os melhores regulamentos e regras sdo ineficientes na
reduc@o de acidentes se n&o forem continuamente refor¢cados e aplicados. Devem

proporcionar algum tipo de retroacéo.

10. Qualidade de Vida no Trabalho
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O termo Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) foi cunhado por Louis Davis
na década de 1970, quando desenvolvia um projeto sobre desenho de cargos.
Para ele, o conceito de QVT refere-se & preocupacédo com o bem-estar geral e a
saude dos trabalhadores no desempenho de suas tarefas. Alguns autores
europeus desenvolveram outras conceituagdes dentro da abordagem sociotécnica
e da democracia industrial.O conceito de QVT envolve tanto os aspectos fisicos e
ambientais como os aspectos psicolégicos do local de trabalho. A QVT assimila
duas posi¢des antagdnicas: de um lado, a reivindicagdo dos empregados quanto
ao bem-estar e satisfacdo no trabalho; e, de outro, o interesse das organizacdes
quanto aos seus efeitos potenciais sobre a produtividade e a qualidade.

A QVT tem sido utilizada como indicador das experiéncias humanas no local
de trabalho e do grau de satisfagéo das pessoas que desempenham o trabalho. O
conceito de QVT implica um profundo respeito pelas pessoas. Para alcangar
niveis elevados de qualidade e produtividade, as organizagdes precisam de
pessoas motivadas, que participem ativamente nos trabalhos que executam e que
sem adequadamente recompensadas pelas suas contribuicbes. A empresa que
pretende se manter no mercado onde atua, deve ter um profundo respeito pelas
pessoas, essa sera a base de sua solidez. A competitividade organizacional — e
obviamente, a qualidade e produtividade — passam obrigatoriamente pela QVT.

Para bem atender o cliente externo, a organizacdo nao deve esquecer o
cliente interno. Isto significa que, para satisfazer o cliente externo, as
organizagdes precisam antes satisfazer os seus funcionarios responsaveis pelo
produto ou servigo oferecido. Como diz Claus Moller, consultor dinamarqués:
coloque os empregados em primeiro lugar e eles ir&o colocar os consumidores
em primeiro lugar. A organizagéo que invesfe diretamente no funcionario estd, na
realidade, investindo indiretamente no cliente. A gestdo da qualidade total nas
organizagdes depende fundamentaimente da otimizac&o do potencial humano, e
isto depende de quéo bem as pessoas se sentem trabalhando na organizagéo. A
QVT representa em que grau os membros da organizacdc sdo capazes de
satisfazer suas necessidades pessoais através do seu trabalho na organizag&o. A
empresa precisa ficar atenta aos fatores da QVT, para poder buscar o sucesso

junto ao seu cliente.
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A QVT envolve uma constelacio de fatores:

1 — A satisfagdo com o trabalho executado;

2 — As possibilidades de futuro na organizacéo;

3 ~ O reconhecimento pelos resultados alcangados;
4 — O salario percebido;

5 — Os beneficios auferidos;

6 — O relacionamento humano dentro do grupo e da organizacao;
7 — O ambiente psicoldgico e fisico do trabalho;

8 — A liberdade e responsabilidade de decidir;

9 — As possibilidades de participar;

A QVT envolve os aspectos intrinsecos (conteldo) e extrinsecos (contexto)
do cargo. Ela afeta atitudes pessoais e comportamentos relevantes para a
produtividade individual e grupal, tais como: motivacdo para o trabalho,
adaptabilidade a mudangas no ambiente de trabalho, criatividade e vontade de
inovar ou aceitar mudangas.

O desempenho do cargo e o clima organizacional representam fatores
importantes na determinagdo da QVT. Se a qualidade do trabalho for pobre,
conduzird a alienagé&o do empregado e a insatisfagdo, a méa vontade, ao declinio
da produtividade, a comportamentos contraproducentes (como absenteismo,
rotatividade, roubo, sabotagem, militdncia sindical etc.). Se a qualidade do
trabalho for boa, conduzira a um clima de confianga e respeito mutuo, no qual o

individuo tendera a aumentar suas contribuicdes e elevar suas oportunidades de
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éxito psicologico e a administragdo tendera a reduzir mecanismos rigidos de
controle social.

Por outro lado, a importancia das necessidades humanas varia conforme a
cultura de cada individuo e de cada organizacdo. Portanto, a QVT nao é
determinada apenas pelas caracteristicas individuais (estrutura organizacional,
tecnologia, sistemas de recompensas, politicas internas), mas, sobretudo pela

atuacéo sistémica dessas caracteristicas individuais e organizacionais.

11. Avaliagdao de Desempenho

E a identificacdo, mensuragdo e administracéo do desempenho humano nas
organizacdes. A identificacéo se apdia na andlise de cargos e procura determinar
as areas de trabalho que se devem examinar quando se mede o desempenho. A
mensuragao € o elemento central do sistema de avaliagdo e procura determinar
como o0 desempenho pode ser comparado com certos padrdes objetivos. A
administracdo € o ponto-chave de todo sistema de avaliagdo. A avaliacédo deve
ser mais do que uma atividade orientada para 0 passado, ou seja, deve estar
orientado para o futuro para poder alcangar todo o potencial humano da
organizacéo.

Existem seis questbes fundamentais na avaliagdo do desempenho:
1 — Por que avaliar o desempenho?
2 — Que desempenho deve ser avaliado?
3 — Como avaliar o desempenho?
4 — Quem deve fazer a avaliagdo do desempenho?

5 — Quando avaliar o desempenho?
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6 — Como comunicar a avaliagédo do desempenho?

O desempenho humano no cargo € extremamente contingencial. Varia de
pessoa para pessoa, e de situacdo para situacdo, pois depende de inumeros
fatores condicionantes que o influenciam poderosamente. O valor das
recompensas e a percepgdo de que as recompensas dependem de esforco
determinam o volume de esforgco individual que a pessoa estara disposta a
realizar. Uma apreciacdo da relagédo de custo/beneficio que cada pessoa faz para
poder avaliar até quanto vale a pena fazer um determinado esfor¢o. Por sua vez,
o esforgo individual depende das habilidades e capacidades da pessoa e da sua
percepcdo do papel a ser desempenhado. O desempenho no cargo € fungdo de
todas essas variaveis que o condicionam fortemente.

Toda pessoa precisa receber retroagcéo a respeito de seu desempenho para
saber como esta indo no seu trabalho. Sem essa retroacdo as pessoas caminham
as cegas. Também a organizagéo precisa saber como as pessoas desempenham
as suas atividades para ter uma idéia de suas potencialidades. Pessoas e
organizacbes precisam conhecer algo a respeito do seu desempenho. As
principais razbes pelas quais as organizagdes estdo preocupadas em avaliar o

desempenho de seus funcionarios sao:

1 — A avaliacdo do desempenho proporciona um julgamento sistematico
para fundamentar aumentos salariais, promogdes, transferéncias e, muitas vezes,

demissdes de funcionarios.

2 — Através dela pode-se comunicar aos funcionarios como eles estdo indo
no seu trabalho, sugerindo quais as necessidades de mudangas no

comportamento, nas atitudes, habilidades ou conhecimentos.

3 — A avaliag&o permite que os subordinados conhegam aquilo que o chefe
pensa a seu respeito. Ela é amplamente utilizada pelos gerentes como base para

conduzir e aconselhar os subordinados a respeito de seu desempenho.
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A avaliagdo do desempenho deve proporcionar beneficios para a
organizagdo e para as pessoas. Para tanto, ela precisa atender as seguintes
linhas basicas:

1 — A avaliaggo deve abarcar ndo somente o desempenho dentro do cargo
ocupado, como também o alcance de metas e objetivos. Desempenho e objetivos

devem ser tdpicos inseparaveis da avaliagdo do desempenho.

2 — A avaliagdo deve enfatizar o individuo no cargo e ndo a impresséo a
respeito dos habitos pessoais observados no trabalho. A avaliagdo deve
concentrar-se em uma analise objetiva do desempenho e ndo em uma avaliagéo

subjetiva de habitos pessoais, Empenho e desempenho s&o coisas distintas.

3 — A avaliagé@o deve ser aceita por ambas as partes: avaliador e avaliado.
Ambos devem estar de acordo de que a avaliacdo deve trazer algum beneficio

para a organizacéo € para o funcionario.

4 — A avaliagdo do desempenho deve ser utilizada para melhorar a
produtividade do individuo dentro da organizacao, tornando-o mais bem equipado

para produzir com eficacia e eficiéncia.
Os pontos fracos do processo de avaliacéo do desempenho s&o:
1 — Quando as pessoas envolvidas na avaliagdo do desempenho a
percebem como uma situagéo de recompensa ou de punigéo pelo desempenho

passado.

2 — Quando a énfase do processo repousa mais sobre o preenchimento de

formularios do que sobre a avaliac&o critica e objetiva do desempenho.

3 — Quando as pessoas avaliadas percebem o processo como injusto ou

tendencioso. A iniqliidade prejudica profundamente o processo de avaliagéo.
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4 — Quando os comentarios desfavoraveis do avaliador conduzem a

uma reacdo negativa do avaliado.

5 — Quando a avaliagdo é indcua, isto €, quando esta baseada em fatores de

avaliagdo que ndo conduzem a hada e ndo agregam valor a ninguém.

12. Administragao de Conflitos

Dia apds dia, seja em casa ou no trabalho, passamos situagdes que
causariam calafrios nos mais experientes diplomatas. Ao mesmo tempo em que
precisamos viver em grupo, temos idéias, objetivos, valores e crencas diferentes
dos das outras pessoas, 0 que costuma gerar os famosos “conflitos”.

Os conflitos fazem parte da nossa histéria, e sempre existiro.

A administragdo de conflitos ganha uma importancia especial quando inserida
no ambiente corporativo. Empresas & um espago muito propicio para o
surgimento de conflitos, ja que nelas estéo reunidas pessoas com referéncias e
modelos mentais diferentes. “As pessoas passar por processos educacionais
diferentes, o que as leva a ter comportamentos diferentes. Quanto mais rigidos os
modelos mentais definidos pela educagdo recebida, menor a capacidade de se
adaptar a novas situacdes e maior a chance de gerar conflito” Juliana Ricci —
Psicéloga.

Para a area de Recursos Humanos, € fundamental separar os conflitos
emocionais, proprios de cada pessoa que faz parte da organizagéo, dos conflitos
organizacionais, que se refletem diretamente no dia-a-dia e nos resultados da
empresa. Algumas das conseqléncias dos sucessivos conflitos s&o quedas na
produtividade e ambiente estressante. Algumas empresas utilizam os conflitos
para desenvolver a capacidade dos funcionarios e obter novas idéias, buscando
muitas vezes junto aos funcionérios a solugéo.

Muitas podem ser as causas dos conflitos entre as pessoas. As vezes o

problema é a comunicagdo. Quando alguém diz algo com determinada intengdo e
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0 receptor dessa mensagem interpreta de maneira diferente,v pode
estabelecer um conflito. A falta de imaginacdo também €& uma grande
alimentadora de problemas; as partes se recusam a imaginar o que o0s outros
podem fazer ou sentir, porque estdo habituadas a ouvir o outro dentro do préprio
modelo mental, e n&o pela 6tica dele.

Detectar o foco dos problemas e elimina-los, utilizando para isso muita
criatividade. “Todos os problemas s&o solucionaveis, desde que procuremos
enxerga-los de maneira imparcial, para entdo entender as razdes e os fatores
envolvidos”. Juliana Ricci

Etapas da solucéo dos conflitos:

1 — Identificar o problema (alguns sinais caracterizam claramente a existéncia
do conflito)

¢ Descomprometimento;

e Erros e quebras excessivas;

e Atrasos;

o Discordias, Guerras;

¢ |ndividualismo;

e Problemas sem solugéo;

e Valorizagéo e desvalorizag&o;

e Procrastinagao;

e Fantasma do passado;

e Carga mental;

e Solidéo

2 — QGerar alternativas: uma vez detectado o problema a ac&o devera ser
répida. Pois com o passar do tempo as coisas podem ficar ainda mais

complicadas.

3- Analisar e escolher a melhor solucdo: quais os critérios para essa escolha?
E preciso pensar sempre em:

e Transformar o negativo em positivo;
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o Diversidade significa geracédo de idéias;
e Respeitar as caracteristicas individuais;
e Na&o ignorar, ndo reprimir;

e Conciliar opostos.
4 — Colocar em pratica.

5 - Avaliar os resultados: o setor de Recursos Humanos além de avaliar
devera propor idéias para a solucdo dos conflitos, sendo assim o mediador.

Devera orientar os lideres para que evitemos conflitos.

13. Métodos de Avaliagdo do Desempenho

Ha uma variedade de métodos para avaliar o desempenho humano. Avaliar o
desempenho de um grande numero de pessoas dentro das organizacdes
utilizando critérios e de justica e, ao mesmo tempo, estimulando as pessoas, ndo
é tarefa facil. Por esta raz&o, muitas organizagbes constroem seus proprios
sistemas de avaliacdo ajustados as caracteristicas peculiares do seu pessoal. E
muito comum o desdobramento desses sistemas de avaliagdo em pessoal de
direcdo e geréncia (predominando a visdo estratégica), mensalistas
(predominando a vis&o tatica) e horistas (predominando a viséo operacional).

Os métodos tradicionais de avaliagdo do desempenho mais utilizados sé&o:
escalas graficas, escolha forcada, pesquisa de campo, incidentes criticos e listas
de verificagao.

Até que ponto a empresa estimula ou exige que seus funcionarios se
responsabilizem tenha sucesso na mensuracdo do clima organizacional €

necessario: credibilidade no processo, sigilo e confianga.

14. Pesquisa de Clima Organizacional
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A Pesquisa é uma valiosa ferramenta de Gestéo Estratégica, pois além de
permitir a analise e externa, também acompanha o estado de satisfacéo e
comprometimento dos colaboradores com a organizac¢ao, proporcionando, através
de estratégias e agdes, o crescimento e desenvolvimento das pessoas e a
maxima produtividade e qualidade, visando a consecugéo e a superagdo dos
resultados estabelecidos pela empresa.

Clima € a percepgéo coletiva que as pessoas tém da empresa, através da
experimentagédo de praticas, politicas, estrutura, processos e sistemas e a
consequente reagao a esta percepcao.

A pesquisa de Clima € uma forma de mapear o ambiente interno da empresa
para assim atacar efetivamente os principais focos de problemas melhorando o
ambiente de trabalho.

Hoje, neste mundo tdo cheio de transformagdes, em meio a globalizagéo,
fusGes e aquisi¢cdes, as empresas devem, cada vez mais, melhorar seus indices
de competitividade e para isso ela depende quase que Unica e exclusivamente de
seus Seres Humanos - motivados, felizes e orgulhosos dos valores
compartilhados com a organizagao.

Pesquisas indicam que colaboradores com baixos indices de motivacdo
utilizam somente 8% de sua capacidade de produgdo. Por outro lado, em
setores/areas/empresas onde encontramos colaboradores motivados este mesmo
indice pode chegar a 60%.

As empresas precisam manter o indice de motivacdo de seus colaboradores
no mais elevado nivel possivel, de forma que este valor passe a ser um dos seus
indicadores de resultado.

E importante dizer que a Pesquisa de Clima deve sempre estar coerente com
o planejamento estratégico da organizagdo e deve contemplar questdes de
diferentes variaveis organizacionais, tais como:

e O Trabalho em si — com base nesta variavel procura-se conhecer a
percepcdo e atitude das pessoas em relagdo ao trabalho, horario,

distribuicao, suficiéncia de pessoal, etc;
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e Integracdo Setorial e Interpessoal — avalia o grau de cooperacgédo e
relacionamento existente entre os funciondrios e os diversos
departamentos da empresa;

e Salario — analisa a existéncia de eventuais distorgcbes entre os saldrios
internos e eventuais descontentamentos em relag&o aos saldrios pagos por
outras empresas;

o Estilo Gerencial — aponta o grau de satisfagdo do funciondrio com a sua
chefia, analisando a Qualidade de supervisdo em termos de competéncia,
feedback, organizacgao, relacionamento, etc;

o Comunicagédo — buscar o conhecimento que os funcionarios tém sobre os
fatos relevantes da empresa, seus canais de comunicacgéo, etc;

¢ Desenvolvimento Profissional — avalia as oportunidades de treinamento e
as possibilidades de promogdes e carreira que a empresa oferece;

e Imagem da empresa — procura conhecer o sentimento das pessoas em
relagdo a empresa;

e Processo decisorio — esta variavel revela uma faceta da superviséo,
relativa a centraliza¢do ou descentralizagéo de suas decisdes;

¢ Beneficios — apura o grau de satisfacdo com relagdo aos diferentes
beneficios oferecidos pela empresa;

e Condicdes fisicas do trabalho — verifica a Qualidade das condi¢des fisicas
do trabalho, as condi¢des de conforto, instalagdes em geral, riscos de
acidentes de trabalho e doencas profissionais;

e Trabalho em equipe — Mede algumas formas de participacéo na Gestdo da
empresa;

e Orientacéo para resultados — Verifica até que ponto a empresa estimula ou
exige que seus funcionarios se responsabilizem efetivamente pela
cohsecugéo de resultados.

Além de ouvir seus funcionarios sobre o que pensam em relagdo a essas
variaveis, as empresas deveriam também conhecer a realidade familiar, social e
econdmica em que os mesmos vivem. Somente assim poderdo encontrar outros

fatores do clima organizacional que justificam o ambiente da empresa.
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Néo existe uma Pesquisa de Clima padrdo. Cada empresa adapta o
questionario a sua realidade, linguagem e cultura de seus funcionarios.
Para que a empresa tenha sucesso na mensurag&o do clima organizacional é
necessario: credibilidade no processo, sigilo e confianca.
As principais cdntribuigc")es que podemos obter da Pesquisa de Clima s3o:
e O alinhamento da cultura com as acdes efetivas da empresa;
e Promover o crescimento e desenvolvimento dos colaboradores;
e Integra os diversos processos e areas funcionais;
e Otimizar a comunicacéo;
e Minimizar a burocracia;
e |dentificar necessidades de treinamento e desenvolvimento:
e [ocar o cliente interno e externo:
o Otimizar as agbes gerenciais, tornando-as mais consistentes;
¢ Aumentar a produtividade;
¢ Diminuir o indice de rotatividade;
e Criar um ambiente de trabatho seguro;
Aumentar a satisfagdo dos clientes internos e externos. (Washington

Sorio)

15. Liderancga

E o processo de conduzir um grupo de pessoas. E a habilidade de motivar e
influenciar os liderados para que contribuam, voluntariamente, da melhor forma
com os objetivos do grupo ou da organizagao.

Até alguns anos atras, falava-se em chefe. Era aquele sujeito que tinha como
atribuicdo mandar. O chefe era temido, mas nem sempre respeitado. Quem
precisava manter seu emprego obedecia, sem muita convic¢do, porque a gente
aprende desde cedo que o chefe tem sempre razdo. Mais até que o cliente. Entre
a ordem de um chefe e o pedido de cliente, optava-se pelo chefe. Sim, houve um

tempo em que as empresas acreditavam mais nos chefes que nos clientes.
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A necessidade de os gerentes desenvolverem novas habilidades e
atitudes com relacdo ao acompanhamento e & orientacdo de sua equipe de
trabalho é fundamental para a condugédo das pessoas, que hoje espera uma nova
postura de seus “chefes”, ja que os requisitos exigidos para o desempenho das
atiVidades nas empresas modernas também mudaram.

O Chefe morreu. Melhor, o chefe morreu e renasceu como lider. Pelo menos
€ atras de lideres que as empresas modernas e antenadas com as mudancas
est&o atras. O sujeito que comanda sua equipe como um batalh&o particular ainda
resiste em algumas organiza¢des, mas tanto ele quanto a empresa na qual
trabalha estdo condenadas ao passado. O futuro é do lider.

O lider deve ser um professor, facilitador e mentor. O que da ordens tem
todas as respostas e diz a todos o que e como fazer: o facilitador sabe como obter
respostas de quem melhor conhece — as pessoas que estéd desenvolvendo o seu
trabalho.

‘A empresa que ficar ainda aprisionada na mera atuacdo hierérquica da
chefia, na qual impera o lema ‘manda quem pode obedece quem tem juizo’, vai
falecer em breve. E evidente que a nocdo de chefia como ‘cargo’ precisa existir,
no entanto, esse cargo n&o pode abafar e bloquear a urgéncia de uma ‘fungao’ de
lideranga. Para semear a cultura da lideranca é necessaria, antes de tudo, a
percepcdo de que o mero ato de mandar e ser temido no mando até produz
efeitos e obediéncia, mas ndo cria fidelidade, ndo gera inovacgbes e nem
ultrapassa o 6bvio”. Prof® e Consultor Mario Sergio Cortella.

A afirmacéo de Cortella mostra que chefes existem em organizagbes que nao
souberam reagir as profundas transformagdes que vem afetando a vida
empresarial do Brasil, desde os anos 90. Um dos setores que mais sofreram com
o furacdo da globalizagéo foram o de supermercados, com fusdes e aquisi¢gdes de
redes tradicionais regionais por grupos multinacionais. Por isso mesmo, este € um
dos segmentos que mais precisa dispensar a velha chefia e apostar na moderna
lideranca.

“O lider é vital para qualquer empresa que pretende crescer em um cenario

de grande competitividade. No passado, o cargo era ocupado por funcionarios
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com longo tempo de servigo, mas hoje a promogio exige colaboradores
preparados para lidar com o mercado em constate mudancga’. Paulo Beal

Ha casos interessantes de depoimentos de pessoas que trabalham em
empresas cujos lideres se dizem preocupados com o envolvimento de todos mas
confessam n&o participarem de nenhum processo de mudanca, e afirmam que o
feedback s6 acontece quando é negativo. Empresas que se deixam levar por
modismos implantando modelos de gestdo sem critérios, sem conhecimento ou
sem nogdo da realidade sdo, na maioria das vezes, aquelas que possuem
sistemas gerenciais falidos, pois néo sustentam a qualificacdo de seus lideres
para conduzir uma equipe de trabalho coesa e com obijetivos definidos.

Mas afinal, o que faz de uma pessoa um lider? “Nada faz de uma pessoa um
lider, pois € ela mesma que se faz, de dentro para fora, quando assume a atitude
de lideranga e cresce a partir das oportunidades que aproveita. Liderar é ser
capaz de inspirar, animar e motivar pessoas, idéias e processos; animar é ‘encher
de alma’, rechear de vida, dar vitalidade. E ser capaz de, com animacao, fazer
com que as pessoas facam o melhor, com 0 menor custo, no prazo mais curto e
com a maior qualidade.

A liderangca ndo é um “dom” que se recebe e com 0 qual se nasce sem saber
a origem. “E uma virtude, isto &, uma forca intrinseca, uma capacidade a ser
realizada. Todos nascemos com a capacidade de inspirar e, se as ocasides ndo
forem desperdicadas, aprendemos cada vez mais a fazer com maior
competéncia. Se lideranga fosse um dom de nada adiantaria escrever ou falar
sobre ela; sendo virtude, a sua realizagao (tornar-se real) pode ser auxiliada,
aprendida incentivada. Ai, o chefe disposto a aprender, também torna a se
mesmo um lider”. Cortella

O lider precisa conhecer a realidade do setor que estd sob sua
responsabilidade, ter posigdes claras, boa formagéo cultural e, sobretudo, manter
um 6timo relacionamento com as pessoas a sua volta. “Ele precisa ter sabedoria,
habilidade e tranquilidade para lidar com diferengas. O setor ainda absorve dois
perfis de lideranga: os que se destacam pelo empenho na fungéo e os que se

preparam para o cargo. H& espaco para ambos. Porém é importante conhecer
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todos os setores da loja, o dia a dia do supermercado, compreender a
empresa como um todo”. Paulo Beal |

Muitos empresarios afirmam que a lideranca despreparada é o verdadeiro
ponto fraco de uma organizacao; todas as outras dificuldades derivam dela. E o
lider que contrata e demite, determina o padrdo dos projetos que serdo
implantados, delega ou centraliza, além de determinar os créditos de promogéo. A
lideranga despreparada cria conflitos desnecessarios, estimula jogos de poder e,
principalmente, desmotiva a equipe. Se os lideres ndo tiverem consciéncia do seu
desafio, a empresa se transforma num navio sem rumo.

“Qualquer colaborador com potencial pode ser preparado para se tornar um
lider. Alguns tém mais facilidade, outros levam mais tempo. E tudo questéo de
foco, da pessoa mostrar habilidades em certas areas. Em setores mais técnicos
como Panificadora ou Hortifruti € importante compreender bem o processo”.

A paciéncia é outra habilidade essencial do lider. Um supermercado lida
diariamente com publicos diferentes, faz parte do cotidiano da comunidade onde
esta. O lider precisa ser paciente para ouvir seus colaboradores, clientes e
fornecedores e ter bastante cuidado com a maneira com a qual elabora suas
respostas.

O funcionario que deseja um cargo de lideranga deve se preparar para a
funcao, ‘com forga de vontade e persisténcia. Deve ter claro aonde quer chegar e
buscar conhecimento para assumir a fun¢éo’.

Tem pessoas que s8o Otimas em resultados para a empresa, mas
insuportaveis em relacionamentos, o que causa sérios conflitos com os
colaboradores. Os objetivos alcangados nio justificam a permanéncia na fungéo.”
Joéo Batista Lohn

O especialista em lideranga e motivagdo mostra qual o papel do lider na
empresa moderna:

Pouco a pouco, a partir do trabalho e incentivo das associagées, o varejo vem
se preparando para essa urgéncia. Ainda ndo é a grande maioria, pois muitos
acham que basta gerir os negdécio como ja faziam antes e tudo continuara bem;
sabemos que nao é verdade e é s observar as quebras daqueles que, em vez de

raizes (que alimentam) acabaram por criar ancoras (que imobilizam).
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Como ponto de partida a lideranga é sempre uma mesma atitude: dar
vitalidade as pessoas, aos projetos e ao atingimento das metas. Como ninguém é
capaz de liderar tudo, o tempo todo, de todos os modos, a Lideranca em um
organizagdo, independentemente do tamanho que tenha, precisa ser repartida
entre as pessoas de acordo com as maiores habilidades que disponham. Insista-
se: a lideranca n&o dever ser um cargo, mas uma fungdo. Ora, uma funcéo deve
ser desempenhada por quem € mais capaz, mesmo que nado esteja restrito a
hierarquia. '

O que mais motiva as pessoas € o reconhecimento, ou seja, a consciéncia de
que aquilo que ela faz tem valor para o outro € quem a contrata ou gerencia tem
apreco por essa agéo. O reconhecimento n&o € sé6 financeiro, em forma salarial;
ele vem pelo destaque, pelo oferecimento de novas oportunidades, pela
manifestacdo de admiragcdo. Por isso, uma equipe motivada é aquela que é
levada a comemorar quando tem sucesso e € levada a reavaliar quando tem
deslizes. O lider corrige sem humilhar, o lider avalia sem ofender, o lider tem
autoridade sem autoritarismo.

Ninguém consegue atuar em setores em que seres humanos € o foco
imediato sem uma atencgéo prdxima a Psicologia, a Sociologia e a Filosofia. Nao
precisa o gestor ser um profissional dessas areas, mas deve estar atento para
alguns conhecimentos que delas vém, de modo a lidar com mais competéncia
com as pessoas. Nesta hora, vale mais ter savoir faire do que know how...

O pequeno supermercado deve criar programas de lideranca, de maneira a
se atualizar e manter-se em agdo em uma sociedade que continua prestigiando o
“varejo de vizinhanga’. No entanto, como tais programas tém um custo que
precisa ser minimizado, o mais adequado € que facam parceria com as
associagdes e consigam uma agéo mais efetiva e coletiva.

Fernando Carlos Delazeri, vé como um desafio satisfazer os clientes. Etica,
responsabilidade, respeito para com o préximo, qualidade e compromisso séo
valores dos quais Delazeri ndo abre méo. Ao contratar um novo funcionario, ele
leva em conta a determinacéo, o desejo de crescer na empresa, tanto pessoal
como profissional. Para ele, valorizar o ser humano € oferecer condigbes de

crescimento e dar oportunidades para uma gestao participativa.
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Diariamente, ao chegar a empresa, percorre cada um dos setores da loja,
acompanhando de perto o cotidiano e aproveitando para ouvir funcionarios e
clientes. “Fago questdo deste contato, pois durante um bom tempo trabalhei nos
bastidores do supermercado, fui office-boy e vivenciei a realidade do agougue,
padaria, hortifruti, crediario e caixa. Devemos ter um equilibrio entre trabalho,
convivio familiar e lazer. O principal desafio de um supermercadista & a satisfagdo
do cliente. As vezes é dificil ndo perder a cabeca. Com o tempo, a gente adquire
habilidades para lidar com momentos tensos. A chave € o equilibrio para resolver

qualquer espécie de conflito”. Fernando Carlos Delazeri.
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16. Conclusiao

As empresas que pretendem se manter nesse mercado mega competitivo
que € o ramo varejista no Parana, devera fazer uma verdadeira reengenharia em
seus departamentos de recursos humanos. A mentalidade e a forma de gestéo
nessa area deverdo mudar com urgéncia, caso contrario, perdera ao investir em
treinamento e contratagbes estratégicas.

O Mercado cresceu 7% em relacéo a 2007, e isso fez com que novamente as
redes voltassem a investir em ampliagées de lojas e a construgdo de novas
unidades. Os investimentos serdo pesados, como por exemplo, a rede de
supermercados Condor esta investindo o0 montante de R$ 50 milhGes de reais s6
em 2008.

A rede Wal-Mart anunciou que esta investindo R$ 1,2 bilhdes na expansao da
rede em 2008 e o estado do Parana esta incluso em seus projetos.

O retorno da primeira loja fora de Santa Catarina deu t&o certo, que o grupo
Angeloni ja anunciou a construgdo da segunda unidade em Curitiba. O
supercenter ocupara uma area de 14,5 mil metros quadrados no bairro Bigorrilho,
e receberé investimentos na ordem de R$ 40 milhdes.

O Muffato também esta ampliando, e ainda neste primeiro semestre comegou
a construir uma nova loja no bairro Taruma, em Curitiba.

Na avaliagdo da Associacdo Paranaense de Supermercados (Apras) a
expansdo das redes varejistas no Parana faz parte de um processo de
crescimento natural. “Nos anos de 2003 e 2004 varios hipermercados foram
construidos em Curitiba e novas unidades no interior.

A cidade de Curitiba j& é considerada a cidade com o maior numero de
metros quadrados de area de venda por habitante, com os novos investimentos,
vem reforcar a competitividade e mostrar sera necessario ter muito mais do que
variedade, precos baixos e qualidade para que possam fidelizar seus clientes.

O fator Recursos Humanos sera o fator determinante nesse processo.

Nessa briga de gigantes, saird com vantagem a rede que tiver a visdo de que o
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funcionario, colaborador ou associado como quer que os chamem, é a peca

fundamental para o sucesso e crescimento em um futuro de expansdes.
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17. Glossario
Cross Docking: € uma operagéo logistica de rapida movimentagcdo de produtos
acabados para expedicao entre fornecedores e clientes.

In loco: Palavra derivada do latim que significa no lugar. No lugar onde esta

acontecendo o fato a ser analisado.

Know How: é uma palavra em inglés que quer dizer ter conhecimento de como

executar uma tarefa. Saber como fazer uma determinada fungéo.

Procrastinacdo: é o deferimento ou adiamento de uma agéo. E o fato de adiar, no

popular, deixar para depois.

Savoir Faire: saber como lidar com pessoas. Ter o conhecimento de lidar com

o conhecimento do trabalhador.
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