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RESUMO

Artigo
Especializacdo em Recursos Humanos e Marketing
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

MOTIVACAO E RESULTADOS NA TCHE VIANDAS LTDA.
EM SANTA MARIA-RS

AUTOR: ALEXANDRE GEHM
ORIENTADORA: LUciA REJANE DA RosA GaAMA MADRUGA

O presente artigo destaca a importancia da gestdao de pessoas, atualmente, como
fator estratégico no atingimento dos objetivos organizacionais. O atual cendrio
de mudancgas aceleradas e quebra de paradigmas levam as empresas a inimeras
incertezas, desafiando a capacidade de adaptagdo das mesmas. Diante deste
contexto, as pessoas assumem um papel vital na organizag¢do, sendo a sua postura
pro-ativa frente as mais diversas situagdes, a responsavel pela transformag¢ao das
ameacas em oportunidades. Este trabalho apresenta o caso de uma empresa do
setor alimenticio, a Tché Viandas Ltda., que estrategicamente, através da gestao
de pessoas, promoveu mudancas para se adaptar ao instdvel mercado global.
O ponto de partida na formalizagdo de um processo onde a gestdo das pessoas
assume um carater estratégico passa, necessariamente, pelo clima organizacional
da empresa. O clima organizacional refere-se ao ambiente interno existente
entre os membros da organizagdo e estd intimamente relacionado com o grau de
motivacao de seus participantes. Inicialmente, o trabalho apresenta uma revisao
teorica da evolugcdo e o papel da gestdo de pessoas na empresa, o cenario de
mudangas e o clima organizacional. Em seguida o trabalho estd dividido em trés
capitulos: primeiramente, uma apresentacao e analise dos resultados da pesquisa
de clima organizacional aplicada na organizagdo em 2003. Em segundo, a
apresentacdo das mudancas promovidas pela organizacdo na gestdo de pessoas.
Em terceiro, a verificacdo da percep¢do das pessoas a respeito do processo
de mudang¢as implantadas pela empresa. E para finalizar, sdo apresentadas as
conclusdes referentes aos objetivos gerais deste trabalho, focando a gestdo de
pessoas como meio para atingir a satisfacao dos colaboradores e o crescimento

da organizagao.
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INTRODUCAO

A competi¢do no mundo dos negocios estd a cada dia mais acirrada. Num
cenario composto de acelerado avango tecnoldégico e novos modelos de gestao,
fica claro que a luta pela sobrevivéncia das organizag¢des, bem como, o alcance
de um futuro promissor, passam necessariamente pelo fator chamado mudanca.
Para as organizag¢des de hoje, ndo basta acompanhar a velocidade das mudancas,
¢ preciso mais do que isso, ¢ preciso ter de uma postura pro-ativa frente as
incertezas e turbuléncias.

Todos os fatores citados acima sdo determinantes para o sucesso da empresa,
sendo fundamental destacar que todo e qualquer planejamento, processo, acao
e resultado obtido pela organizacao, ¢ fruto do trabalho das pessoas. Somente
as pessoas sao capazes de transformar ameagas em oportunidades. Uma postura
pré-ativa da organizagdo vai depender das equipes e, o sucesso ou fracasso
decorre da forma como a organiza¢do interage com as pessoas. Sera que as
organizagodes estdo pesquisando os aspectos que influenciam a motivacao ¢ a
satisfacdo dos colaboradores, uma vez que estes representam o grande propulsor
de mudancas na empresa, ao invés de manter seu foco apenas no contexto externo
a organizacdo (economia, mercado, etc.) Dentro deste contexto, a Area de
Recursos Humanos assume papel estratégico de vital influéncia no atingimento
dos objetivos estratégicos organizacionais.

Este artigo apresenta o caso da Tché Viandas Ltda., que atua no setor
alimenticio, enfocando a sua busca de adaptacdo ao contexto das mudangas, para
0 que, centrou-se nos seguintes objetivos:

1. Analisar e discutir os resultados da pesquisa de clima
organizacional , referente a férias, salarios e treinamento;

2. Apresentar as agdes estratégicas da empresa na area de gestao
de pessoas, a partir dos resultados apresentados na pesquisa de clima
organizacional;

3. Verificar a percepcao das pessoas a respeito do processo de

mudancas implantado pela empresa.



Para tanto, o presente trabalho foi organizado da seguinte forma. A secdo
1 apresenta a revisdo de literatura que tratou da evolu¢do e o papel da gestdo
de pessoas na organizacdo, o cendrio de mudangas e o clima organizacional. A

secdo 2 traz a metodologia e a se¢do 3 os resultados.



1 AEVOLUCAO E O ATUAL CONTEXTO DA GESTAO DE
PESSOAS

A gestdo de pessoas vem transformando, significativamente, ao longo
do tempo, a atuacdo das pessoas na organizacdo, assumindo, atualmente,
papel estratégico organizacional irreversivel no contexto de mudancgas e de
acirrada competitividade. Relatar a evolucdo deste processo ¢ fundamental
para que se possa compreender a relagdo entre as pessoas e a organizagdo
onde trabalham. A evolu¢do da gestdo de pessoas descrita a seguir compreende
desde a Administracdo Cientifica de Taylor, passando pela teoria das Relacgdes
Humanas, o contexto atual de mudancas e o clima organizacional.

Os principios de Taylor concentravam-se no aumento da eficiéncia do
local de trabalho por meio da diferenciacdo entre gerentes e trabalhadores
operacionais (WAGNER III & HOLLENBECK, 1999). Esta teoria baseava-se nas
tarefas e na racionalizacdo do trabalho no nivel operacional, o homem era visto
como homo economicus. Neste sentido, Chiavenato (1997, p.23), destaca que
“toda pessoa é concebida como influenciada exclusivamente por recompensas
salariais, econdmicas e materiais. Em outros termos, o homem procura o trabalho
ndo porque gosta dele, mas como um meio de ganhar a vida por meio do saldrio
que o trabalho proporciona”. O papel das pessoas na organizacdo era visto como
simples apéndice das méaquinas industriais, ou seja, os operarios realizavam
tarefas repetitivas e eram passivos a receber ordens, caracterizando a falta de
significado psicoldégico do trabalho. A teoria de Taylor limitava-se apenas a
satisfazer as necessidades humanas bdasicas (fisiologicas e de seguranca), nao
abordando outros aspectos da motivagcdo no ambiente de trabalho.

Aproximadamente na mesma ¢época em que Taylor desenvolveu a
Administragdo Cientifica, Henri Fayol desenvolveu a Teoria Classica. Esta
teoria se caracterizava pela énfase na estrutura que a organizagdo deveria possuir
para ser eficiente. Segundo Chiavenato (2000), a Teoria Classica também se
preocupou somente com a organizacdo formal. E recebe o nome de teoria da
maquina pelo fato de considerar a organizacdao sob o prisma do comportamento
mecanico de uma maquina. Em outros termos, a abordagem estd simplificada
e incompleta, pois visualiza a organizagdo como um sistema fechado, e nédo
considera o comportamento humano na organizacao.

Apds as teorias citadas anteriormente, surgiram outras teorias baseadas

em principios burocraticos, entretanto a énfase nas pessoas surgiu por meio da



Teoria das Relagdes Humanas como reacdo e oposi¢do a aplicacdo de métodos
cientificos e precisos das teorias de Taylor e Fayol.

A Teoria das Relagdes Humanas surgiu como conseqiiéncia das conclusdes
dos estudos de Hawthorne, desenvolvida por Elton Mayo e colaboradores.
Tais estudos foram realizados inicialmente em 1924, na fabrica Hawthorne,
e representaram as primeiras tentativas de utilizar técnicas cientificas para
examinar o comportamento humano no trabalho. Ao fazer isso, estimularam o
debate sobre a importancia da satisfagdo humana e do desenvolvimento pessoal
no trabalho (WAGNER III & HOLLENBECK, 1999).

Nessa Teoria predominou a abordagem do homo social, ou seja, a visdo
do homem motivado exclusivamente por recompensas sociais, ndo materiais
e simbolicas. Para a Teoria das Relagdes Humanas, a motivacdo econdmica ¢
secundaria na determina¢do do rendimento do trabalhador. Para ela, as pessoas
sdo motivadas pela necessidade de reconhecimento, de aprovag¢do social e
participacaonas atividades dos grupos sociais nos quais convivem. A compreensao
das relacdes humanas permite ao administrador melhorar resultados de seus
subordinados e a criagdo de uma atmosfera na qual cada pessoa ¢ encorajada a
exprimir-se de forma livre e sadia (CHIAVENATO, 2000).

Posteriormente a Teoria das Relagdes Humanas, surgiram diversas teorias,
algumas inclusive com fortes criticas, principalmente, por que esta Teoria
restringiu-se a fabrica deixando de lado as demais areas da empresa.

Entretanto, mesmo com suas limita¢cdes, com o advento da Teoria
das Relagdes Humanas uma nova linguagem passa a dominar o repertdrio
administrativo: fala-se agora em motiva¢do, lideranca, comunicacaio,
organiza¢do informal, dindmica de grupo etc. A reacdo humanistica surgiu com
a énfase nas pessoas, por meio da Teoria das Relagdes Humanas, mais tarde
desenvolvida pela teoria comportamental e pela teoria do desenvolvimento
organizacional. A énfase no ambiente surgiu com a Teoria dos Sistemas, sendo
completada pela Teoria da Contingéncia, que posteriormente, desenvolveu a
énfase na tecnologia. Foi a partir da Teoria das Relagdes Humanas, que todo
o acervo de teorias psicologicas a respeito de motivagdo humana passou a ser
aplicado dentro das organiza¢des (CHIAVENATO, 2000).

Cada teoria marcou um gradativo passo no desenvolvimento da atual
administracdo, quando o desempenho humano assumiu um papel fundamental
para o sucesso da organizacao.

Nas atuaisrelagdes detrabalho o paternalismo délugarao compartilhamento
de responsabilidades; espera-se que as empresas oferecam oportunidades para
o desenvolvimento de seus empregados e parceiros e que estes cuidem de suas

proprias carreiras e se comprometam com resultados. A esse novo pacto podem



ser somadas as expectativas provenientes de valores emergentes da sociedade,
como, por exemplo, o desejo de maior participacdo e a busca de auto-realizagao
(VERGARA, 2000).

Atualmente, a administracdo estd deixando de ser um processo de
comando com o controle de cima para baixo, no qual os gerentes detém todo o
poder e os funciondrios tém pouca voz ativa naquilo que fazem (WAGNER III
& HOLLENBECK, 1999).

Sob esta mesma oOtica, Chiavenato (1997), nos diz que as pessoas sdo
profundamente diferentes entre si, dotada de personalidade prépria, com
uma histéria pessoal particular e diferenciada, possuidores de habilidades e
conhecimentos, destrezas e capacidades indispensdveis a adequada gestdo dos
recursos organizacionais. As pessoas em todos os niveis organizacionais sao
elementos impulsionadores da empresa e capazes de dotd-la da inteligéncia,
do talento e da aprendizagem indispensaveis a sua constante renovac¢ido e
competitividade em um mundo pleno de mudangas e desafios.

A importancia que o comportamento humano vem assumindo no ambito dos
negocios fez com que a preocupacgdo com sua gestdo ganhasse espaco cada vez
maior na teoria organizacional. E nesse contexto que surge o conceito de modelo
de gestdo de pessoas. Quando este conceito ¢ estrategicamente orientado, sua
missdo prioritaria consiste em identificar padrdes de comportamento coerentes
com o negdcio da organizag¢do (FISCHER, 2002).

O ambiente instavel exige das organizacdes esforcos de adaptagdo do
modelo de gestdo as necessidades da empresa. Segundo Fischer (2002), as
verdades sobre a gestdo do comportamento humano deixaram se ser gerais para
se tornar um problema do negdcio e de sua estratégia. O modelo torna-se assim
cada vez menos prescritivel e genérico para ocupar a fun¢do de elemento de
diferenciacao.

Nao existe “a melhor maneira” para administrar pessoas nas organizagdes
e nem um Uunico conjunto de principios simples que possa ser aplicado
universalmente. As organizacdes diferem em tamanho, objetivos e incerteza
ambiental. De forma semelhante, funcionarios diferem em valores, atitudes,
necessidades e experiéncias (ROBBINS, 1999).

As pessoas foram transformadas em recursos para que se justificasse o
investimento nelas e houvesse um pardmetro comum de como administré-las. Essa
foi a maneira eficiente de demonstrar a preocupag¢do especifica da administracao
com o fator humano na empresa. Nessa fase da teoria organizacional, administrar
recursos humanos significava otimizar sua produtividade, sua competéncia e seu
entusiasmo. Hoje, quando o papel do homem no trabalho vem-se transformando

e suas caracteristicas mais especificamente humanas, como o saber, a intuicdo e



a criatividade, vém sendo valorizadas, talvez se caminhe para uma transi¢cao na
qual a empresa finalmente reconheca que se relaciona com pessoas, € ndo com
recursos.(FISCHER, 2002).

Como somos diferentes uns dos outros, nossas motivagdes também o sao.
Alguém pode sentir-se predominantemente motivado por fatores econdmico-
financeiros e todas as suas possibilidades em termos de aquisi¢ao de bens e
servigos. Se o trabalho lhe proporciona beneficios dessa ordem, ¢ possivel que
nele encontre significado. Outro pode sentir-se predominantemente motivado
pelo desejo de ser saudavel, de ser amado, de sentir-se competente, de ser
reconhecido, de participar de decisdes, de realizar tarefas intrinsecamente
desafiadoras e instigadoras ou outra coisa qualquer. Se o trabalho lhe proporciona
beneficios dessa ordem, ¢ possivel que nele encontre significado (VERGARA,
2000).

O processo de gestdao de pessoas atualmente ¢ concebido para atingir
os objetivos estratégicos da organizagdo e, ao mesmo tempo administrar as
relagdes pessoais buscando concretizar seus interesses. Assim sendo, a pesquisa
de clima organizacional ¢ um processo componente do modelo de gestdo de
pessoas vigente.

Fischer (2002) diz que o importante quando se fala em processos, ¢ que
somente ganham sentido num contexto dado, ou seja, o processo depende de um
principio ou crenca que lhe dé conteudo e dire¢cdo e de sua capacidade de interferir
nas relagdes organizacionais. Somente assim um processo poderd cumprir seu
papel de orientar ou estimular o comportamento humano na empresa.

Hoje, mais do que nunca, o clima organizacional passa a ser de extrema
relevancia para as empresas, que buscam, através da gestdo de pessoas, uma
vantagem competitiva para as suas organizagdes. Isso porque estes novos
modelos de gestdo, para terem €xito, exigem um alto grau de comprometimento
dos funcionarios com as suas empresas.

O clima de uma empresa reflete as percepgdes ou impressdes dos
empregados no trabalho, na qual afeta os valores e atitudes proporcionando
uma alterag¢do principalmente na maneira pela quais as pessoas se relacionam
umas com as outras. Ele ¢ manifestado na realizagdo ou nao do trabalho, nas
expressdes, nos atos, no entusiasmo, no absenteismo, na cooperagdo, entre
outros (LUZ, 1995).

O clima organizacional refere-se a percepcdo que as pessoas tém da
organiza¢dao em que trabalham, percepc¢ao que pode ser influenciada por fatores
conjunturais externos e internos a organizacado. A idéia de clima organizacional
remete a nocao de clima meteorologico e retrata um estado momentaneo da
organiza¢dao (FLEURY & SAMPAIO, 2002).



O clima organizacional pode ser considerado como um instrumento
que, aplicado de forma consciente e metddica, tem condi¢cdes de assegurar
consisténcia em quase todas as mudangas empresariais que visem a busca da
exceléncia (LUZ, 1995).

Por isso, ¢ fundamental conhecer o clima, pois a sua avaliacdo revela a
predisposi¢do ou ndo dos empregados para a implantagdo ou manutencdo de
praticas gerenciais. Além disso, uma pesquisa de clima organizacional se for
bem gerida, pode ser um forte indicativo de mudangas organizacionais.

Neste contexto, ¢ que a pesquisa de clima organizacional revela o
significado do trabalho para as pessoas que atuam na organizag¢do, possibilitando
a mesma motivar as pessoas a crescerem junto com a empresa, compatibilizando

seus interesses pessoais com 0s objetivos empresariais.



2 METODOLOGIA

O presente trabalho ¢ um estudo de caso e foi desenvolvido tomando por
base a aplicacao da pesquisa de clima organizacional na empresa Tché Viandas
Ltda., no ano de 2003. Neste trabalho, o instrumento de pesquisa adotado foi um
questiondario estruturado e foram entrevistados 21 funciondrios da empresa.

A metodologia utilizada para desenvolver este estudo consistiu em trés
etapas, como segue abaixo:

e 1% etapa: apresentacao e discussao dos resultados da pesquisa
de clima organizacional, onde os principais pontos discutidos foram:
politica de férias, salarios, e treinamento;

e 2% Etapa: apresentacdo das ag¢des e mudancas promovidas
pela empresa a partir dos resultados constatados na pesquisa de clima
organizacional;

e 3% [Etapa: nesta etapa desenvolveu-se uma pesquisa
exploratéria, através de uma investigacdo qualitativa, cujo objetivo
foi verificar a percepcao dos funciondrios quanto as mudancas
inseridas na empresa. Foram entrevistados quatro funcionarios de
setores diferentes. O foco da investigacdo esteve centrado nos fatores
de insatisfacdo apontados pela pesquisa de clima de 2003 (politica de

férias, salarios e treinamento).



3 RESULTADOS

3.1 Resultados da pesquisa de clima organizacional

Nesta se¢do, inicialmente, estdo apresentados alguns dados referentes ao
clima organizacional e um comentario dos resultados constatados na pesquisa,
com énfase a férias, saldrios e treinamento.

O grafico 1 mostra os resultados da pesquisa de clima organizacional

quanto aos principais fatores de insatisfagao na empresa, em julho de 2003.
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Grafico 1 - Grau de satisfacido geral.

Na questdo que originou o Grafico 1, o colaborador poderia indicar até
trés alternativas que julgava ser desagradaveis na Tché Viandas. O resultado
indicou que os colaboradores estdo insatisfeitos com a inexisténcia de um plano
de férias, 57%, seguindo do salario, 48%, e da falta de treinamentos, 43%.

A literatura indica que o clima organizacional deve ser uma preocupacao
constante de todas as empresas, visando usd-lo como ferramenta de trabalho,
pois o sucesso no alcance das metas e objetivos da empresa estdo ligados
diretamente a situacdo do clima, que deve ser favoravel, proporcionando um
ambiente interno saudavel com seus colaboradores satisfeitos e motivados.

Assim, os resultados evidenciados pela pesquisa motivaram a empresa

a inserir um processo de mudangas que pudesse amenizar a insatisfagdo



demonstrada pelos funcionarios.
O Grafico 2 mostra o grau de satisfacdo dos colaboradores em relagdo ao

salario oferecido pela empresa.
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Grafico 2 - Grau de satisfacdo — salario.

Analisando o Grafico 2, pode-se perceber que mais da metade dos
colaboradores estao insatisfeitos com o salario pago pela empresa. Ao se
falar sobre motivagao, o salario, quando nao ¢ bom pode gerar insatisfacao. O
trabalhador sente-se desmotivado ao saber que outra pessoa na mesma fungdo
pode estar ganhando mais. Na teoria dos dois fatores de Herzberg (1959), um
deles se relaciona com a satisfacdo (fatores de motivagcdo) € o outro com a
insatisfacdo (fatores de higiene). Assim fatores motivadores — aqueles que
fazem com que os individuos se sintam especialmente bem e que sdao os de
satisfagcdo — sdo: crescimento, progresso, responsabilidade, o proprio trabalho,
o reconhecimento e a realizacdo. E fatores higiénicos — aqueles que fazem
com que os individuos ndao se sintam insatisfeitos, mas ndo necessariamente
satisfeitos — sdao: seguranca, status, relacionamento com subordinados e colegas,
vida pessoal, condi¢cdes de trabalho, supervisdao, politica e administracdo da
empresa ¢ o salario (CASADO, 2002, p.254). De acordo com a teoria, saldrio ¢
um fator higiénico, se presente, deixa de causar insatisfa¢dao as pessoas, mas nao
chegam a causar satisfacdo. Vergara (2000) diz-nos que um bom salario pode
nao ser garantia de satisfagdo no trabalho, por exemplo. Se ausentes, os fatores
higiénicos causam insatisfacao.

Por isso ¢ necessario que o empregador sempre divulgue aos seus



colaboradores o piso salarial da categoria, e que invista em outros fatores que
influenciam satisfagdo e motivacao para o funciondrio. Geralmente as empresas,
principalmente em momentos de recessdo econdmica, ndo possuem condigdes
de pagar o6timos salarios aos funciondrios, e esses muitas vezes ndo fazem um
planejamento financeiro pessoal e familiar, e contraem dividas tornando o
salario pouco e insatisfatorio.

O grafico 3 mostra o grau de satisfacdo dos colaboradores em relagdo as

férias e/ou folgas.

A huito s atisfeito
| S atisfeito

Ol re atisfe o

O Muita irs atisfe ibo

19°%

Grafico 3 - Grau de satisfacdo — férias e/ou folgas.

Embora a maioria dos colaboradores esteja satisfeitos, totalizando 43%,
e outros 24% representam a parcela de “muito satisfeito” com os periodos de
férias/folgas praticados na empresa, ¢ relevante salientar que uma parcela
significativa dos colaboradores expressou insatisfacdo, totalizando 33%. Vale
lembrar que o grafico 1 ja apontava o item férias e/ou folgas como o principal
fator de insatisfagdo na organizagao.

Todos os colaboradores da Tché Viandas folgam um dia por semana, nao
necessariamente no domingo. Este dia da semana ¢ feito um revezamento entre
os funcionarios conforme uma escala que ¢ divulgada no inicio da semana. Se
ha algum feriado préximo ao final de semana (Sexta-feira ou Segunda-feira),
procura-se sempre dar folga de dois dias, sendo essa uma politica da empresa.

Quanto as férias, algumas pessoas se queixaram por nao haver um plano
de férias na empresa; outras se queixaram por nunca ter oportunidade de gozar

férias no verao, junto com os filhos, sendo sempre os mesmos que aproveitam o



beneficio. Dessa forma, os dados apresentados no grafico 03, indicam que sete
pessoas insatisfeitas ou muito insatisfeitas sobre esse aspecto.
Os resultados da pesquisa foram utilizados para melhorar a gestdo de

pessoas na empresa.

3.2 Mudangas na organizacio

Inicialmente, apresenta-se neste subitem, um relato das principais
mudancas desenvolvidas pela organizacdao em fun¢do dos resultados apresentados
na pesquisa de clima organizacional

Apds a constatagdo dos fatores de maior insatisfagdo da forga de trabalho,
a direcdo da empresa realizou uma reunido envolvendo todas as geréncias,
onde foram apresentados os resultados da pesquisa de clima organizacional.
Na reunido, foram estabelecidas acdes para reverter o quadro de insatisfacdo
constatado na pesquisa, buscando objetivamente, alternativas que viessem ao
encontro das necessidades dos colaboradores. As ag¢des planejadas foram as
seguintes:

l. elaborar em conjunto com a participagdo de todos
os colaboradores um plano de férias que atenda as necessidades
individuais e coletivas, ou seja, da empresa e funcionarios, sem
prejuizo para qualquer das partes interessadas;

2. desenvolver um mecanismo para melhorar a
remunerac¢ao da forga de trabalho;

3. identificar e proporcionar treinamentos para os

colaboradores.

A acdo n° 1 foi executada em reunido com todos os colaboradores, onde
foi constatado que muitos ndo conseguiam gozar suas férias no periodo de
verdo, uma vez que, era inviavel para a operacionalidade da empresa, a saida
acima de trés funciondarios em férias no mesmo periodo. Foi proposto dividir as
férias em dois periodos de quinze dias, viabilizando assim, que todos pudessem
gozar férias no verdo e no inverno também. A proposta foi colocada em votagdo
e teve aprovacao unanime. Em seguida, cada colaborador pode escolher,
individualmente, o periodo de sua preferéncia para gozar as férias. Concluida
a reunido, o plano de férias estava elaborado e foi colocado no mural dos
colaboradores para conhecimento de todos.

Além do plano de férias, a empresa estabeleceu uma politica de folgas
nos finais de semana, contemplando de dois a trés colaboradores para folgar

em cada final de semana. Nas datas festivas (natal, ano-novo, pascoa, etc.),



a dire¢do e a geréncia de producdo, em reunido com todos os colaboradores,
proporcionaram periodos prolongados de folga, dividindo a equipe em duas
turmas possibilitando o atendimento dos interesses de todos.

Aagdon®2envolve uma questdo complexa, aremuneragdo. Historicamente,
a remuneracdo dos trabalhadores assalariados vem sofrendo perdas nas ultimas
décadas. No Brasil, entra governo, sai governo, adotam-se diversos planos
econdmicos, ¢ o poder de compra dos trabalhadores continua diminuindo. O
problema ¢ de tamanha gravidade que até a chamada “classe média”, tém sofrido
uma consideravel perda de poder aquisitivo. A origem desta problemadtica
esta na desigual distribui¢cdo de renda, que favorece explicitamente as elites,
em detrimento da classe de trabalhadores assalariados, pois, sabe-se que,
historicamente, o Brasil apresenta uma das piores distribuicdo de renda do
mundo.

O governo também estd imobilizado diante desta situag¢do, ou seja, nao
consegue aumentar o poder aquisitivo do saldrio minimo, uma vez que, aumentaria
ainda mais o saldo negativo no caixa da previdéncia social. Nao se pode ignorar
a globalizacdo, que facilmente atinge a fragil economia brasileira, provocando
muitas vezes efeitos negativos para os assalariados, como sucessivos aumentos
de preg¢os. Contudo, o pais é obrigado ainda a suportar taxas de juros altissimas,
se comparadas com outros paises, o que traz reflexos nos pregos elevados dos
bens e servigcos ofertados, além de inibir o crescimento economico, a oferta de
empregos e a geracdo de renda no pais.

As consideracdes anteriores deixam claro o quanto complexa ¢ a questao
remunera¢do, uma vez que, a sua determinacdo ¢ totalmente influenciada por
fatores macro econdmicos. Constata-se que depender exclusivamente destes
fatores para que se possa melhorar a remuneragdo atualmente, ¢ praticamente
invidavel. Partindo desta oOtica, a Direcdo da Tché Viandas verificou que a
possibilidade de melhorar a remunerag¢do, seria desenvolver iniciativas por
parte da organizacgao.

Em oportunidades anteriores a pesquisa de clima, a dire¢cdo da empresa
distribuiu para os colaboradores uma gratificacdo, objetivando com isso,
melhorar a motivagdo. Contudo, constatou-se que apo6s dois ou trés meses, 0
valor pago pouco alterava a motivacdo das pessoas. Diante de tal quadro, a
direcdo da empresa desenvolveu um estudo para distribuir os lucros da empresa
entre todos os colaboradores. Este estudo foi apresentado para os gerentes e
aprovado. Em agosto de 2003, o diretor da Tché Viandas, apresentou a proposta
de participacdo nos lucros aos colaboradores, sendo aceito por todos.

A proposta se resume, basicamente, em distribuir um percentual dos lucros

para todos, assim sendo, quanto maior o lucro, maior a margem a ser distribuida.



Foi estipulado que quando a lucratividade mensal da empresa fosse superior a
6%, haveria distribui¢do dos lucros. Exemplificando, se a lucratividade atingir
8% no més, entdo a empresa distribuird o percentual proporcional, ou seja,
8% do lucro sera dividido entre os colaboradores. Existem dois fatores chave
que determinam um menor ou maior lucro, as vendas e os custos. Estes fatores
chave foram significativos para um maior comprometimento e motivagcdo dos
colaboradores, porque ficou muito claro que a empresa precisava vender mais e
diminuir seus custos para ter lucro e distribui-lo, e para que isso acontecesse, cada
colaborador deveria se empenhar no aumento das vendas e na redugdo de custos.
A possibilidade de melhorar a remunerac¢do estava diretamente relacionada com
atitudes e a¢des diarias, como o contato com os clientes (por exemplo, bom
atendimento), e na redu¢do de desperdicios, principalmente, de matéria-prima.
Todos os colaboradores estavam cientes que um cliente mal atendido poderia
ser perdido vindo a diminuir as vendas, e consequentemente menor seria o lucro
para distribuir, bem como se a matéria-prima fosse desperdicada, aumentariam
os custos, também reduzindo os lucros.

Em 2004, foram determinados alguns critérios para a distribui¢do de
lucros, objetivando distribuir integralmente para aqueles colaboradores de
melhor desempenho profissional. Isso significa em termos praticos que aquele
colaborador que cumprir corretamente o regulamento e normas da empresa,
receberd a sua participagdo integral. J4 o colaborador que ndo cumprir as normas
do regulamento interno receberd um valor menor. Essa medida visa premiar o
bom funcionario, ou seja, aquele que estd comprometido com a organizac¢do, em
detrimento daquele que ndo cumpre as normas internas.

A a¢do n° 3 também foi discutida em reunido com a presenca de todos
os colaboradores, permitindo-se observar a caracteristica participativa da
atual administragdo. Os colaboradores elegeram, individualmente, quais os
treinamentos que gostariam de receber. Entre os principais sugeridos estavam,
informatica, qualidade total (5S), e culinaria.

O curso de informéatica foi aplicado nas instala¢cdes da propria empresa,
que possui computadores em quantidade suficiente, sendo ministrado por um
técnico, abordando especificamente o aplicativo Excel.

Inicialmente desenvolvido no Japao, o programa 5S (Seiri, Seiton, Seiso,
Seiktesu e Shitsuke), que, em portugués e para manter o nome original do
programa, foram interpretados como senso de utilizagcdo, senso de ordenacado,
senso de limpeza, senso de saude e senso de autodisciplina. O 5S tem como
objetivo despertar os colaboradores para o aperfeicoamento e crescimento,
mudanca de atitudes e comportamentos das pessoas, através da educagdo e

treinamento. O 5S, que ¢ uma ferramenta da qualidade total, foi ministrado por



um consultor externo, contando com a participacdo de 50% dos colaboradores. A
outra metade dos colaboradores realizou o curso no primeiro semestre de 2004.
Vale destacar que a empresa ja estd desenvolvendo o programa 5S em todos os
setores, inclusive com a realizacdo da primeira auditora externa.

O curso de culindria pode ser realizado com treinamento interno ou cursos
do Senac. Alguns colaboradores da area de produc¢do receberam treinamento
interno sobre o funcionamento da cozinha industrial. Importante ressaltar que
a empresa estd custeando os cursos ofertados com o objetivo de investir no

crescimento profissional dos colaboradores.
3.3 Realidade atual

A constatagdo da realidade atual da empresa na visdo das pessoas pode
ser verificada através dos depoimentos de quatro colaboradores, como segue

abaixo.

a) Colaborador A: “ O plano de férias ¢ muito bom, agora todos
tem a possibilidade de viajar com a familia no verdo, e principalmente
planejar as férias. Com a distribuicdo de lucros agora temos chance da
ganhar mais, mas precisamos diminuir o desperdicio. Os treinamentos
sdo importantes, com o curso de 5S nosso local de trabalho ficou mais

organizado”.

b) Colaborador B: “ Com este plano de férias nds tivemos a
oportunidade de escolher o periodo para descansar, isso ¢ muito bom.
E com a participagdo nos lucros poderei ganhar mais, antes ndo tinha
como, mas devemos atender bem nossos clientes para conseguir outros,
e cuidar para ndo desperdigar alimentos, assim a empresa tera lucros
para dividir entre os funcionarios. Os cursos oferecidos pela empresa

sdo interessantes, ¢ sempre bom aprender mais”.

c) Colaborador C: ” Na minha opinido o plano de férias foi muito
justo, porque todos puderam escolher o periodo para entrar em férias,
e ainda aproveitar o verdo. A participacdo nos lucros ¢ animadora,
pois se ajudarmos a empresa a ter lucro também ganharemos a nossa
parte. E motivo de orgulho saber que com o nosso trabalho bem feito
a empresa crescerd e os funciondrios também. Os cursos pagos pela
empresa ajudaram a aprender coisas novas, o 5S melhorou a arrumagao

dos locais de trabalho, ficou mais féacil achar as coisas nos lugares



certos”.

d) Colaborador D: “ Poder escolher a data das férias foi 6timo,
o plano de férias estava fazendo muita falta, antes nunca se sabia
direito quando seriam as férias. A participacdo nos lucros ¢ Otima,
afinal é sempre bom ganhar um pouco mais no final do més e se sentir
responsavel pelo crescimento da empresa. Os cursos sempre ajudam no
crescimento profissional e ¢ uma maneira de trabalharmos melhor na

empresa.

A aplicacdo da pesquisa, através dos depoimentos, permitiu constatar
que, as mudancas inseridas pela empresa como: plano de férias, o programa
de distribuig¢do de lucros e os treinamentos, foram aprovados e motivaram os

colaboradores.



CONCLUSAO

Mesmo as teorias iniciais, independentemente, de possuir maior ou menor
énfase nas pessoas, contribuiram ao longo do tempo para que se chegasse ao
atual modelo de gestdo. A evolucdao da gestdo de pessoas atingiu um estagio
onde a as pessoas sdao vistas como parceiros da organizagdo. As pessoas sao a
forga propulsora capaz de transformar as ameacas em oportunidades e conduzir
as organizacdes a exceléncia e ao sucesso, diante da velocidade das mudangas
tecnoldgica, organizacional e humana.

Neste contexto, a Tché Viandas Ltda. buscou uma maior integragao com
seus colaboradores, através da gestdo do clima organizacional. A pesquisa
de clima organizacional apontou os principais aspectos que influenciam a
motivagdo e satisfacdo das pessoas no ambiente de trabalho.

A partir dos resultados que demonstraram um elevado percentual de
insatisfacdo quanto aos itens salario, férias/folgas e treinamentos, a Direc¢do
e Geréncia da empresa definiram ac¢des estratégicas para minimizar esta
insatisfacdo e motivar o quadro de colaboradores.

Apb6s a implementacdo das acgdes estratégicas com a elaboragdao de um
plano de férias, o programa de participagcdo nos lucros ¢ a oferta de treinamentos,
constatou-se através dos depoimentos dos colaboradores, que as mudangas
adotadas satisfizeram as necessidades antes ndo atendidas, ¢ também motivaram
a equipe. E importante ressaltar que as agdes adotadas foram desenvolvidas e
adaptadas a realidade e as possibilidades da empresa. O processo de integracao
proporcionado pela gestdo de pessoas, também agregou comprometimento com
a organizacao.

A principal conclusao, ao finalizar o artigo, ¢ que a busca por alternativas
e mudancas organizacionais, passa fundamentalmente, pelos processos de
gestdo de pessoas. Compreender, analisar, propor solugdes e mudangas por
meio das pessoas tem sido um caminho promissor para as organizacgdes de hoje
em dia, pois, o equilibrio entre as pessoas ¢ a organizag¢ao tém proporcionado o

atingimento de objetivos individuais e organizacionais.



BIBLIOGRAFIA

CHIAVENATO, Idalberto. Recursos humanos. 4. ed. Sao Paulo: Atlas, 1997.

CHIAVENATO, Idalberto. Teoria geral da administracio. 6. ed. Sdo Paulo:
Campus, 2000.

FISCHER, André Luiz. As pessoas na organizacio: um resgate conceitual e
historico dos modelos de gestdo de pessoas. 2. ed. Sdao Paulo: Gente, 2002.

FLEURY, Maria Tereza Leme; SAMPAIO, Jader dos Reis. As pessoas na
organizacido: uma discussdo sobre cultura organizacional. 2. ed. Sdo Paulo:
Gente, 2002.

LUZ, Ricardo. Clima organizacional. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1995.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento organizacional. 8. ed. Sdo Paulo: LTC,
1999.

VERGARA, Sylvia Constant. Gestao de pessoas. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2000.

WAGNER III, John A.; HOLLENBECK, John R. Comportamento
organizacional, criando vantagem competitiva. Sao Paulo: Saraiva, 1999.



