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RESUMO

O presente estudo de caso analisa como a fungdo de recursos humanos
contribuiu para a evolugio de uma empresa de vargjo, que fol considerada pela populagio

paulistana como sendo aquela que tinha a “cara” de So Paulo.

O estudo analisa um periodo de 27 anos, dividido em quatro fases distintas,
em que ocorreram profundas e significativas mudangas internas e externas. As mudangas
ocorridas nessas fases influiram na estrutura, processos, controles, na politica da empresa ¢ na
politica de recursos humanos. Para efeito de analise, as fases foram caracterizadas por eventos
criticos e processos de crescimento ou retragdo. O trabalho aborda também aspectos culturais

da 4rea de recursos humanos ¢ da organizagio como um todo.

Os resultados deste estude pemmitem concluir que: a) a politica econémica
do governo foi um dos principais desafios enfrentados pela organizagdo; b) a atuagio de RH
permitiu enfrentar os desafios de maneira mais eficaz; ¢) o trabalho em conjunto de RH com
as outras areas contribuiu para aumento de produtividade da organizagdo; d) o estilo de gestdo
familiar e diretivo induziu uma cultura fechada e pouco preparada para implementar algumas

importantes mudancgas a que se propunham.
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ABSTRACT

The present case study analyzes how the function of human resources
contributed to the evolution of a retail company, considered by the population of Sdo Paulo as

being the one that most resembled the city.

The study analyzes a period of 27 years, divided into four distinct phases
during which deep and significant internal and external changes took place. The changes
influenced significantly the structure, processes, conirols involving the policy of the company
as well as the policy of human resources. For analysis effect, the phases were characterized by
critic events and processes of growth or retraction. The study also approaches cultural aspects

of human resources and the organization as a whole.

The results of this study allow to conclude that: a) the economical politics of
government was one of the main challenges faced for the organization; b) the performance of
HR allowed to face the challenges in a more efficient way; c¢) the tram work establiched
among, HR and areas contributed 1o an increase in productivity of the organization; d) the
management directive familiar style induced a closed culture and not efficiently prepared to

implement some important changes that were considered.
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INTRODUCAO

Um dos marcos do varejo brasileiro no século passado foi o surgimento do
Mappin em 1913. Esta que seria considerada como uma das maiores lojas de departamentos
da cidade de Sdo Paulo, foi reconhecida pela populagdo paulistana, no inicio dos anos 90,
como a loja que tinha a “cara” de Sdo Paulo'. Apds a venda de seu controle aciondrio em

1996, teve sua faléncia decretada em 29 de julho de 1999,

Ha muitos fatores, atualmente, influenciando as grandes organizagdes em
suas decisbes de mudanga ¢ muitas opgdes se encontram a disposicdo de seus Jideres.

Considerar Recursos Humanos como fator de importincia estratégica é uma dessas opcdes.

A Thistoria do Mappin sua cultura e o papel estratégico da funcdo de
Recursos Humanos ao longo das mudangas ocorridas na empresa de 1972 a 1999, sio fatores
decisivos para aprofundar o entendimento da trajetoria desse imporiante empreendimento

varejista de Sdo Paulo.
Objetivo do Estudo

O presente estudo tem por objetivo geral conhecer praticas de RH wutilizadas
no varejo paulista nas décadas de 70, 80 e 90. Tenta-se relacionar as mudancas econdmicas,
tecnologicas, ambientais ¢ estratégicas ocorridas nessas décadas, o que poderi ser utilizado

em cursos de administracio de empresas e programas de treinamento.

Uma retrospectiva historica, adaptada e ilustrada na literatura que trata do
desenvolvimento e da evolugio de Recursos Humanos exemplifica as praticas de uma

empresa tpicamente brasileira, do ramo varejista.

Temos como objetivo especifico analisar o caso do Mappin — no periodo de
1972 a 1999 - ¢, por meio das etapas de evolugio, verificar as praticas e as agdes, re-avivadas

pelos depoimentos de pessoas que trabalharam ou tiveram algum relacionamento com a

' Em 1989, a Agéncia Saldiva & Associados realizou uma pesquisa na qual a populagio paulistana foi
consultada sobre determinados locais, 0s quais os paulistanos pudessem identificar come tendo a cara de $do
Paulo. Essa pesquisa foi divulgada em janeiro de 1990 por ocasidio do aniversario da cidade, e se intitulou “A

cara de $30 Paulo” e se encontra arquivada na agéncia. Ver. hitp:www saldiva.com.br
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Empresa.

O encadeamento das observagdes reais ¢ da fundamentago tedrica tém foco
na evolugiio histérica, nos novos desafios que se impSem as empresas, 20s profissionais de
Recursos Humanos, nos seus respectivos desdobramentos multidisciplinares ¢ nas praticas dos
subsistemas de: Recrutamento ¢ Sele¢@io, Remuneracio, Treinamente e Desenvolvimento,

Beneficios e Servicos, Relagdes Trabathistas ¢ Sindicais.

A importincia de se estudar o modelo de gestio de Recursos Humanos do Mappin.

A escolba do tema “A evolugdo do modelo de gestio’ de Recursos
Humanos do Mappin” deve-se 3 importincia da loja que, ao longo de seus quase 86 anos -
29/11/1913 a 29/07/1999 - entremeia-se com ¢ crescimento e o desenvolvimento da cidade de
S&o Paulo. Nesse sentido, ALVIM e PEIRAO (1985:9), ac escreverem o livro Mappin

Setenta Anos, colaboram na reconstrugio do que foi a historia do comércio paulista:

“O Mappin, ao publicar agora essa edigfio, gostaria que ela fosse
encarada nfo apenas coro a historia de uma empresa. Mais do que isso, o0 Mappin gostaria
de poder estar colaborando na reconstrugdo do que fot a historia do comércio emn So Panlo.
Immprescindivel ainda € deixar agqui o testemunho de que retomar contato com suas proprias
origens ¢ algo estimulante e revigorador. Uma visio retrospectiva, como a proporcionada
por este trabalho, ajuda a definir methor 2 prépria identidade e solidez dos vinculos que

unem 2 empresa 2 um meio onde se confundermn as proprias historias de Sao Paulo e do
Brasil”, Grifo nosso.

Dentro deste contexto, o resgate histérico € a reconstituicdo de fatos e
ocorréncias que marcaram a gestio de Recursos Humanos dessa organizagio comercial
contribuitdo para a compreensdo dos aspectos culturais importantes nas fases de evolugio da
empresa ¢ que colaboraram para que o Mappin assumisse as proporgSes gue atingiu dentro da

economia brasileira e, principalmente, no cenario paulista.

“Pode-se compreender methor as mudangas e suas causas analisando

sucintamente a experiéncia de algumas firmas inovadoras". (CHANDLER 1998:41).

* Gestio ou Administragio: segundo FERREIRA et al fop. cit.:23) indica wm conjunto de doutrinas e técmicas do
processo administrativo, em geral associado a uma base cultural. Embora ndo sejam sinénimos, Método e Modelo sdo

palavras usadas de modo imtercambiavel, Em certos casos, Estilo ¢ palavra gque tem o mesmo sentidp.
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Merece destaque a auséncia de literaturas e obras brasileiras que tratem

especificamente desse assunto, a exemplo do que relata FLEURY (1990:14):

“__no Brasil, até a ultima década, as pesquisas sobre o modelo de gestdo
de recursos hwmanos ¢ padrdes de relacdes de trabalho eram relativamente escassas.”

Mais adiante observa. “A propria explicitagio de uma filosofia de gestdo de

pessoal em documento ¢ dificilmente encontrada” (FLEURY, 1990:16).

Acredita-se, diante do exposto, que o estudo trard contribuigdes importantes
a0 meio académico, empresarial €, ainda, para os Orgios govemamentais responsavels por
legislar e fiscalizar as organizagdes. “Isso tem ainda mais valor quando se considera que s&o
quase inexistentes estudos sobre negdcios brasileiros a partir da realidade nacional”
(AQUINO, 1986:13).

Contribuicio para o meio académico.

O estudo da administragfo de recursos humanos ¢ o treinamento de gerentes
serdo beneficiados com o estudo de caso do Mappin, enquanto material de ensino. Para o
nivel de graduacio, o estudo de um caso pratico relacionado a diferentes posicionamentos

tedricos proporcionara firmar conceitos € melhorar habilidades cognitivas.

Nessa linha, o estudo fornece subsidios e informagdes que permitirdo, nio
s aos alunos da graduagio, mas também aos pos-graduandos, pesquisadores e professores, a
ampliacio das visGes e conceitos dentro de um processo histérico de gestéio do varejo, no qual

0 Mappin serve de paradigma’.

As fases que sdo abordadas no estudo facilitario evoluir no conhecimento
da realidade e, por mais criticos que possamos ser em relagiio a algumas abordagens, nfo
devemos esquecer que a época - antes da venda do controle acionario - pareceu ser o que

havia de melhor.

* Paradigma é essencialmente um conjunto de suposicbes; mude o conjunto, e vocé mudard a visdo. Todo modo
novoe de ver as coisas pode liberar novas percepcdes e novas energias. Segundo HANDY(1994), paradigma é
uma palavra gue entrou na moda gracas a 1. S. Kuhn, que escreveu sobre a maneira como avanca a ciéncia.

O fenémeno da ciéncia normal foi descoberto, mas ndo criticade, por Kuhn, em “As estruturas das revolugdes
clentificas”. Ver POPPER (1978:43).

Segundo KUHN (1992:29), paradigmas sfo “realiza¢Bes reconhecidas durante algum tempo por uma
comunidade cientifica especifica, proporcionando os fundamentos para sua pratica posterior”,
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Contribuicio para o meio empresanial.

Pelo pragmatismo do estudo, a analise da gestdo de recursos humanos dessa
empresa pode contribuir como fonte de inspiragdo para jovens empresarios, empreendedores €

executivos do setor de varejo. Entre as empresas nacionais:

"Segundo o ranking da revista Balango Anual edigio de 1984, o Mappin
é 0 112° grupo privado brasileiro, por patriménio liquido, entre as 300 maiores do pais e a
terceira loja de departamentos, ainda que sediada somente em Séo Paulo. De acordo com a
publicacdo ‘Melhores e Maiores’ da revista Exame, em sua edigio de 1984, a loja ocupa o
86° lugar entre as companhias que mais vendem no pais e o sexto lugar entre as empresas
dedicadas ao comércio varejista. Com o desempenho dos iltimos anos, segundo a mesma
"Melhores e Maiores', 0 Mappin conquistou um segundo lugar entre os 67 figurantes de uma
exclusiva lista das empresas mais competentes do pais, sejam nacionais ou multinacionais,
ptblicas ou privadas, e em todos os setores de atividade. Essa publicagfo, ainda, outorgou-
lhe o titulo de methor empresa no varejo nos iltimos dez anes” (ALVIM e PEIRAO, op.
cit.: 17) - grifo nosso.

CRISPIM (1994:213), ao desenvolver sua tese de doutorado, cujo tema
central fol a crescente importincia e necessidade do marketing estratégico no varejo,

destaca:

“Das 5 cadeias que ainda operam em 1994, apenas o Mappin desfruta de
imagem ¢ participa¢io muito positiva no mercado de Sdo Paulo. A cadeia do Mappin vem
passando por intenso processo de expansdo e revendo sistematicamente seus sistemas
operacionais e logisticos no sentido de ganhar eficiéncia, e mantendo a competitividade e
forte imagem no mercado, ou eficacia”.

Esses dados reforgam a idéia de que o Mappin se apresentava como um
paradigma de organizag8o varejista. Dessa forma, o seu estudo ird proporcionar a todos os
profissionais de administragio — diretores, gerentes, assessores € consultores — a possibilidade

de aprender com as ligdes do passado e melhorar o desempenho das organizacdes.

Contribuicfio para os 0rg8os governamentais.

Aqueles que elaboram leis, decretos, portarias e outros diplomas legais ou
que de uma ou de outra forma interagem com as organizages — sindicatos, delegacias
regionais do trabalho — podem descobrir, por meio do estudo, um novo dngulo que possibilite
ampliar o entendimento da gestdo varejista e formular politicas e regras ajustadas ao contexto

dessas organizagdes.

Finalmente, para o autor, o trabalho se reveste de uma importincia pessoal
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Unica por causa da ligagdo profissional que teve com o Mappin por mais de 26 anos.

Problema de Pesquisa

Para uma definicdo convemiente do problema de pesquisa, segundo
observam FERREIRA et al, (1982:194) “se faz necessario & anélise prévia do mesmo, isto &,
tornar explicitos os varios componentes do problema”. Portanto, ver o problema de pesquisa

com clareza ¢ um passo de fundamental importéncia no processo.

Muito tem se discutido sobre a fungfo de Recursos Humanos: (ULRICH,
1998; ALBUQUERQUE,1992; WOOD,1992; LAWLER,1998 ¢ MCKEE, 1997). A polémica
surge em funco da dificuldade de se estabelecer uma relagfio direta entre as acdes de RH e o

desempenho das organizaces.

Com base em experiéncia pessoal, acreditamos que a contribuigio de RH,
principalmente nas grandes organizagdes, seja positiva e percebida como tal por seu corpo

gerencial.

O problema a que nos propomos estudar diz respeito ao conhecimento da

relagfio entre as agBes de RH e as fases de evolucgiio de uma empresa.

Portanto, uma pesquisa sobre as a¢ées de RH em uma empresa de COmeIcto,

como apresentaremos neste estudo de caso, possibilitard identificar essas contribuigdes.

Percunta principal

Dessa forma, tratando-se de uma pesquisa sobre o papel das praticas de

Recursos Humanos na evolugio de uma empresa de varejo, pretende-se responder:;

* Como RH contribuiu na superagio de etapas criticas da

evolucdo da empresa em suas quatro grandes fases de desenvolvimento?

Perguntas secundarias

Para responder adequadamente essa pergunta, iremos buscar respostas as

seguintes questdes secundarias:

¢ Como o RH contribuiu em cada uma dessas fases para

realizagéo e sustentagio de mudangas?

*  Como o RH contribuiu em termos de politica e praticas para o

crescimento da empresa?
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e Como as praticas de RH contribuiram em cada uma das fases

para o aumento da produtividade da empresa?

Definiches operacionais

Neste contexto, alguns termos sio abaixo operacionalmente definidos para

melhor entendimento e objetivagéo.

Etapas criticas: Periodo em que a agdo de mudanga necessita de intervengdes

para permitir seu processo de evolugéo.

Crescimento: Termo usado para descrever o periodo de expansdo da

empresa.

Fases: Periodo ou etapa de evolugio que compreende uma série ou um ciclo
de modificacdes delimitado no tempo, em quatro periodos: de renascimento (1972 a 1982); de
expansdo (1982 a 1991); de consolidagio (1991 a 1996) e do descontrole (1996 a 1999).

Mudancas: Agdes que criam novos habitos organizacionais ¢ obrigam o0s

funcionarios a aprenderem novas maneiras de trabalhar.

Sustentagdo: Conjunto de medidas tomadas apos a implantagio da mudanca,
tais como: suprimento de mao-de-obra de boa qualidade, freinamento adequado, remuneracéo
Jjusta compativel com o mercado e agbes motivacionais que possibilitem alcangar € manter, ao
longo do terpo, os padrdes e as préticas estipuladas (almejadas) pela administragfo, relativas

as mudangas que estdo sendo implantadas.
Politica: Séo diretrizes contidas nos manuais de normas ¢ procedimentos.

Praticas: S3o0 as maneiras estabelecidas de se executar um determinado
trabalho.

Produtividade: Rendimento de uma atividade em funcBo dos recursos
investidos (financeiros, humanos e materiais) ¢ tempo, aumentando a produ¢io ou reduzindo

custos.

Organizacio do trabalho

Primeiramente foram definidos os objetivos do estudo e a sua importincia
para o melo académico, empresarial € para os 0rglios governamentais € entidades de classe,
bem como o problema a estudar, definido por perguntas que sfo respondidas no final do

estudo. A revisfio da literatura, abordada no capitulo 1, guiada por um modelo conceitual,
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procurou abranger temas relacionados e que interagem em grau de importdncia com o0s
assuntos que permeiam o estudo empirico. Dessa forma, buscamos ordenar contribuigdes de
autores reconhecidos no meio académico, para formar um pano de fundo e possibilitar a
interpretagdo de forma critica dos resultados da pesquisa. Além disso, o resgate por meio da

historia possibilitard ao lettor identificar o crescimento e desenvolvimento dessa drea.

No capitulo 2 sdo discutidos os aspectos da metodologia relacionada com a
conducdo de pesquisa de campo. Explicita a escolha do método, a natureza do estudo,
Justificando a opgéio pela abordagem qualitativa, os instrumentos usados para a coleta de

dados e os critérios a serem utilizados para apresentac¢io e analise dos dados.

No capitulo 3 apresentamos o estudo de caso dividindo o capitulo em trés
secOes: nma seglo 3.1. procedemos a uma apresentagio da empresa, os produtos
comercializados, o numero de itens abrangidos e a participagio de cada linha de produto na
venda total da organizagio; na se¢dio 3.2 resgata a histéria da empresa até 1999, ano em que

foi decretada sua faléncia e; na se¢fio 3.3 apresentamos o resultado da pesquisa.

No capitulo 4 apresentamos as conclusdes e recomendagSes. Na seqiéncia,

as referéncias bibliograficas e os anexos.

Um conjunto de notas explicativas distribuidas ao longo de todo o trabatho
permite um esclarecimento mais acurado ao leitor, € por vezes complementa idéias e

referéncias correlatas aos textos.
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1. Revisdo da Literatura

As perguntas de pesquisa — principal e secundéria — bem como as defini¢bes
operacionais, deram o norte para a seleciio dos temas abordados neste capitulo que tem por
objetivo principal conhecer as contribuigdes de autores que efetuaram estudos, correlatos e
relacionados ao problema de pesquisa, objeto do presente estudo, e permitir ao leitor uma

visdo ampla de idéias e conceitos que permeiam esses contextos.

Por outro lado, consideramos os temas relevantes na medida em que se deve
entender que os profissionais de RH, para exercitarem contribui¢les, precisam de
competéncias basicas e estas, na opinifo de MILKOVICH e BOUDREAU (2000: 504),

derivam:

e “do conhecimento do negocio;

# do fornecimento das praticas de RF, que incluem a capacidade de criar e
implementar adequadamente  atividades de RH, tais como recrutamento e selegdo,
treinamento, remuneragio, relagdes com os empregados, comunicagfo entre outras;

* da Administragdo da mudanca, que reflete a capacidade de fazer
acontecer a mudanca — construir relacionamentos, gerenciar dados, conduzir ¢ influenciar —
¢ entender quats as mudangas necessarias.”

Observa-se que os autores ressaltam, também, o papel da comunicacio em
todo esse processo, pois € por meio dele que se transmitem mensagens de estimulos ou ndo e
que condicionam situagdes favoraveis ou desfavoraveis para o desenvolvimento de atividades.

E ela que encoraja e possibilita aos funcionarios entender as demandas organizacionais.

“Quando a comunicacio & eficaz, ela tende a incentivar melhor 0
desempenho ¢ a satisfagio no trabalho. As pessoas compreendem melhor suas tarefas,
sentindo-se mais envolvidas com elas”(DAVIS e NEWSTROM,2001 :5)

O modelo conceitual, apresentado na figura 1.1, reflete nosso entendimento

quanto 2 logica que interliga os varios temas, observados nas quatro fases abrangidas pelo

estudo e que pode ser assim explicado:

© As liderangas da empresa sempre estiveram envolvidas fortemente nos processos de
mudanga e motivagiio condicionando o desempenho das pessoas; por outro lado, o

Recursos Humanos, por meio de suas agdes e praticas, procurou exercer e influenciar



22

positivamente agGes que assegurassem, também, a motivagdo € o desempenho

satisfatorio dos funcionarios em relagéo as mudangas.

e O tema cultura entra em nossa andlise como referencial de mudanga que, depois de
implementada, provoca modificagdes culturais e que acabam por influenciar, também,

as praticas e acdes de Recursos Humanos.

e A comunicag¢do, outro tema importante do processo, permite ao leitor perceber a sua

importéncia e influéncia para os lideres e para os liderados.

e Entender também os condicionantes e os desafios que se colocaram favoraveis ou
desfavoravelmente no processo de desenvolvimento permite ao leitor aquilatar as

barreiras, bem como os facilitadores que permearam todo o periodo, objeto de analise.

Figura 1.1. Modelo conceitual da reviso bibliografica

- Comunicagéo

L ] _ Praticas de
§ Motivacao Recursos
i - Humanos
Lideranca Condicio | ———|
Mudanca o Cultura

Fonte: O AUTOR

Portanto, condicionantes e desafios, embora sejam palavras com sentidos

diferentes em determinadas circunstincias, podem dizer a mesma coisa.

Condicionantes: condigdes que se colocam: como uma situagdo que permite

que as agdes empreendidas fluam favoravelmente no desenvolvimento dos processos ou

sistemas, ou criando resisténcia e impondo barreiras a esse desenvolvimento.
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Desafios: S#o condigdes existentes em um sisiema social aberto € que
impdem 4 administracdo o exercicio de agdes que possibiliten enfrentar diversidades
econdmicas, tecnoldgicas, culturais, ambientais, etc., por meio do alinhamento constante das

atividades como forma de supera-los.

1.1. Administracio de recursos humanos: uma visio geral

“Acho que olhando para tras repentinamente a intervalos espagados
de tempos, € possivel ter percepgdes diferentes que derivam da
variedade de perspectivas. A historia € uma musa que esta
tomando banho. S6 podemos vislumbra-la por entre as folhas da
vegetacdo. Quanto mais mudarmos o nosso ponto de vista, mais

nos sera revelado”. Feméandes-Amesto

O objetivo desta se¢do ¢ analisar a evolugfo, os desafios
enfrentados, as praticas e as tendéncias futuras observadas, principalmente nos EUA, que
empdem desafios as organizagdes e aos profissionals de Recursos Humanos. Procede-se a
analise de ocorréncias passadas, trazendo-as até o presente, para entio focar um cendrio futuro

que possa contribuir nas relagdes de trabalho e na obtencfio de resultados empresariais.

“Conhecendo e compreendendo o que acomtecen no passado, ©
administrador teria um grande auxilio para recomhecer os padrdes de evolugdo do
comportamento humano. Esses padrdes podem ajudé-lo a evitar emros do passado”
(MEGGINSON, MOSLEY e PIETRE, 1988:59).

Segundo os ensinamentos de ALBUQUERQUE (1987:6),

“a evolugdo da administragio de Recursos Humanos, no Brasil, foi — ¢ &,
ainda hoje — muito influenciada pelas transformag&es ocorridas neste campo, em paises mais
desenvolvidos, particularmente nos Estados Unidos™.

Em todo o mundo, a evolugdo da Administragio de Recursos Humanos
comportou-se de forma compardvel, tendo suas origens fincadas no atendimento das

demandas impostas pela Revolugio Industrial. Esta evolugfio foi proporcionada pelo
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surgimento de um sistema fabril * ¢ evidenciava mudancas, inclusive, na administragio dos

Recursos Humanos.

“Até o século XX, a heranga das praticas administrativas estd muito mais
em evidéncia que o pensamento administrativo. Um historiador ° sugere que a falta de obras
escritas sobre o trabatho de administragdo durante a Revolucdo Indusirial reflete o néo
recophecimento da administracio como uma ‘tecnologia’, ou seja, um comjunto de
habilidades suscetivel de ser apreendido” (HAMPTON, 1990:52).

Periodo até 1920

Segundo TOLEDO (1986:19), “o 6rgéo de Recursos Humanos, como setor
definido da administraciio das empresas, teve seu aparecimento no inicio deste século, tendo

tido sua evolug#o acelerada na década de 20™.
Segundo GIL (1994:13),

“a Administragdo de Recursos Humanos surge em
decorréncia do crescimento das organizacbes e do aumento da complexidade das tarefas de
gestdo de pessoal. Seu desenvolvimento confunde-s¢ com a propria historia da
Administragfo...”.

Nesse trithar, FLIPPO (1976:21) observa:

“a historia da administra¢io de pessoal € curta num certo sentido, mas
longa em outro. A modema Administracio de Pessoal comega na década de 40; os
problemas do pessoal que solicitam aten¢do administrativa comegaram no tempo da
Revolugdo Industrial”™.

Notadamente, a Administragio de Recursos Humanos comega a formar
corpo de doutrina a partir da administrago cientifica. Nesse sentido, a colaboracio
esclarecedora de WERTHER e DAVIS (1983:26) sustenta o enunciado:

“Estimuladas pelos desenvolvimentos, da administragdo cientifica e dos
primeiros sindicatos, as décadas injciais deste século presenciaram os primitivos
departamentos pessoais substituindo as secretarias do bem-estar °. Estes mnovos

* Sistema fabril é o sistema de produgdo que iniroduzin mdquinas para melhorar a produgdo, levando ao
processo de produgdo em massa. Substituiu o sistema domiciliar, melhorou o padrio de vida e trouxe
mudangas profundas na administragio. Ver MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI. Admiristracio, conceitos e
aplicagdes. 4° ed. S&o Paulo: Harbra (1998: 38-39), para mais detalhes.

* O autor refere-se a Pollard, 8. The Giénesis of modern management. Baltimore, Penguin Books, 1963, p. 296-7

§ As Secretarias do Bem Estar surgem antes de 1900, apos a Revoluc@o Industrial, para cuidar das necessidades
dos trabalhadores e impedir que formassem sindicatos. Ver detalhes WERTHER e DAVIS (1983:25).
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departamentos contribuiram para a efetividade organizacional por manterem os saldrios aos
niveis apropriados, fazendo a triagem dos candidatos a emprego e tratando de queixas e
agravos. Também assumiram o papel do secretario do bem-estar de melhorar as condigdes
de trabalho, lidar com os sindicatos ¢ atender as demais necessidades dos empregados™?

Durante a Primeira Guerra Mundial sfo desenvolvidos os primeiros testes
de selegdo utilizados pelo exéreito ¢, mais adiante, pelas inddstrias. Verifica-se no apos guerra
o aumento da forga sindical e, em decorréncia das novas demandas, surgem na década de 20 as
primeiras tentativas de avaliagiio de cargos ¢ o periodo de crescimento mais rapido ocorren a
partir de 1940. ( FLIPPQ, 1973:319).

De 1920 a 1940

A abordagem comportamental surge com a experiéncia de Mayo, em 1927,
em Hawthorne, o qual desenvolveu o concetto de motivagio, que nfio havia na Administragio
Cientifica.

A experiéncia proneira de Hawthome, desenvolvida por Mayo, bem como
outros estudos comportamentais, aliados aos conhecimentos ja acumulados no campo social e
psicologico, passam a exercitar novas influéncias nas organizagtes, sobretudo na fungio de

Recursos Humanos.

A Depressio da década de 30 e o crescimento rapido do nimero de
sindicatos estimulam a “Interven¢fo™ do Estado (promulgagio de leis) para dar ao trabalhador
seguridade soctal, salario minimo e direito 4 sindicalizago, impondo mais obrigagdes

organizacionais.

O aumento da legislagfio e das obrigagdes organizacionais impdem maior

valorizagio do Departamento de Pessoal
De 1940 a 1960

Durante a Segunda Guerra Mundial os salarios foram congelados e a técnica
de avaliagdo de cargos foi um dos instrumentos usados para corrigir desigualdades salariais

entre trabalhadores e permitir aumentos para eliminar tais distorcdes.

“Durante a Segunda Guerra Mundial, os saldrios foram congelados pelo
governo, € aumentos s¢ podiam ser obtidos por um miimero muito limitado de razdes. A
prova de desigualdade em remuneragio consistia em uma de tais razdes, € a avaliagio de
cargos era a técmica basica que podia ser utilizada para provar que existiam tais
desigualdades.” (FLIPPO, 1973:50)
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Os conhecimentos acumulados, nfio s6 com Hawthorne, mas por meio
também de outros estudos psicoldgicos € sociais, possibilitam o surgimento de uma nova

técnica de treinamento com enfoque voltado para resultado.

“Em 1940, um conjunto de técnicas de RelacSes Humanas no trabalho
foi sintetizado num método (Método TWI) e nele foram treinados mais de 2.000.000 de
mestres ou supervisores nos EUA. Milhares o foram em outros paises”. (TOLEDO, op. cit.:
20).

O autor atribui a Recursos Humanos as verdadeiras mudangas havidas na
area gerencial, mediante

“sua participagdo na elaboragio e implantagio da
modema Administragiio por Objetivos. Os produtos da Psicologia Organizacional, com o
movimento de Desenvolvimento Organizacional como ‘carro-chefe’, s3o resultantes da
evolucgéo do 6rgio de Administragio de Recursos Humanos™.

A partir do final da década de 40 e inicio da década de 50 acentuam-se os
estudos sobre comunicagdo. A literatura consultada parece indicar que essa intensificagdo se

deu 2 medida que as empresas precisaram contar sua histéria ao empregado e ao publico.

A comunicagdo nio era parte importante do vocabulario da
administragio até fins dos anos 40 e inicio dos anos 50. Porém a medida que as
organizagdes se tormam mais preocupadas com as pessoas, com inicio da abordagem
behaviorista da administragfof...], a comunicagio se tornou um dos aspectos de maior
nteresse...” (MEGGINSON, MOSLEY ¢ PIETRE, 1988:59).

Foi a partir da década de 50, nos EUA, que se acentuaram os estudos sobre

Desenvolvimento Organizacional, Lideranga, Motivagio € Administragfio por objetivo.
De 1960 a 1970

WERTHER e DAVIS (1983:29), ao analisarem esse periodo, o relacionam
com o0s desafios externos. Constatam que a falta de mio-de-obra na faixa etdria de 35 a 44,
provocada pelo baixa natalidade da crise de 30, impds as orgamizacdes norte americanas uma

administracio mais pro-ativa de recursos humanos, pois como assinalam os autores,

“A fonte principal de gerentes de nivel intermediario vem desse grupo
etario. Os departamentos de pessoal reativos pouco fizeram até que a caréncia se tornou
aguda. Os departamentos de pessoal pro-ativos implantaram programas de treinamento no
inicio da década de 60 a fim de preparar gerentes de miveis mais baixos para o
preenchimento de quadros nas caréncias previsiveis.”



De 1970 a 1980

E nesse periodo que surgem as leis voltadas a seguranca do trabalhador,
salide e pensdo. “Essas leis deram aos departamentos de pessoal voz ainda mais ativa — voz
que comegou a igualar-se as de produgio, finangas, e marketing nas principais empresas.”
WERTHER ¢ DAVIS (1983:27)

A partir dos anos 1980

A partir dos anos 80 comega-se a discutir o modelo de gestio participativa,
segundo FERREIRA et al (2000:128), em decorréncia da perda de produtividade da inddastria
norte americana em relagfio a industria de outros paises: Italia, Alemanha, Franga e Japdo. O
modelo de gestdo japonesa que pode ser “classificado como um modelo de gestdo fortemente

embasado na participagio direta dos funcionarios™, € fortemente discutido.

Nesses anos surgem as modernas teorias de gestio como a reengenharia e
“downsinzig”, por pressio imposta pela globalizacio da economia que obrigou as
organizacgdes a se¢ tornarem mais enxutas ¢ flexivels e a se discutir mais fortemente a gestio
da mudanga.

A globalizacio trouxe aumento da competitividade dos negécios e a
valorizagfo de recursos humanos. Essa valorizagio se faz acompanhar de novos instrumentos
ou novas atividades de gestdo destacando-se: remuneragdo por competéncia, gestdo da
qualidade, avaliagio 360 graus, desenvolvimento de equipes, gestio de clima organizacional e
“learning organizational” em virtude, também, da ripida evolugiio da tecnologia e dos

conhecimentos.

Nesse cenario do Século XX podem-se constatar duas dimensdes distintas
que permeiam a trajetdria evolutiva da Administragdo de Pessoal: a primeira eleva a
importéncia da Administracio de Pessoal dentro das organizagdes, ignalando-a em termos de
importincia com outras dreas. Esse cendrio teve como pano de fundo, entre outros: Taylor e
Mayo, as demandas geradas pelos sindicatos e as “interven¢des” governamentais; a segunda
guarda estreita relagdo com a globalizacfio - a partir do final da década de 80 - e as novas
Teorias de Gestdio: Terceirizagio, “Downsizing”, Reengenharia, etc. — comega-se a questionar
¢ reclamar uma maior participacdo de Recursos Humanos no desenvolvimento e Planejamento

Estratégico das organizages.

Em sintese, a falta de reconhecimento ao ser humano pelas organizagdes fez

com que surgissem os primeiros sindicatos e as empresas passaram a necessitar de pessoas
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que trabalhassem internamente para cuidar desse relacionamento, dando origem 4 relagio de

trabatho.

Seguiram outras atividades como contratacio, testes de selecfio, sisternas

para controlar cargos ¢ saldrios e o treinamento para methorar as habilidades do trabathador.

“Os sistemas de avaliagio surgiam da necessidade de especificar os
corportamentos esperados dos funcionarios para que as roetas gerenciais pudessem se
tornar suas metas (ULRICH 2001:289)".

A fungdio evoluiu e, a partir da década de 80, com a globalizagio, fusdes,
etc. impuseram o RH aprender e a criar novas formas organizacionais em tomo de equipes €
processos. “Os programas de comunicagdo passaram a ser veiculos cruciais para partilhar
informagOes com os funciondrios e, com isso, passou a ser parte integrante de agenda de RH.
(ULRICH 2001:290)".

A quadro 1.2 mostra a sintese do histérico das evolugdes de RH nos EUA.

Quadro 1.2 - Sintese do historico da evolugio de RH nos EUA

[

Primitivos Departamentos de Pessoal
Primeiros testes de selegio

Aumento da forga sindical

Primeiras tentativas de avaliagdo de cargos

1920 ——

Abotdagem comporiamental - experiéncia de Mayo (Hawthorne)
Depressdode 30 - promulgacdo de Leis para protegdo do trabathe

1940 —

Congelamento dos salarios -em decorréncia da guerra
Avaliagio de cargos e saldrios fica em evidéncia
Promulgac3o de leis para protec3o do trabatho

1960 —

Estudos - Lideranga, mofivagio e comunicagao

Desenvolvimento organizacional

Administragio por objetives — ajuste dos objetivos da organizaciol
1960 funcionarios

Falta de M3o-de-obra na faixa etdria de 35 a 44 anos
Inicic da gestéc pro ativa de RH

1970 ——

Lideranca Situacional de Hersey e Blachard
1980 ————

Discutir modelo japonés

Remuneracio por competéncia

Avaliagao 360°, ‘Downsizing’, Terceiriza¢io e Qualidade
Comega-se a discufir RH estratégico

Visdo Holistica

Fonte: Adaptado de: MEGGINSON et al { 1988), FERREIRA et al (2000),
WERTHER e DAVIS (1983), FLIPPO (1973), TOLEDO (1986).
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1.2. Administracio de Recursos Humanos no Brasil

No Brasil, até pouco tempo atrds, carecia-se de uma literatura histérica
sobre as politicas ¢ praticas de Recursos Humanos. Nesse sentido, assevera LOBOS (1979:9),
“(...) ¢ interessante observar gue a inica retrospectiva historica ’ de indole nacional publicada

até agora nfio € mais do que uma recopilagiio cronoldgica de leis”.
Entretanto, posteriormente, AQUINO (1980:63) observa:

“A compreensdo da evolugdo da Administracdo de Recursos Humanos
exige o conhecimento de algumas fases historicas marcantes do trabalhismo brasileiro. E
dificil e até mesmo impossivel saber o que estd acontecendo atzalmente nas relagdes
trabalhistas brasileiras sem o recurso da historia, pois os fatos atuais tém causas bastante
remotas”.

Varios autores tém contribuido ao escrever sobre a evolugfo historica de
Recursos Humanos no Brasil, entre outros BERGAMINI (1980), AQUINO (1980),
ALBUQUERQUE (1987), SERSON (1990), FLEURY e FISCHER (1992), GIL (1994),
ABRH (1999), MARRAS (2001), DUTRA (2002). Entretanto, as fases registradas por esses
autores nem sempre observam a mesma nomenclatura ¢ / ou cronologia temporal, talvez por

serem de cunho tedrico e genérico.
Periodo até 1930

No inicio do século passado, cerca de 80% da populag@io brasileira habitava
no campo. Naquela €poca, o Pais acolheu um grande nimero de trabalhadores europeus, com
alto grau de politizagio ¢ cultura, que exerceu forte influéncia nas relacdes de trabalho,

principalmente no campo sindical:

“Como demonstragdo da forga do movimento sindical nas trés primeiras
décadas do século, costuma-se lembrar o significativo nimero de jornais operdrios que
gircularam em SZo Panlo ¢ no Rio de Janeiro, bem como 2 eclosio de movimentos
grevistas”. (GIL, op. cit.:22)

Esses imigrantes impuseram nova mentalidade ao trabalhador brasileiro que,
a partir da Primeira Guerra, passa a ser maioria e a orientar suas reivindicagdes por melhores

condicdes de trabalho, salarios, protegio do trabalho da mulher e do menor, etc.

7 O autor refere-se & obra de SERSON, José. Curso Basico de Administragiio do Pessoal. Sfo Paulo. Edigdes LTr
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Quando se pesquisa centros de documentagio € arquivo de empresas
observa-se forte atuagio de trabalhadores na vida empresarial brasileira. Um dos fatores
determinantes dessa ativa participagdo dos trabalhadores ¢ a “auséncia da intervengéo do

Estado nas relagdes trabalhistas™. (AQUINO, op. cit.:64)

As transformagdes soOcio-econdmicas ocorridas no Brasil, apos 1889,
embora ndo ocorressem de forma rapida, foram de suma importincia. No periodo que

antecede 1930,

“A Administragido de Pessoal se resumia, entfo, na chamada “Mesa de
Colocagio’, onde afluiam os candidatos a emprego; se havia vaga, agregava-se 0 primeiro
que pedisse o servigo, de quem se perguntava ¢ nome para abrir-the a folha respectiva no
“Livro de Escrita Pessoal” onde wm amanuense operava a contabilidade dos salarios devidos
[...]. Em algwmas empresas, alids, utilizavam-se para contabilidade dos salérios as “Fichas
de P6r Nome”, que tinham sobre o livio a vantagem de poder ser jogada fora quando o
empregado deixa-se a empresa”. O carater meramente contabil caracteriza a administragéo
do pessoal. (SERSON, op. cit..24)

De 1930 2 1950

A vpartir de 1930, apds o golpe militar, observam-se profundas e
significativas mudancas nas relagdes entre empregados € empregadores. O governo de Getualio
Vargas concedeu in(imeras vantagens aos irabalhadores, instituiu a eles varias medidas de
protecio, criou o Ministério do Trabalho, oficializou a Previdéncia Social e realizou a
Consolidagcdo das Leis do Trabalho, em 1943. Essas medidas implementaram custos
adicionais as empresas: demissdes sem justa causa passaram a custar indenizagles; havia
pagamento de férias e além disso se viram oneradas por custear parte das contribuig¢Oes

destinadas ao custeio previdencidrio dos trabalhadores.

Conseqiientemente, houve necessidade que alguém dentro das empresas se
envolvesse no controle e manutengo dessas atividades. “Surge a figura do Chefe de Pessoal”

para cuidar da legislagfio trabalhista dos direitos e deveres do trabalhador,

“orientar os contatos com os empregados ¢ com 0s
Orgdos estatais, os primeiros contando ja com wma justiga propria, os outros podendo aplicar
multas a qualquer transgresso.[..]. A segunda fase histdrica da administragfio do pessoal é
assim de cunho legalizador”. (SERSON, op. cit.:26).

Foi nesse periodo que ocorreu a criagdo do SENAI e SENAC, o primeiro,
“em convénio com a Confederagio Nacional das Indistrias, objetivando

organizar ¢ administrar as escolas de aprendizagem industrial e fornecer programas de
treinamentos para a indistria e construgio civil. Em 1946 foi criado o SENAC para a
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aprendizagem no setor comercial.” FLEURY e FISCHER (1992:9)

Nessa fase, que se estende aproximadamente até o final da década de 40, os
problemas internos advindos das relagdes de trabalho ficaram circunscritos ao chefe de
pessoal, que conduzia as atividades de recursos humanos apenas nos aspectos burocréaticos e

disciplinares.

“Ndo havia ninguém gque cuidasse dos aspecios de integragéo,
produtividade & bem estar da méo-de-obra. Sua preocupagio concentrava-se na papelada e
nos procedimentos legais, € o homem era relegado ao segundo plano. Administrava-se
papéis e ndo pessoas”. (AQUINO, op. cit.:66)

Periodo de 1950 a 1964

A Segunda Guerra Mundial permitiu ao Brasil dar inicio a industrializagio.
O modelo americano de administrag@o de recursos humanos, implantado pelas multinacionais
que se instalaram no Brasil, no inicio da década de 50 - “é claro que antes j& havia empresas
internacionais” ® (PEREIRA, 1987) - trouxe praticas estruturadas que foram se propagando

para outras empresas brasileiras.

A morte de Vargas em 1954 ¢ a assungdo de Juscelino ao governo, em 1956,
sdo marcos significativos que circundam o surgimento de um inicio de uma administracéo de
pessoal mais profissionalizada, que impds aos homens que lidavam nas empresas com
recursos humanos conhecerem ndo 50 as leis, mas um conjunto de técnicas com contefido
variado - estatistica, psicologia, sociologia, etc. - que permitisse lidar com as novas
realidades.

A entrada no Brasil de empresas multinacionais propiciou o inicio de uma
gestio de Recursos Humanos, mais organizada ¢ estruturada, que trazia consigo principios
tayloristas e fordistas. Esses modelos, segundo os ensinamentos de FLEURY e FISCHER (1992:
9), pautavam-se na criagio

“de 4rea para administrar cargos e salarios, estabelecendo as
fungdes, definindo as linhas de carreiras, formalizando assim os varios niveis hierarquicos

¥ As empresas internacionais referidas pelo autor dedicavam-se a0 comércio, interessavam-se pelos transportes
ferrovidrios e portos e alguns produtos agricolas destinados 4 exportagio. Havia algumas empresas industriais
mas produziam para exportagio. A produgdo industrial estava destinada para a metropole. Entretanto, nfio ha
indicips que essas empresas apresentassem um modelo de gestfio de pessoal diferenciado, em relacio 4 época.
Seguia-se 2 cultura vigenie no Brasil. No inicio dos anos 50, o Brasil apresentava uma situagdo favoravel
entrada de capital vindo do exterior. Ver. PEREIRA, LUIZ BRESSER. Economia Brasileira; Uma introducio
Criticg. 6* ed. Sio Paulo: Brasiliense (1987: 47-50).
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da estrutura de poder da empresa...... Data dessa época a introdugdo do TWI -~ Training
Within Industry —, que se tornou o grande modismo dos treinamentos de chefia na 4rea
comportamental.”

Por outro lado, o Ministério do Trabalho passa a exercer controle menos
rigoroso sobre os sindicatos. Aflora nos anos 50 o movimento sindical mais ativo, que
mantém a mesma estrutura, isto €, dependente do Ministério do Trabalho e com nimero

reduzido de sindicalizados. FLEURY e FISCHER (1992:9)

Para enfrentar as novas demandas surgidas no novo cendrio, houve
necessidade de trabalhadores mais qualificados com maior nivel de escolaridade. Por outro
lado, aumentou a grau de exigéncia do trabalhador, o que acentuou as tensdes nas relagdes

funcionais. Para tentar solucionar essa situagio,

“o empresario brasileiro procuron investigar no exterior as solugdes
adotadas. E nos Estados Unidos localizou o Industrial Relations, que foi adaptado para o
Brasil com a denominagio de Relages Industriais”(AQUINO, op. cit.:67).

ALBUQUERQUE (op. cit.:8), por sua vez, observa que as

“tentativas de aplicagdio das solu¢des encontradas nos Estados Unidos,
para a Admmistracio de Recursos Humanos nas empresas, encontrou sérios obsticulos, a
comegar pelo panorama distinto da realidade americana, que aqui se apresentava, no que se
refere as relages de trabalho. Por outro lado, as condicdes culturais, sécio-econdmicas e
politicas eram — ¢ ainda sfo — bem diversas de realidade americana.”

Periodo de 1964 a 1978

A Revolugdo de 1964 “buscava conquistar um certo grau de legitimidade
por meio de um constante desenvolvimento capitalista” NADIA e NEVES (1996). Os
principais impactos observados na politica de Recursos Humanos foram: forte intervengio
estatal na economia, término da estabilidade para os empregados que adquirissem o direito
apos completarem 10 anos de trabalho, a criagio do FGTS - em 13 de setembro de 1966 - para
todos os trabalhadores e a implantagio da Lei n° 6297/75, que passa a incentivar o

treinamento promovido pelas empresas a seus empregados, além da intervenco sindical.

“Em 1964, aconteceu a Revolugdo, planejada e deflagrada sob a doutrina
da seguran¢a ¢ do desenvolvimento, que sepultou as pseudo-liderangas sindicais e as
pretensGes da classe. Novamente, os problemas do trabalhador foram abafados e adiados.”
(AQUINO, op. cit.:68)
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Analisando os dados extraidos da pesquisa ABRH (1999:19), de AQUINO
(1980:69) ¢ de PEREIRA (1987:181), conclui-se que — a partir da segunda metade da década
de 60 e inicio da década de 70 ~ houve aumento da competitividade empresarial estimulada
pelo modelo econdmico que propiciava o achatamento dos saldrios, “enquanto a
produtividade crescia aceleradamente”. Por outro lado, as empresas eram obrigadas a
desenvolver e qualificar sua mfo-de-obra, criar novos beneficios, reformular o sistema de
remuneracio, promovendo chefes e gerentes como forma de atrair e reter esses profissionais

em seus quadros, em face da escassez de mo-de-obra que comegava a aflorar.

Por causa da maior competitividade das empresas ¢ da necessidade de

atracdo e retengfio de funciondrios houve

“a necessidade profissionalizagdo da gestdo de pessoas, em que as
atividades mais complexas eram as relativas a questdes de remuneracio, que necessitavam,
de um lado, de competéncia técnica e, de outro, de politica para costurar as decisfes com a
clipula das organizacBes. Ha, portanto, no inicio desse periodo, um reforgo dos paradigmas
tayloristas / fordistas no Brasil.” (DUTRA, op. cit.:33)

Periodo de 1978 a 1985

O controle drastico dos salarios, no periodo de 1964 a 1978, levou a classe
trabalhadora a um estado de insatisfacdo acentuado, que passa a ser, segundo AQUINO (op.
cit.:69), extravasado “pelo processo de abertura ¢ pelo distanciamento do custo de vida e do

salario”, que encontrava na politica de combate 4 inflaciio um limitador para sua elevagéo.

Com a rearticulagdo da classe trabalhadora em busca de melhores salarios,
comegam a eclodir as greves, a partir de 1978. Esses fatos parecem indicar o inicio de uma
nova fase, na qual o trato com as questdes sindicais impds aos administradores de Recursos

Humanos novas competéncias. DUTRA (op. cit.:33), a esse respeito, observa:

“a década de 80 inicia-se no pais com um clima conturbado entre
empresas e ftrabalhadores, e¢ sfo valorizadas as competéncias de negociacdo, e¢ essa
negociagio da-se basicamente em torno de questdes legais e de remuneragio, valorizando e
reforgando as competéncias valorizadas nos anos 707

Nesse periodo, acentua-se a dimens3o de RelagBes Trabalhistas nas
empresas. A politica de Recursos Humanos procura canalizar esforgos no trato dessas
questdes, pois inicialmente nfo consideravam, ainda, suficientemente essa dimensio em suas
politicas e ndo tratavam adequadamente o assunto. Nesse sentido, importante contribuicio sio
as observagdes de FLEURY e FISCHER (1992:11):
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“A gestdo de recursos humanos estava em inicio de processo,
extremamente despreparada para essas mudangas. Nio havia expectativa de transformacgio
nos padres de relagdes do trabalho, nas formas de organizar o processo de trabatho ¢ na
agdo organizada da classe trabalhadora.”

Mais adiante, as autoras acrescentaim novos ensinamentos:

“As politicas de recursos humanos propriamente ditas raramente
conseguiram incorporar as propostas de flexibilizagdo, participagdo e congéneres,
permanecendo nos limites mais convencionais da administragdo de pessoal.”

Passados os momentos efervescentes do sindicalismo,

“cristalizou-se a negociagdo como  instrumento valido e
reconhecidamente eficaz, inclusive como matériz nfdo mais incluida tio-somente nos
contetidos programaticos de treinamento mas também nos curriculos escolares de graduagdo
e pos-graduacdo das universidades, nas faculdades de administragdo.” (MARRAS, op.
cit,:30).

Periodo de 1985 a 1995

A partir de 1985, o govermno adota varios planos econdmicos que visavam
combater a inflagio; a economia € indexada, os salarios sdo corrigidos automaticamente por

um indicador estabelecido pelo governo.

Em sua obra, FLEURY e FISCHER (1992:13) analisaram um trabalho de
pesquisa realizado em empresas industriais paulistas, realizado por FLEURY et al (1992) e
destacam alguns pontos, trazendo as luzes observactes significativas, que orientam, também,

na caracterizagio desse periodo.

“Qbserva-se nessas empresas maior preocupagio com a definigiio de
politicas de recursos humanos integradas com o conjunto das demais politicas e estratégias
organizacionais, sinalizando mudanga significativa no espago ocupado pela area de
Recursos Humanos que procura, ao mesmo tempo, estar presente no chio da fabrica e nos
processos decisérios das empresas;

Observa-se preocupagio crescente com a questio da qualificagdo de
pessoal, no quadro direfivo até a méo-de-obra direta. Essa preocupagio traduz-se, por um
lado, em maiores investimentos em treinamento e, por ouiro, em elevagio nos requisitos

para sele¢do de pessoal, exigindo-se pelo menos o primeiro grau completo para todos os
trabalhadores;

A medida em que as atividades de treinamento estio inseridas em toda
estratégia de qualidade e produtividade, s@o precedidas por cuidadosos levantamentos de
necessidades e seguidas por processos de avaliagdo de resultados que procuram relacionar
os efeitos do treinamento com os indicadores de gualidade, perda, retrabalho, efc.;
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Procura-s¢ nessas empresas certa estabilizagdo do guadro de pessoal,
quadro este bem mais enxuto que em periodos anteriores, buscando-se moander baixos os
indiges de rotatividade;

E, por fim, o comprometimento do empregado com os objetivos da
empresa, incluindo-se nisto até os trabathadores diretos, passa a ser uma meta. Diversas sdo
as estratégias utilizadas, desde os programas de treinamento, com énfase comportamental,
os grupos de discussdo como os CCQs, até os esquemas de participagdo nos resultados.”

Segundo pesquisa da ABRH Nacional (op. cit.:18-20), a informatica foi
introduzida fortemente nas organizacdes a partir de 1988. Pode-se conclwr, também, que a
partit de 1992 comegam a se verificar “mudangas nas estruturas, fun¢des e papéis de Recursos
Humanos™ que tiveram como determinantes a Reengenhana, “Downsizing” ¢ a Terceirizacio.
Comeca entdo a se sentir, principalmente nas grades organizagdes, a necessidade de uma

administra¢io estratégica de Recursos Humanos.

Esses fatos parecem indicar que, no periodo de 1985 a 1995, as atividades
desenvolvidas por Recursos Humanos integravam-se as orgamzacdes apoiando ¢
contribuindo para a consecugio dos objetivos estratégicos - )a definidos pela cipula. Mais
uma vez nos valem os ensinamentos de FLEURY ¢ FISCHER (1992:11):

“Neste momento, contudo, é possivel identificar e aquilatar uma
fase de fransicio da administragdo de Recursos Humanos no Brasil, na qual os modelos
utilizados até se mostram obsoletos e os novos ainda ndo estio suficientemente
maduros”. Grifo nosso.

A partir de 1995

A partir de 1995, principalmente, nas grandes organizacBes, comega-se
sentir a necessidade de se integrar Recursos Humanos para colaborar na construcio de

estratégias organizacionais.

A pesqusa da ABRH Nacional (op. cit.:18-20), ao apontar algumas
atividades ¢ sistemas de RH, tais como: a Medida Provisoria regulamentando dispositivo
constitucional relativo a participaciio dos empregados nos lucros das empresas intensifica, a
partir de 1995, estudos sobre Remuneragio Variavel. Por outro lado: a globalizagfio, o
aumento da competitividade nos negécios valorizando o fator humano nas empresas, a rapida
evolugio tecnolégica e dos conhecimentos introduzem novas ferramentas ou conceitos — a
exemplo, Avaliacio 360 graus, Learming Organization - exigindo entio uma Administragio

Estratégica de Recursos Humanos.
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“Dados da pesquisa ¢ a constatagfio na prética, através de alguns levantamentos
que temos feito, indicam que predominam as empresas em que R.H. atua de forma reativa,
variando entre aquelas mais burocraticas legalistas, tecnicistas ou assistencialistas. Pelos
dados da pesquisa, apenas 10% j4 ingressaram no estagio de empresas proativas, integrando
planos e sistemas de R.H., vinculando seus objetivos aos da empresa e estando mais
voltadas para resultados.”

A seguir apresentamos uma sintese das principais caracteristicas, descritas
acima, em cada uma dessas fases, atribuindo um nome que, no nosso entender, represente
mais fielmente seu conteado. No quadro 1.3 sdo retacionadas as fases nas quais o RH enfrenta

os desafios: de forma reativa, sio as fases de contetido contabil, legal, técnico, administrativa

¢ sindical; de maneira pré-ativa, séo as fases de contetido integrativo e estratégico.

Alguns autores que contribuiram para enriquecer o contetdo dissertativo
deste historico consideram essas duas ultimas fases como sendo de conteido estratégico
Outros se limitam a delinear periodos e nem sempre comncidentes. Como dissemos no inicio
desta se¢do: as fases registradas por esses autores nem sempre observam a mesma

nomenclatura e / ou cronologia temporal, talvez, por serem de cunho tedrico e genérico.

Consideramos duas fases distintas pelo fato de: primeiro entendermos, pela
nossa experiéncia, que toda pratica evolui de forma sequiencial e gradativa — em maior ou
menor velocidade — portanto, a mudanga de atitude de RH para passar de uma fase reativa
para uma fase pré-ativa absolutamente estratégica deve considerar um periodo de
amadurecimento. Segundo a propria pesquisa da ABRH Nacional (op. cit..20-21) observa:

“RH tem atuado menos do que deveria como agente de mudanga,
deixando de contribuir para a evolucdo organizacional, cultural e gerencial das empresas, o
que tem feito falta nesses tempos de alta competitividade.

As éreas de RH estfio demorando demasiadamente a HICOTpOTar 0s NOVos
modelos conceituais, bem como suas técnicas ¢ métodos operacionais, surgidos como
resposta as novas necessidades das cmpresas, como Remuneragio Estratégica, Sistemas de
Avaliago e Feedback, Educagio Continuada, Gestio de Clima Organizacional e outros.”



Quadro 1.3. -

Sintese das fases reativas e proativas de RH

Até 1932

1950

1964

1978

1985

Apos 1995

L

Fase de contetedo Contibil

-Auséncia de legislagBo irzbalhista.

-Adminisiragdo de pessoal Hitava-se a registros, controle ¢ pagamento, subordinava-se 4
Contabilidade

Fase de conteudoe Legal

Lrtiagdo do Ministério do Trabalho e oficializagio da previdéncia Social

-Criagdo das bases do sindicalismeo, vineulado ao ministéric do trabalho

-Forte Legislagio trabalhista e elaboragdo da CLT.

~Criagio do SENAI e SENAC, para organizar e administrar programas de trejpamentos.
~Surgimento das Primeiras Segles de Pessoal

Fase de contetido Técnico

-Inicio da mdustna sutomobilistica brasileira.

-Introdugfo nas Administragies de Pessoal de téenicas de conteddo variade trazidas pelas Indusirias
automobilisticas (estatisticas, psicologia, sociologia,ete.y

-Surgimento de Relagdes Industriads, como area

Novos métodos de trabalho: deserigio de cargos, pesquisa salerial, novas téenicas de treinamento,
selegio, elo.

~Grau de msatisfacio da classe trabalhadora aumentava gradativamente, agravado com a dimensdo
das grandes empresas.

Revohgho de 1964

Fase de conteddo Adminisirativo

-Afastamento de liderancas sindicais radieais.

-Maior desenvolvimento ¢ qualificagio da mio-de-obra, criacie de planos de beneficios,
reformulassio do sisterma de remuneragdo e fortes incentivos as promocBes de chefes & gerentes.
-Mzo-de-obra comecava a fortiar-se escassa nos centros mdustriais.

~Criagdo do FGTS e elimmagdo da esiabilidade que havia para os empregados que completassers 10
anos de servigos.

Fase de vontendo Sindical

-Vérias greves, principalmente emn 330 Paulo, por reposicdo saldrial

-Reformulagdo da Administragio de Recursos Humanos. Procura de profissionais de Recursos
Humanos, de alo nfvel. Sjo valorizadas as “competéncias™.

Fase de contendo Integrative

-Estruiiras de Reeursos Humanos, inclusive em nivel de Dizetoria.

-Préticas associadas & Reengenharia, “downsizing” e Terceirizagio-Preocupacio para integrar RH as
demais estratégias organizacionais,

-Elevam-se as exigéneias quamto & qualificagio de Selegdio de profissionais-Enfase no treinamento
comportamental

Fase de contetdo Esiratégico
-Recursos Humaros como um somponente integral do plangiamento estratégico, nas grandes
organizagfes, nas guats ¢ convidade a participar de suas formulagbes esmatégicas.
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Fonte: Adaptado de AQUINO (1980), ALBUQUERQUE (1987), SERSON (1990). FLEURY
¢ FISCHER (1992), ABRH (1999), MARRAS (2001), DUTRA (2002).
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1.3. Os desafios das administractes de Recursos Humanos

Como se observa, a Administragio de Recursos Humanos tem evoluido hd
décadas e tem sido submetida a desafios constantes. A evolucio seguiu um curso gradual, os
papeis institucionais foram se alterando. As reagBes s novas situagdes que se apresentavam
impunham as organizagBes e aos profissionais de Recursos Humanos que 1mplementassem
novas praticas ¢ modelos de gestfo, como forma de superar esses desafios. Vivia-se uma fase
reativa. As mudangcas ¢ as transformacdes ocorridas nos Ultimos anos ndo permitem mais as
empresas e aos profissionais “correrem atras”, entramos numa fase pro-ativa, na qual os

profissionais de Recursos Humanos devem:

“desempenhar efetivamente o papel de parceiro estratégico, o0s
profissionais de RH precisam dominar a teoria e a pratica da formago e implementagio de
estratégias. Devem estar aptos para atrair os gerentes para discusses sobre visdo, valores,
objetivos e intengdes. Devem ajudar a definir ajustes entre as atividades da empresa. Devem
compreender quem elabora a estratégia, que forma devem adquirir snas declaragdes e como
a empresa ¢ os funcionarios devem coloca-las em ago.” (ULRICH, op. cit.:18)

Comegam a se notar, ultimamente, em muitas empresas, a participagio de
Recursos Humanos ‘4 mesa’, para participar de discusses, decisdes politicas e estratégicas
relativas as organizagdes (ULRICH, 2001). Essa participagdo se deve, principalmente, ao
aumento da concorréncia, a pressdes internas, externas ¢ ambientais a que estdo sendo

submetidas as organiza¢Oes, principalmente, nas questdes relativas a Recursos Humanos.

Ao descrever sobre as implicagdes organizacionais referentes 4 maturidade
industrial, PORTER (1986:237) observa a necessidade de se dar mais aten¢do, a nivel interno,

a dimensdo humana. Os desafios s&o grandes.

Nesta secfio analisaremos os desafios — alguns de natureza administrativa,
outros de natureza estratégica — que se impdem as organizagdes em virtude das pressdes
acima mencionadas € quais as novas atribui¢des de Recursos Humanos para promover as
reformas necessdrias que possibilitem as organizagdes se tornarem mais eficientes e

adicionarem valor aos stakeholders!® - aqu caracterizados pelos clientes, investidores e

9 o = s - P . ~
Virios siio os conceitos de valor. Defini-se valor em funcdo da dimensdo do estudo ou do enfoque:

“em psicologia: apreciaciio subjetiva, que revela as preferéncias pessoais de cada pessoa, segundo suas
tendéncias e influéncias sociais a que estd submetida. Em Silosofia: designa os julgamentos gue ndo procedem
diretamente da experiéncia ou de elaboragdo pessoal, em oposicdo aos Julgamentos de realidade, prépria do

conhecimento objetivo. MICHAELES. Pequeno diciondrio da lingua portuguesa. Sio Paulo: Melhoramentos
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funciondrios. A analise fundamenta-se nos desafios apontados por ULRICH (2000),
WERTHER ¢ DAVIS (1983). Alguns outros autores complementam a anslise, quando
necessario. Esses autores apontam oito grandes desafios principais que se apresentam no
desenvolvimento dos negécios, sio eles: globalizagio, desafios econdmicos, governamentais,

culturais, lucratividade por meio de crescimento, tecnologia, capital intelectual e as mudangas.

1.3.1. Globalizacio

Segundo definicio de MICHAELES (1998:594) trata-se do “fendmeno
observado na atualidade que consiste na maior integracio entre os mercados produtores e

consumidores”™,

A globalizagio provocou grandes mudangas nas organizagdes — em todo o
mundo as empresas passaram a oferecer produtos e servigos a pregos mais competitivos —

foram forgadas a se organizar de forma diferente. Esse aumento da competitividade, por sua

(1998: 1282).

MEGGINSON, MOSLEY e PETRI (op. cit.:428), ao tratarem da cultura organizacional, observam que valores
sdo principios e qualidades que sdo intrinsecamente desejéveis por nés. Séo os ideais abstratos que dio forma
4o nosso pensamento e comportamento. Os valores podem ser classificados como: (1) valores instrumentais,
que sdo crengas duradouras de que certo comportamento ¢ sempre adequado e (2) valores terminais, que sio

crengas de que vale a pena procurar atingir certos objetivos.

Para se avaliar uma situagdo de risco, uma alternativa & avaliar o valor esperado, €& atribuir um valor
moneldrio ds conseqiiéncias positivas ou negativas que provavelmente resultem da selecdo de uma
determinada alternativa. Ver: ROBBINS, Stephen P. Administraciio: mudancas e perspectivas. S3o Paulo:
Saraiva (2001: 59)

O valor adicionado que aparece no Balango Social das organizactes — € utilizado também em macroeconomia
como elemento da Contabilidade Nacional ¢ é também denominado valor agregado — represenla em
determinada etapa da produgdo a diferenca entre o valor bruto da producdo e os consumos intermedidrios

nessa etapa. TINOCQO, Jodo E. P. Balango Social: Uma Abordagem da Transparéncia e da Responsabilidade

Poblica das Qrganizactes. Sio Paulo: Atlas (2001: 65).

Segundo ULRICH (2001:80), um dos desafios de RH é criar um placar equilibrade que adicione valor

para cada apostador: para as organizagdes, clientes, investidores e funcionarios.

19 “Stakholders™: sio aqueles grupos que afetam ou sio afetados pela organizacfo e suas atividades. Nio estio
limitados a: proprietarios, administradores, clientes, empregados; podem incluir sindicatos, fornecedores, etc.
Ver: ROBBINS, STEPHEN P. Administracio: mudancas e perspectivas. Sio Paulo: Saraiva (2001: 41). Ver,
também, sobre Responsabilidade Social - Norma AA1000- <http:/fwww.accountability.uk/aa1000>
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vez, obrigou-as a dar &nfase: na produtividade, no atendimento das necessidades dos clientes e

na velocidade de respostas; niio simplesmente, apenas, internacionalizarem sua produggo:

“muitas empresas tentaram padronizar a pratica mundial exportando
produtos e processos domésticos sem acomodagio ou mudangas, fracassaram
rremediavelmente. Suas deficiéncias foram apontadas como uma evidéncia de uma
estupidez bovina em face de uma abjeta impossibilidade. Defensores da padronizagio global
0s vém como exemplos de fracasso na execugdo”(LEVITT, 1998: 203).

Diante desses fatos, as empresas de qualquer tamanho ou ramo ¢
independentemente de sua localizagfio se aperceberam que as praficas administrativas, sua
estrufura & seus recursos — aqui especificamente recursos humanos — deveriam ser
reformulados para aumentar sua vantagem competitiva. Nesse contexto de globalizago, o
Recursos Humanos ¢ desafiado a criar competéncias internas que propiciem as organizagdes

equilibrar a

“paradoxal demanda de pensar globalmente e agir localmente. Isso forga
a movimentar pessoas, idéias, produtos e informagfo ao redor do mundo para atender as
necessidades locais. Ao elaboratem estratégias, eles devem acrescentar novos e importantes
ingredientes a esse comjunto: sitwagdes politicas e tramsitérias, questdes de comercio
mternacional litigiosas, taxas de cdmbio fluteantes e culturas pouco conhecidas.” (ULRICH,
2000: 37).

A pesquisa'' realizada por ROBERTS, KOSSEK e OSEK (1998) revelou

que as grandes organizagdes expandiram a forma de como administrar a mio-de-obra e isso

" A pesquisa realizada por ROBERTS, KOSSEK e OSEK (1998) sobre a globalizagio do lugar de trabalho foi
realizada em oito grandes corporagBes selecionadas com base nos seguintes principios: Empresas experientes
em operagles internacionais que pudessem fazer comentarios sobre a evolugio da administragio de Recursos
Humeanos transnacional; Empresas que representam varios segmentos da indisiria para evitar informagSes
idiossincraticas de determinado segmento; Empresas cujas politicas de recrutamento ¢ selecio indicavam um

compromisso ou uso da estratégia da geréncia de Recursos Humanos na administragio global.

Revelou trés desafios praticos para administrar internacionalmente a mio-de-obra nessas empresas e revelou
quatro estratégias para enfrentar esses desafios. Os trés desafios sZo: (1) desenvolvimento, (2) disseminagio da
inovagio e (3} wentificagdo de talentos e desenvolvimento. As estratégias para enfrentar esses desafios sdo:
(1) aspiragBes de carreira, (2) transferéncia do conhecimento adquirido, (3) equipe de consultores executar
trabathos conscientes e (4) solucdes virtuais. Ver detalhes: Karen ROBERTS; Ellen Emst KOSSEK; Cynthia
OZEKI. Managing the global worldforce: Challenges and strategies. The Academy of Management Executive;
Ada, Nov / 1998,
<http./fproguest. umi con’pqdweb?Did=000000036502969& Fmt=4&Deli=1&Mid=1&1d==20&Sid=14&ROQT
=309> Acesso em: 23jul.2002
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impds a clas trés grandes desafios: desenvolvimento de habilidades, disseminagio do
conhecimento, transferéncia de inovaglio e identificacio ¢ desenvolvimento de talentos.
Embora esses desafios tenham sido por muito tempo € ainda sejam basicos para Recursos
Humanos, a dimenséo global obriga as empresas a rever esses assuntos complexos em fungdo
da distincia, idioma e diferengas culturais. Parte do desafio — para Recursos Humanos de
organizagbes globais” — rever praticas passadas eficientes em face dessas novas

complexidades.

Parece que as conclusdes da pesquisa vdo ao encontro das seguintes

observagdes:

“A globalizagio domina o horizonte competitivo. O conceito nfio é novo,
mas sim a intensidade do desafio a ser enfrentado. Implica em novos mercados, produtos,
novas competéncias ¢ maneiras de pensar sobre os negdcios. No futuro, 0 RH devera criar
modelos e processos para alcangar agilidade, eficiéncia e competitividade global.”
(ULRICH, 2001: 16).

Em resumo, gerentes e profissionais de Recursos Humanos devem Juntos
criar procedimentos que aumentem a capacidade de seus recursos humanos de lidar com a
complexidade, com a diversidade ¢ com as incertezas; apresentarem-se com parceiros

estratégicos.
1.3.2. Econdmicos

A atividade econdmica se comporta de maneira ciclica. Quando a economia
“cresce”, tende a crescer o niimero de empregos, o que implica, necessariamente, em novas
contratagdes, demissdes voluntarias & procura de melhores ofertas salariais e condicbes de
trabalho e novos investimentos em treinamento. Quando a economia apresenta uma condicfo
recessiva, normalmente cria a necessidade de reduzir quadro, reduzir horas extras, reduzir

margem de lucro e manter uma forga de trabalho extremamente competente (WERTHER e
DAVIS, op. cit.).

Ao analisar o periodo de transicfio — 1980 a 1990 — pelo qual passou a

* LEVITT (1998:197) observa que existe diferenga acentuada entre as corporagdes globais e as corporagBes
multinacionais. Para ele as corporagbes multinacionais operam em diversos paises ajustando seus produtos e
precos em relacio a suas praticas desenvolvidas em cada pais — a custos relativamente altos. 4 corporaciio global
opera com consondncia resoluta - a um custo relativamente baixo - como se o mundo inteire (ou suas grandes

regides} fossem uma entidade iinica; ela vende as mesmas coisas da mesma maneira em fodos os lugares.
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Industria brasileira, FLEURY e FLEURY (1995: 131) observam:

“estabeleceu-se um clima de incerteza sobre as politicas industriais € de
instabilidade econdmica, a qual foi acentuada pela sucessiva edigdo de planos de
estabilizagdo econdmica. Em termos de organizagio mdustrial honve duas conseqiiéncias
visiveis: (i) o esgarcamento das redes de fornecimentos [..], (i) um aumento da taxa de
rofatividade da mio-de-obra como forma de contornar o congelarnento salarial imposto pela
politica de estabilizagfo.”

Portanto, os profissionais de Recursos Humanos devem ser pro-ativos ¢
acompanhar os aspectos econdmicos, que acabam levando a novos desafios, adotando

cuidadosamente medidas antecipadas que atendam as necessidades organizacionais.
1.3.3. Governamentais

Medidas relativas a leis trabalhistas, impostas pelo governo, tém impacto
direto e mmediato sobre a funcfio e as praticas de Recursos Humanos e, as vezes, sdo
avassaladoras. “O envolvimento do governo no relacionamento de emprego busca atingir
objetivos da sociedade — usualmente a eliminagfio de praticas consideradas contrarias a
politica publica” (WERTHER e DAVIS, op. cit.:34).

A intervencfo protecionista do governo para proteger ¢ até mesmo coibir
determmados imperativos que se¢ Iimpdem & ordem econdmica ou social afetam

circunstancialmente as empresas e a funcio de Recursos Humanos.

No mundo globalizado essa intervengdo do governo de paises hospedeiros
pode se dar em segmentos de empresas globalizadas, empresas internacionais e empresas
nacionais, afetando diretamente a competitividade dessas organizagées.

“quando os governos anfitrides estdo dispostos a exercer seu poder, eles

podem bloquear inteiramente a concomréncia global ou criar uma série de grupos
estratégicos diferentes em wma indastria” (PORTER, op. cit.: 272).

Cabe a0 Recursos Humanos, portanto, ampliar suas visdes e antecipar

ensaios na defini¢do ou reformulagfo de planos estratégicos.

1.3.4. Culturais

A Constituicdo de 1988, no Brasil, introduziu a licenca paternidade,

concedendo licenga remunerada de cinco dias aos trabathadores que viessem a fazer jus. Uma
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mudanga legal que introduziu uma alteragio cultural e obrigou os departamentos de recursos

Humanos a reverem suas praticas e politicas de beneficios.

WERTHER e DAVIS (op. cit.: 33) consideram como desafios culturais
todas as mudangas de atitudes com relagio ao trabalho e lazer que confrontem as praticas em
vigor criando novos habitos. A participagdo crescente da mulher no mercado de trabalho
proporcionou novos valores culturais, “por exemplo, as instalagdes de creches proporcionadas

pelo empregador™.
Valores culturais, quando se modificam, impdem novos desafios:

“(...) as organizagles representam wma pequena amostra da sociedade.
Quando os valores culturais se alteram, os departamentos de pesscal precisam tentar
antecipar o impacto da mudanga de valores e agir de modo comespondente. A falha em
prever mudangas de valores pode levara a efetividade inferior ou até ao envolvimento do
governo. Até mesmo respeito da crescente participagdo da mulher no mercado de trabalho.”
{WERTHER e DAVIS, op. cit.. 13).

1.3.5. Lucratividade por meio de crescimento

A lucratividade das empresas estd em estabelecer a equagiio que maximize
as receltas € reduza os custos. ULRICH (2000:38) observa que durante a década de 80, por
meio das praticas de reengenharia, “downsizing” e da terceirizacfio, as empresas reduziram
significativamente os seus quadros, eliminaram varios niveis hierarquicos, cortando custos e
dessa forma aumentaram sua eficiéncia. “Os executivos terdo agora de prestar atengio a outra

parte da equagfio da lucratividade: crescimento da receita”.

Tendo a receita como contraponto, as organizagdes devem desenvolver

condiges de:
s criar mercados,
® criar produtos e
& copquistar consumidores.

Essas dimensdes impdem as organizagdes aumento de sua eficiéncia como

forma de assegurar e resolver a outra varidvel da equagdo.

Criar mercados: por meio do seu desenvolvimento, ou seja, criar novo

espago competitivo:



“$ necessario criar um novo padrio de coraparagio para o desempenho
gerencial.[..]. No inicio da busca de novo espago competitivo, 0 recurso mais critico ndc é o
dinheiro, e sim o talento gerencial” (HAMEL ¢ PRAHALAD, 1995: 284)

Desafia, portanto, Recursos Humanos a identificar, desenvolver e reter

talentos que assegurem a ndo dispersio em atividades inconsistentes com as estratégias:

“A geréncia de Recursos Humanos afeta a vantagem competitiva em
qualquer empresa, através de seu papel na determinagdo das qualificagbes e da motivagdo
dos empregados e do custo da contratagdo e do treinamento. Em algumas indistrias ela é a
chave para a vantagem competitiva” (PORTER, 1989: 39).

Criar Produtos: esse imperativo normalmente tem foco em pressuposigdes
estratégicas, entretanto, a criatividade e a inovagiio estdo presentes nesse processo. O
Recursos Humanos deve, portanto, estimular a criagio de ambientes que respeitem, apdiem ¢

favorecam a criatividade e a inovagio que podem surgir de diferentes combinagdes.

DESCHAMPS (2001:120), ao ser indagado “como se monta uma equipe de

pessoas ideal para a inovagéio”, ponderou:

“A criatividade vem da diversidade. Por esse motivo o mais importante
do que dispor de individuos inovadores ¢ poder combinar personalidades diferentes. A
diversidade enriquece ¢ grupo [...]".

“O objetivo deve ser criar equipes com qualidades diferentes, razio pela
qual também é bom juntar pessoas muito audazes com outras mais conservadoras. Assim, as
primeiras pensardo ou criardo, e as segundas se encarregarfo de manter o grupo com o0s pés
1o chiio”,

Congquista de consumidores: pela busca de competitividade, as empresas
devem criar diferenciagdo competitiva para atrair mais clientes. Nada adiantaria cnar novos

mercados, novos produtos € ndo conquistar clientes.

HAMEL e PRAHALAD (op. cit.:83) observam “basicamente, uma viséo do
futuro € uma visfio dos beneficios, competéncias e interface com os clientes.” Os autores néo

acreditam que empresas possam ter sucesso sem uma visio das oportunidades e dos desafios:

“[...]1 uma visdo previdente, bem fundamentada e criativa das
oportunidades de amanha, que estimulara a criago antecipada de competéncias, fornecera o
foco para esses esforgos, garantird a coeréncia dos programas de investimentos, servira
como guia para as decisGes sobre aliangas estratégicas e aquisi¢des e freard o oportunismo
indiscriminado e tangencial” (HAMEL ¢ PRAHALAD, op. cit.: 88)
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O alinhamento constante das atividades organizacionais e as estratégias da
empresa exigem de Recursos Humanos atitude pré-ativa no desenvolvimento de competéncias
individuais para que, num processo integrativo de todas as areas funcionais da empresa,
possam aflorar contribui¢des que a permitam se posicionar estrategicamente no mercado,

oferecendo aos clientes beneficios perceptiveis.
1.3.6. Tecnologia

Nos 1ltimos anos, com o aparecimento de nova geracgdo de produtos e
servigos tecnolégicos — microcomputadores, Intemet, intranet, video conferéncia, etc. — as
empresas estdo cada vez mais adotando estratégias tecnologicas que permitem integrar
melhor, ou seja, com mais qualidade, velocidade, encurtando espago ¢ tempo de resposta
dentre as suas diversas unidades de negocios, permitindo, dessa forma, concentrarem-se mais

no desenvolvimento de suas competéncias essenciais.

O wso da tecnologia da informacdo possibilita as organiza¢des ampliarem
“as fronteiras geograficas, culturais e organizacionais. Informatizar implica em ajudar os
clientes a transformar dados em informagGes, informagdes em conhecimento e conhecimento
em a¢des efetivas” (HAMEL e PRAHALAD, op. cit.: 139),

FLEURY e FLEURY (op. cit.:59), a0 apresentarem aspectos da tecnologia e

estratégia, observam que
“empresas lideres em nivel mundial estdo adotando uma estratégia
tecnologica que privilegia a focalizagdo da empresa, a integraciio de todas as funcdes e sua

capacitagdo em determinadas core competences, o desenvolvimento e a imovagio em core
products que lhe ddo lideranca mundial,..”

ULRICH (2000:38), por sua vez, observa que

“o desafio para os gerentes é compreender e fazer bom uso do que esse
recurso oferece, pois nem toda tecnologia agrega valor, Mas a tecnologia pode e ira afetar a
maneira como o trabalho ¢ feito, assim como o local onde é feito™.

N&o s6 a maneira e o lugar onde esse trabaltho ira ser realizado € que serdo
afetados; “nova tecnologia geralmente requer mais habilidades do que aquelas que estiio
sendo substituidas, principalmente as habilidades analiticas” (MILKOVICH e BOUDREALU,
2000: 69).
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Nesse aspecto, ULRICH (2001:29) destaca que os gerentes e profissionais
de Recursos Humanos em suas empresas devem descobrir e redefinir como tornar a

tecnologia mais produtiva para os resultados da organizaco.
1.3.7. Capital intelectnal

No que concerne ao capital intelectual, ULRICH (2001:38) observa que

“o conhecimento tornou-se wma vantagem competitiva direta para as
empresas que vendem idéias ¢ relacionamentos (pense nos servigos de profissionats liberais,
software ¢ empresas de base tecnoldgica) ¢ uma vantagem competitiva indireta para todas as
outras organizagdes que tentam se diferenciar pela forma como atendem os clientes™.

STEWART (1998:51), ao abordar como as organizagdes podem transformar
o conhecimento ndo aproveitado e nfio relacionado em vantagem competitiva, observa que,
quando o mercado avalia acdes em valores superiores aos valores contabeis de seus ativos,
esta demonstrando que
“os ativos fisicos de uma empresa baseada no conhecimento contribuem
muito menes para o valor de seus produtos (ou servigos) finais que seus ativos intangiveis —
os talentos de sews funciondrios, a eficdcia de seus sistemas gerenciats, o carater de seus
relacionamentos com 0s clientes — que juntos constituem seu capital intelectual [ ]...alguém

que investe em wma empresa estd comprando um conjunto de talemtos, capacidades,
habilidade e idéias — capital intelectual, nfo capital fisico™.

HAMEL ¢ PRAHALAD (op. cit.:64), ao descreverem sobre a depreciacio
constante do capital intelectual em virtude da velocidade com que ocorrem mudangas na
necessidade dos consumidores e também em funco do progresso tecnologico, observam que

“uma empresa onde a gerencia sénior nfo foi capaz de anular com
rapidez suficiente a depreciacio de seu capital intelectual ¢ nfo investin o suficiente na
criagdo de wm novo capital intelectual € uma empresa na qual os gerentes seniores acreditam

que sabem mais sobre o funcionamento do setor do que realmente sabem, ¢ o que realmente
sabem esta desatualizado™.

A obtenco, retenclo e a atualizac8o do capital intelectual devem ser uma
tarefa constante das organizacbes e dos profissionais de Recursos Humanos para que
obtenham vantagem competitiva, como observa ULRICH (2001:31):

“a tarefa de assegurar capital intelectval altera os processos de
mensuragdo de uma empresa. Medidas tradicionais de sucesso, focadas no capital

econdmico (lucratividade ou desempenho financeiro, por exemplo), devem agora ser
acompanhadas de medidas de capital intelectual. Procurar, descobrir e utilizar tais medidas
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estd entre os desafios basicos que os profissionais de RH enfrentario no futuro”.

1.3.8. Mudancas

Todos os desafios anteriores parecem indicar, sempre, que ha necessidade
de mudangas, como observa ULRICH (2000:39): “talvez o maior desafio enfrentado pelas

empresas seja ajustar-se & mudanga continua, ou melhor, adota-la”.
Tomando mais uma vez as palavras de ULRICH (2000:39):

“para prosperar, as empresas devem pemmanecer em um estado de
transformaco sem fim, desenvolvendo continuamente uma mudan¢a fundamental e
duradoura™,

Ao descrever sobre os fracassos de muitos programas de mudangas,
STREBEL (1999:132) observa que

“esses fracassos tém pelo menos uma causa em comum: Os executivos e
os empregados véem a mudanga de forma diferente. Para os executivos senjores, a mudanga
significa oportunidade - tanto para a cmpresa como para ele proprio. Mas para muitos
empregados, a mudanga é algo disruptivo e intrusivo”.

Para os gerentes que lideram programas de reestruturacio, o grande desafio
consiste em motivar e inspirar as pessoas. Ao descrever sobre os profissionais de Recursos
Humanos como parceiros de negocios e agentes de mudancas, MILKOVICH ¢ BOUDREAU
(op. cit.:28) observam que, como parceiros de megdcios, esses profissionais precisam ter
profundos conhecimentos das praticas de Recursos Humanos e do negocio da organizacio.
Como agentes de mudangas, precisam ter habilidades como lideranga, resolugfio de conflitos e
relagSes Interpessoais, além de nfio se deixarem levar por modismos, pois a mudanca

produtiva ¢ aquela que agrega valor.

1.4. Recursos Humanos Estratégicos

A fungiio de recursos humanos tem evoluido na maioria das empresas, A
superacdo de desafios e novos conhecimentos tem sido positiva. Entretanto, as mudangas

evolutivas precisam continuar, porque novos desafios e oportunidades virdo.
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Os profissionais de RH precisam comegar ndo pelo foco nas atividades ou
no trabalho, mas pela definigdo das metas, as quais garantem os resultados de seu trabalho.
Com as metas definidas, podem-se estipular os papéis ¢ atividades de parceiros empresariais.

ULRICH (2001) propde quatro papéis principais que esses profissionais

devem desempenhar para se tornarem um parceiro estratégico mostrado na figura 1.4.

Figura 1.4: Papéis de RH na construgo de uma organizagfio competitiva.

FUTURO | ESTRATESICO
FOCQ

Administrac3o
de estratigia Administracao da
de Recursos {ransformagio e
Humasos madanga
PROCESSOS PESSOAL
Mdministragio da Administragio da
inframestristura contribuisdo dos

daempresa fimcionérios

COTIDIANG | CPERACIONAL
Foco

Fonte : ULRICH (2001:40)

Os dois eixos representam o foco ¢ as atividades do profissional de RH que,
segundo esse autor, precisam aprender a ser ao mesmo tempo estratégicos e operacionais,
concentrado-se no longo e no curto prazo. As atividades se estendem da administragio de
processos (instrumentos e sistemas de RH) & de recursos humanos.’*” Esses dois €ixos
delineiam quatro papéis principais de RH: (1) administracdo estratégica de recursos humanos;
(2) administragio da infra-estrutura da empresa, (3) gestio da contribui¢io dos funciondrios e
(4) administragfo da transformagio € mudanca.

Administracdo de estratégias de recursos humanos

13 As praticas de cursos humanos é a0 modo como a empresa gerencia sua contratagfo, treinamento,
remuneragio, comunicagio e outros sisternas de RH. Essas praticas s80 de responsabilidade tanto de gerentes de
linha quanto de profissionais de RH. (ULRICH, 2001: 310).
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O ajuste das estratégias e praticas de RH se concentra na estratégia
empresarial comoe um todo. O profissional de RH, para desempenhar esse papel, pouco a
pouco se torna um parceiro estratégico, ajudando a garantir o sucesso ¢ a aumentar a

capacidade de sua empresa de atingir seus objetivos.

“A metdfora para esse papel é a do parceiro estratégico.] ]. Os
profissionais de RH devem ser capazes de identificar as praticas que fazem com que a
estratégia aconteca. O processo de identificagio dessas prioridades de RH ¢ chamado de
diagnéstico organizacional, wm processo pelo qual wma organizagiio ¢ examinada para
detectar suas forcas e fraquezas.” ULRICH (2001:43).

Administracdo da contribuicio dos funciondrios

O papel de gerir a contribuicio dos funciondrios implica que os profissionais
de RH devem se envolver nos problemas, preocupagdes e necessidades cotidianas dos
funciondrios. Em empresas nas quais o capital intelectual representa um valor crucial para a
empresa, 0s profissionais de RH devem ser pro-ativos no desenvolvimento desse capital e, por
vincularem suas contribuigGes ao sucesso da organizacho, tornam-se¢ os defensores dos
funcionarios. As praticas de RH devem ajudar os funcionarios a contribuirem mediante sua
competéncia em realizar um bom trabalho, bem como seu compromisso com a empresa. A

metafora para esse papel de RH € a do defensor dos funcionarios.

Administraciio da infra-estrutura da empresa

Os profissionais de RH criam infra-estrutura mediante melhoria constante
dos seus procedimentos. As praticas de RH devem ajudar a empresa a traduzir suas
estratégias,

“Em primeiro lugar, a empresa pode se adaptar 3 mudanca devido 3
redugiio do tempo que vai da concepgiio a execugfio da estratégia. Em segundo, pode atender
methor as exigéncias do comsumidor porque suas estratégias de atendimento foram

traduzidas em politicas ¢ praticas especificas. Em terceiro, pode obter desempenho
financeiro mediante a execucio mais eficaz de sua estratégia”. ULRICH (2001:44).

Administracdo da transformacdo e da mudanca

Os profissionais de RH devem desempenhar um papel para adicionar valor &
empresa gerindo a transformacio ¢ a mudanca. A transformagfio que impde mudangas
culturais; a mudanga para implementar ¢ melthorar iniciativas reduzindo o tempo de ciclo em

todas as atividades organizacionais.
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“Muitas vezes, a mudanga deve ser enraizada no passado. Para o
profissional de RH que atua como agente de mudanca, honrar o passado significa valorizar e
respeitar a tradigiio ¢ a histria de uma empresa e a0 mesmo tempo atnar em favor do
futuro.” ULRICH (2001:44).

Cada um desses papéis esta sintetizado no quadro 1.5 que considera, ainda,
0s objetivos desses papéis, as atividades que o profissional de RH deve executar e g metafora

que representa cada papel.

Quadro 1.5 - Defini¢io dos papéis de RH

Papel/ Fungio Resultado Metafora Atividade
Administragio da Ajuste de sua | Parceiro Estratégico Ajuste das estratégias
Estratégia de | estratégia 4 estratégia de RH 3 estratégia
Recursos Humanos Empresarial empresarial: ‘Diagndstico

organizacional’
Administragfio da Construgdo de uma | Especialista Reengenharia dos
Infra-estrutura da infra-estrutura Administrativo Processos de Organizac@io:
Empresa eficiente ‘Servigos em comum’
Administragio da Aumento do Defensor dos Ouvir e responder aos

Contribui¢do dos desenvolvimento e Funcionérios funcionérios: “Prover
Funcionarios capacidade dos recursos aos funcionarios’

funciondrios
Administraciio da Criaclio de uma Agente da Mudanca Gerir a transformacio e a

Transformacio e da organizagio renovada mudanga: ‘Assegurar

Mudanga Capacidade para mudanca’

Fonte: ULRICH (2001:41).

Os profissionais de recursos humanos devem, hoje e no futuro, desempenhar
com eficiéncia esses quatro papéis importantes em todo processo: de recrutamento e seleciio,
treinamento e desenvolvimento, remuneragio e demais atividades abrangidas por RH.
Entretanto, em muitas organizacdes, seu prestigio tem caido drasticamente. O RH se tornou
um dos principais responsaveis para aquelas organizagdes que estiio lutando sem sucesso para
alcangar mudangas. Infelizmente, grande parte dessa critica é merecida. E bem verdade que
no Brasil o RH teve sua evolugiio — nas décadas de 80 e 90 - varias vezes prejudicada por

seguidas crises econdmicas que afetaram as €mpresas e conseqiientemente o RH.

A ABRH Nacional (1999: 21"), a0 analisar os dados de sua pesquisa e de
outros levantamentos, observa:
“Com raras excegdes, RH ostenta uma capacitagio e competéncia mais

técnica e organizacional para atividade de meto, do que para oferecer contribuigbes e
agregar valores aos resultados de produtividade e lucro das empresas.”



Outro trabalho'® que avaliou o desempenho das empresas brasileiras e os
fatores determinantes de sua competitividade foi elaborado entre 1992 € 1993 pelo ECIB-
Fstudo da competitividade da Indistria Brasileira, patrocinado pelo Ministério da Ciéncia e

Tecnologia. Um comentério extraido do estudo contribui para o esclarecimento:

“Todavia, é preciso enfatizar que, ao longo do ECIB, o retrato que se
fixa é o de um sistema industrial que, apesar das imensas dificuldades macroecondmicas e
politicas ¢ da adogéo forcada de estratégias defensivas, demonstrou notével capacidade de
adaptar-se e de renovar-se com vitalidade.”

A participagfio dos seus profissionais de Recursos Humanos na
disseminagfio de conhecimentos das praticas de RH, na criacio de clareza estratégica, no

gerenciamento do capital intelectual, entre outras responsabilidades, requer que:

“A comumidade RH precisa se expandir. A atual configuragido dessa
comumnidade geralmente engloba atividades de corporagio, campo, centro de servigos e de
especializacio — tudo isso dentro da fungdo de RH. No futuro, RH nfo reunita apenas essas
fungdes, a comunidade RH abrangerd também gerentes de produgdo, outros gerentes do
quadro funcional e parcerias estratégicas com fornecedores externos”. (ULRICH: op. cit.
27)

1.5. Praticas de Recursos Humanos

As praticas sdo uma das maneiras com que ¢ RH pode contribuir para uma
integracio efetiva as estratégias organizacionais. Na década de setenta, a maioria dos autores
que escreviam sobre RH abordavam sobre quatro atividades principais: recrutamento e

selecdo, remuneracio, avaliagio e treinamento (ULRICH, 1998).

Com o desenvolvimento tecnologico e a globalizagiio houve necessidade de
se dar novos enfoques a essas atividades de forma a possibilitar a integracdo das expectativas

organizacionais ¢ individuais que possibilitassem agregar valor.
Os executivos da AT&T sdo avaliados, segundo ULRICH (1998:80-1),

“pela medida em que adicionam valor para cada apostador. As categorias
se aplicam a qualquer empresa grande ou pequena.
¢ Valor econdmico adicionade: Obter os lucros esperados pelos executivos;

* Valor adicionado para o consumidor: Atingir metas de methor atendimento do

' A pesquisa relativa a esse trabalho abrangeu 34 setores, correspondendo a 50°% da produgdo industrial do
pais. Ver. Coutinho, L.G. e Ferraz, J.C. Estudo da competitividade da indiistria brasileira. 2° ed. Campinas,
SP, Papiros: Editora da Universidade Estadual de Campinas, 1994. p.185. Apud (FISCHER, 1998:78-4).
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Consmmidor;

e Valor adicionado para o pessoal: Atingir as expectativas dos funcionarios”.

Embora as praticas possam ser extremamente variadas, algumas delas sdo

basicas para o funcionamento da empresa ¢ serfo analisadas a seguir.

Primeiramente analisaremos de maneira resumida como podem se processar
essas praticas. Em segundo lugar abordaremos os enfoques de alguns autores relativos a elas
para o leifor entender sua importincia, sen signficado e a sua contribuigo no

desenvolvimento organizacional.
1.5.1. Recrutamento e Selecio

Uma das praticas mais importantes de RH € a de contratagdo de pessoas. O processo
de contratacdo costuma variar de uma empresa para outra. Eatretanto, compde-se das

seguintes fases: a) recrutamento; b) selecdo e ¢) socializacio.
a) Recrutamento

A primeira fase do processo de contratagio ¢ o recrutamento. Segundo GOMEZ-
MEJIA et al (1998:150), o recrutamento ¢ o processo de gerar um “pool” de candidatos
qualificados para um trabatho; o primeiro passo para se contratar um servigo. O processo tem
inicio a partir de necessidades internas de mio-de-obra e que se originam por diversos

motivos. A organizaco sinaliza a0 mercado a sua necessidade.

Dessa forma, o recrutamento sempre envolve um processo de comunicagio e pode
ser realizado: beneficiando os préprios recursos da empresa (recrutamento inferno) ou
captando no mercado de trabalho (recrutamento externo), por meio dos seguintes
instrumentos, entre outros: fixacdo de cartazes na portaria, recontratagio de antigos
empregados, publicacio de antincio em jornais e revistas, agéncias de emprego, recrutamento

ern untversidades e nos sites existentes na Internet.

b) Selecio

Concluida a fase de recrutamento, segue-se a fase de selecfio. A seleco, segundo
GOMEZ-MEJIA et al (1998:151), é 0 processo de fazer “contratacio” ou nfo. E uma decisio

baseada em cada candidato para o trabaltho, o segundo passo para se contratar wn Servico.
De acordo com os ensinamentos de LOBOS (1979: 156),

“O processo de selegio tem sido definido como o conjunto de atividades
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ordenadas seqiiencialmente, pelas quais a empresa obtém do mercado de trabalho, interno
Ou externo, os recursos humanos necessarios para sua sobrevivéncia. A primeira vista, esta
defini¢do sugere uma escolha unilateral, por parte da empresa, daquele(s) individuo(s) cujas
caracteristicas pessoais (conhecimentos, experiéncias, habilidades, etc.) se adaptam melhor
aos requisitos de determinado cargo na organizagdo”.

Essa definigiio parece levar em conta as habilidades necessarias verificadas
por meio da aplicagdo de testes que predizem desempenho de trabalho, entretanto, ignoram a

motivacio do individuo.

* Segundo GOMEZ-MEJIA et al ( 1998:152), a importincia de se avaliar a motivagio
1o processo seletivo também ¢ critica, pois Desempenho = Habilidade {x) Motivagdo.
Muitos empregadores tentaram avaliar a motivagio durante a entrevista de emprego,
mas hd numerosos problemas com esse método e concluem que a motivagdo € muito
dificil medir.

A empresa, visando satisfazer suas necessidades de recursos humanos,
utiliza no processo de selegfio, além da solicitagdo de emprego, testes, provas e entrevistas
pelas quais ela opta por aqueles candidatos que melhor ocupariam determinados cargos. Os
dizeres de CHIAVENATO (2002) corroboram o enunciado: “comumente, escolhe-se mais de
uma técnica de sele¢do para cada caso. Cada técnica auxilia as demais fornecendo amplo

conjunto de informagdes sobre o candidato.” (p.233).
¢) Socializacio

A solicitagio de emprego ¢ um formulario padronizado, no qual os dados do
candidato variam na forma e no contetido, de acordo com o que a diregio da empresa descja.

E um meio rapido e barato de se coletar e tem a sua contribuiciio dentro do processo de

selecio.
Para LOBOS (op. cit. 168),
“(...} apesar de a validade da solicitagdo de emprego para diagnosticar

desempenho ser respeitavel, enquanto seus diversos itens nio forem ‘pesados’ de acordo
com as caracteristicas de cada empresa, ela tendera a decrescer irremediavelmente”.

Testes

A capacidade dos testes de sele¢co para uma determinacio eficaz dos vérios
candidatos, com base em certas caracteristicas pessoais, é salientada na maioria dos textos

tradicionais de administragio de recursos humanos. Os tipos de testes de selecdo adotados
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mais comumente s30: a) testes escritos; b) testes praticos; ¢) testes psicologicos.

De acordo com os ensinamentos de LOBOS (op. cit.: 191), das diversas
etapas que compdem o processo de selegio, em neshuma delas a comparaco se expressa com

maior énfase de detalhe do que na entrevista.

Na opinido de GIL (1994), “ a entrevista é reconhecida hoje como um dos

mais fiteis instrumentos de que se dispde para a sele¢dio de pessoal”(p.52).
Entrevista

A entrevista possibilita & empresa ¢ ao candidato, por meto do “confronto,”
analisar interesses reciprocos. Segundo GIL (1994), ela tanto pode ser utilizada como

complementagiio de outros procedimentos como de maneira unica.

GOMEZ-METIA et al (1998:163), ao descrever sobre entrevistas observa
que, embora elas sejam a maneira mais comum de selegio, tém sofrido muitas criticas pela
sua pobre confiabilidade e pequena validade. Incluem julgamentos humanos limitados e
preconceituosos. Cita que estudo recente mostrou que muitos entrevistados decidem sobre o
candidato nos primeiros trés minutos de entrevistas. Aponta também a falta, muitas vezes, de

experi€ncia dos entrevistadores.

Esse autor aponta também que as enfrevistas, normalmente, seguem por
determinado caminho apds a primeira resposta. Entretanto, observa que esse aspecto pode ser

contornade se a entrevista for estruturada, alinhando e padronizando seu contendo.

O processo de contratagdo abrange ainda a fase de socializagfo, ou seja,
trata-se da integragdo de novos funcionarios. Segundo GOMEZ-MEJIA et al (1998:151), a
socializacio pode fazer a diferenca no sentimento de um trabalhador recém admitido, fazendo

com que ele se sinta como parte da equipe ou fora dela.

Por se tratar, portanto, de um procedimento importante, tal processo
costuma ser efetivado por meio de palestras, filmes institucionais de integragio, visitas,

distribuigdo de manuais, entre outros.

O processo seletivo se toma mais complexo e controvertido dependendo do
nivel da vaga a ser preenchida. No caso da selegio de um executivo, por exemplo, quesitos
como crescimento do faturamento, consecugdo de metas de produgdo, conjuntura ambiental,

entre outros tornam-se essenciats.

As novas demandas impostas sobre as organizagdes exigem pessoas com
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Iniciativa, autonomia, criatividade, que satbam trabathar em equipe, etc. Varios autores
destacam o recrutamento e seleciio como a funcdo de suma Importincia estratégica:
DUNNETTE(1998), QUINN et al (1996), DAVENPORT (2001). Talvez o raciocinio, por
detrds desta énfase, esteja nas novas exigéncias requeridas como também a capacidade
cognitiva, a criatividade e outras apontadas acima que, embora possiveis de serem melhoradas

¢ /ou facilitadas pela organizagdo, dificilmente sio modificaveis em sua esséncia.

Por exemplo, DUNNETTE( 1998) apud SPECTOR (2002), em seu trabalho,
observou que o aumento do emprego de equipes de trabalho exigiria a selecio de pessoas
capazes de trabalhar em grupo e também habeis no trato das tarefas. Notou-se que faltavam
condi¢les “basicas de matematica e leitura™. Segundo SPECTOR (2002:168), “Os cargos que,
no passado, exigiam poucas habilidades, estio sendo substituidos por outros com um contexto

técnico mais solido.”

QUINN et al (1996), em estudo, analisaram empresas que €m uma gestio
pro-ativa e de sucesso do capital intelectual, como: Microsoft, The Four Seasons Hotels,
McKinsey & Company, Intel e Genentech. Segundo esses autores, a questdo de recrutamento
¢ selecdo ¢ encarada, pela alta administragio dessas eémpresas, como uma das mais
estratégicas € que exigem grande dedicagdo de tempo e recursos. Flas entrevistam até 100
candidatos por vaga. O processo de entrevista ¢ bastante longo e envolve a avaliacdo ndo
apenas das habilidades cognitivas, mas também a capacidade criativa, de trabalhar em equipes

€ pensar sob pressio.

O trabalho de ALBUQUERQUE (1992) que aborda sobre a competitividade
de recursos humanos mostra que as empresas brasileiras estavam se tomando mais exigentes

quanto ao perfil de pessoas desejadas:
“Politica de contratagio — enfatizando o potencial para desenvolvimento
dos candidatos em niveis jniciais da carreira, tanto no recrutamento como na selecdo. A
aproximagdo a escolas técnicas e universidades podera facilitar o recrutamento de pessoal de

alto potencial. Para os niveis mais avancados da carreira, devera ser dada preferéncia ao
Tecrutamento interno, visando a estimular o desenvolvimento a longo prazo.”(p.27)

Por outro lado, em trabalho recente sobre tend@ncias na gestio de pessoas no
Brasil, FISCHER (1998: 136) relata sobre o aumento consideravel observado na terceirizagio
dos processos de contrataggo:

“Talvez seja o processo de Recursos Humanos aonde mais ocorreu a
terceirizagfo das atividades operacionais. Por outro lado, tem se responsabilizado por alguns
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programas nobres como os programas de “Trainees,” gque renovam os guadros gerenciats
das empresas ¢ de “Outplacement,” que organizam a demiss@o de pessoas, individual ou
coletivamente.”

Fica evidenie que os desafios impostos a0 recrutamento e selecdo exigem
mudancas na tomada de decisdes ¢ atitudes pro-ativas e, uma vez decidido o recrutamento
externo, a empresa também deverd pensar num documento formal denominado por
DAVENPORT(2001:84) de contrato psicologico.

“..empregamos a expressio contrato psicologico para abranger o
copjunto de aspectos escritos € ndo escritos, expressos € ndo expressos ow, em Yltima
analise, inexprimiveis da interacdo entre trabathador ¢ empresa. A idéia do contrato
psicologico € antiga, mas sua proeminéncia é recente. Parece que ninguém dava mmita
atengdo a tdéia de coniratos ndo escritos até que as empresas comegaram a desrespeita-los.
Com fregiiéncia, lemos que o “downsizing” destraiu aquele tipo de contrato tradicional que
garantia emprego vitalicio em troca de lealdade e de razoave! desempenho. Hoje, dizem

estar emn vigéncia wn contrato diferente — um contrato que exige que o individuo othe para o
valor de seu capital humano como Gnica fonte de seguranga no emprego.”

1.5.2. Remuneracio

De acordo com WERTHER e DAVIS (1983: 320), uma das maneiras pelas
quais o departamento pessoal pode melhorar o desempenho € a motivagfo, além da satisfagéo

do empregado, € por meio da remuneracio. Segundo estes autores:

* Remuneracdo ¢ o que os empregados recebem em troca de seu
trabalho. Sejam salarios ou ordenados periddicos, usualmente o departamento de pessoal
projeta ¢ administra a rernuneracdo do empregado. Quando a remuneracio & feita
corretamente, os empregados t&m mais probabilidade de estar satisfeitos € motivados para
com 03 objetivos organizacionais. E o departamento tem mais probabilidade de conseguir o
objetivo de uma forca de trabalho efetiva.”

Estes autores afitmam que os programas de remuneracio sdo o que mantém
0s recursos humanos em uma organizagdo. Portanto, quando os salérios ¢ ordenados ndo
possuem uma administracio apropriada, a empresa pode perder seus empregados e,
conseqlientemente, o valor gasto com recrutamento, selegfo, treinamento e desenvolvimento

de suas capacidades.

Os objetivos buscados com a da administragio efetiva da remuneragio, de
acordo com WERTHER e DAVIS (1983: 323), sdo:
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Obter pessoal qualificado. A remuneragio precisa atrair candidatos. Como
as empresas concorrem no mercado de trabatho, os niveis de remuneraciio devem ser atraentes

¢ “responder a oferta e demanda de trabalhadores™..

Reter os atuais empregados. Os niveis de remuneragio devem ser
competitivos, “a fim de prevenir a rotatividade de empregados; a recompensa precisa ser

mantida competitiva em relagio a outros empregadores.”

Garantir egiiidade. A administragio de salarios deve manter o equilibrio
interno e externo. A remuneragdo deve estar relacionada ao valor relativo dos cargos. “Cargos
semelhantes tém remuneragio semelhante. A equipe externa envolve remunerar os
trabalhadores a um taxa igual 4 recompensa que trabalhadores semelhantes recebem em outras

empresas.”

Recompensar comportamento desejado. A remuneragio deve reforcar o
bom desempenho, experiéncia, lealdade. Novas responsabilidades e outros comportamentos

podem ser recompensados por meio de um plano efetivo de remuneragio.

Controlar custos. “Um programa racional de remuneracdo ajuda uma
organizagfo a obter € reter sua forga de trabalho a um custo razoavel Sem uma estrutura
sistematica de salarios e ordenados, a organizacio pode remunerar demais ou de menos seus

empregados.”

Cumprir os regulamentos legais. Um bom programa de remuneracdo
considera restrigdes legais ¢ garante cumprimento de todos os regulamentos e demandas

governamentais que afetem a remuneraggo do empregado.

Um sistema de administragio salarial segundo, MILKOVICH e
BOUDREAU (2001: 383), serve a vérios propositos: “eles orientam a estrutura do sistema de
pagamento.” Os autores observam se uma empresa valoriza o aprendizado continuo; o sistema
de pagamento deve privilegiar o aumento do conhecimento e habilidade; e operam como
padrdes de referenciais — se o objetivo da empresa é reter pessoal qualificado e os

funciondrios qualificados e talentosos estiio saindo, algo esta errado.

Portanto, o sistema deve ter flexibilidade para acompanhar mudangas;
simplicidade, clareza e objetividade dos critérios utilizados para recompensar; transparéncia,

deve legitimar, comunicar as regras e ser integrado com os demais sistemas de RH.
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As organizagdes, para manterem a eqiidade com as remunerages pagas
no mercado, pesquisam valores de remuneragio pagos pela concorréncia em fungdes similares

e o fazem por meio de pesquisa salarial.

“Uma pesquisa raramente enfoca apenas um unico papel funcional
Geralmente, os dados sfio coletados para um cerfo mamero de fungSes, que podem estar
relacionadas (por exemplo, programadores, operadores ¢ engenheiro de sofiware) ou podem
abranger uma faixa mais ampla do trabalho.” MILKOVICH ¢ BOUDREAU (200: 389).

Segundo esses autores a pesquisa, ao revelar o que as empresas estio
pagando para funcdes similares, permite uma decisdo que depende de sua politica interna, ou
seja, pagar pela média, acima ou abaixo dela. Os efeitos potencias dessa decisfio podem ser
observados no quadro 1.6, no qual s8o relacionados s alternativas basicas relativas o nivel de
remuneracio que a empresa pode adotar em relag@o ao mercado e os objetivos do sistema de
remuneragdo quanto: a capacidade de atracdo e retengdo de méo-de-obra, controle de custos,

capacidade de motivacio e o aumento da produtividade.

Pagar na média da concorréncia. Essa condi¢io coloca a empresa em
condigbes de competir em igualdade com seus concorrentes, inclusive em termos de controle

de custo e redugio da insatisfagéo.

Pagar acima da concorréncia. Essa posigio maximiza a capacidade de
atraco ¢ retenco de talentos, além de ter maior capacidade de motivagHo inicial, nfo garante

o controle de custos e nem aumento de produtividade.

Pagar abaixo da concorréncia. “pagar menos que a concorréncia pode
significar para uma empresa uma dificuldade de atrair e reter empregados qualificados”, age
como agente desmotivador, portanto nfo reduz a insatisfagdo e nfio garante aumento de
produtividade. “Entretanto, outros fatores, como horarios flexiveis de trabalho, promogdes,
garantia de emprego ou sentir-se parte de um ambiente amigével, podem superar a questio do
piso salarial mais baixo.”(MILKOVICH e BOUDREAU, 2000:391).

Se de um lado as pesquisas auxiliam pa decisfio do equilibrio de sua estrutura
com o mercado, a analise ¢ avaliagdo das fungBes permitem ajustar ¢ manter o equilibrio
interno.

“O alinhamento interno € uma consideragio para a detenminagio dos niveis

salariais para os empregados tanto em fungdes similares quanto dissimilares. A énfase & no
trabalho, e ndo no individuo que o realiza.” (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000:384).
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Quadro 1.6.- Relacionamento entre as politicas de nivel de remuneragéo ¢ seus objetivos.

[ Obijetivos do Sistema de remuneracio
Politica Capacidade | Capacidade | Controlede | Capacidade | Aumento da
de atracfio | de retencio Custos de motivacio | produtividade
Pagar mais que o mercado niaior maor | No garante maior Nép garante
Pagar igual ac mercado igual igual igual igual Nio garante
Pagar menos que o mercado menor Nio garante maior menor Nio garante

Fonte: Adaptado de (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000:391)

Sistemas de Remuneracio tradicionais

A maioria das empresas ainda utiliza sistemas tradicionais de

remuneragio, que consistem nas descrigdes de atividades e responsabilidades de cada fungdo.

“A  utilizagdo de imstrumentos, como descrigdo de cargos,
organogramas ¢ planos de cargos e salarios permite a mmitas dessas empresas atingir um
patamar minimo de estruturagdo na gestdo de seus recursos humanos. Entretanto, quando
aphcados nesta condi¢io de exclusfio de outras formas, esses sistemas podem tornar-se
anacrémicos em relagdo s wovas formas de orgamizagio do trabalho e ao proprio
direcionamento estratégico da empresa,” (WOOD e PICARELLI, 1999:41).

A idéia de descrever cargos segue a l6gica dos modelos Tayloristas Fordistas
relativos 4 divis3o do frabalho e 4 especializagio funcional, estabelecidas por meio da
descri¢do e especificagiio de cargos. O primeiro se relaciona as tarefas, aos deveres ¢ as

responsabilidades do cargo e, dessa forma, relata impessoalmente o contetido do cargo.
(CHIAVENATO, 2002:303).

Vérias tém sido as criticas a esse método por problemas que podem causar &
organizago. WOOD e PICARELLJ {1999:41-3) descrevem seis caracteristicas que apontam
para a indesejabilidade do sistema, sintetizadas abaixo.

“Toflexibilidade. Os sistemas tradicionais de recursos tendem a tratar coisas diferentes de

Jorma  homogénea. Eles ndo consideram convenientemente as peculioridades de
empresas,dreas ou funcdes.

Falsa objetividade. 4 aparente racionalidade desses sistemas esconde uma visdo
reducionista da realidade organizacional,

Metodologia desatualizada. Os sisfemas tradicionais sdo trabalhosos, inflexiveis e pouco
dgeis.
Conservadorismo. Os sistemas tradicionals reforcam a  estrutura  burocrdtica,

privilegiando as ligacBes hierdrquicas em detrimemio do foco nos processos criticos e no
cliente.
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Anacronismo. Em empresas de estruturas mais modernas, os sistemas tradicionais sdo
representados por meio da evolucdo do processo de mudanga.

Divergéncia. Os sistemas tradicionais ndo consideram a visdo de Juturo e a orientacdo
estratégica da organizagdo, dificultando a convergéncia de esforcos para objetivos
comuns’”’.

Ao tecerem uma andlise sobre estruturas baseadas nas fun¢des, nas

competéncias ¢ no mercado, MILKOVICH e BOUDREAU ( 2000:394) nos trazem os

seguintes ensinamentos:

“A avaliagio de fungles tem sido criticada cormo algo enfadonho e
demorado. Por que preocupar-se com isso? Porque ela ajuda no estabelecimento de uma
estrutura de remmmneragdo baseada no desempenho e é internamente justa com os
empregados e consistente com metas organizacionais, Conseqiientemente os executivos
podem justificar para os empregados as diferencas nos salarios, tendo por base critérios.”

As empresas devem, também, ficar atentas ao fixarem um plano de

remuneracio para a drea de vendas. Esse ao ser implementado deve ser adequado ¢
“ ...refletir tanto as necessidades da empresa como os produtos e servigos que a companhia

vende. Deve ser capaz de atrair bons profissionais de vendas e reté-los fazendo com que
produzam cada vez mais”. (STEINBRIK_1978:11 1).

O autor observa trés tipos de planos de remuneragdo que podem ser

aplicados na drea de vendas:

Plano de Sal4rio Fixo - Neste plano, os vendedores recebem remuneracio

fixa. Pode também incluir compensacdo em forma de abonos baseados em critérios
discriciondrios, prémios de campanha de vendas e outros incentivos de curta duragdo. Ele

satisfaz quando o objetivo envolve trabalho de demonstragio.

Plano de Comissionamento - Neste plano, os vendedores sdo remunerados

em propor¢do direta as suas vendas. Ele inclui comissdes puras e simples e retiradas por conta
destas (com algum minimo garantido). O plano funciona bem nas atividades comerciais de
firmas recém-estabelecidas, quando o potencial do sen mercado & bastante amplo e altamente

fragmentado ¢ torna-se dificil estabelecer cotas.

Plano Combinado - Esta forma abrange todas as variagbes de salario mais

outros planos monetirios de incentivo. As variagbes incluem um saldrio-base majs
comissionamento sobre todas as vendas, saldrio mais prémio sobre vendas que ultrapassem a

cota, saldrio mais comissdo mais prémio € assim por diante.
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Existe ainda outra variagfio do plano combinado, ou misto, € 0 que consiste
em salario, comissdo e prémio. Embora esta modalidade seja mais flexivel que as outras duas,

€ mais complexa e mais dificil de administrar que qualquer outro plano.

Sistemas de Remuneracio por habilidades

Uma estrutura baseada nas habilidades se assemelha a estrutura baseada nas
fungdes. Aqui o processo comega com a andlise da fim¢do (MILKOVICH e BOUDREAU,
2000:400).

“A premissa basica ¢ que os blocos de habilidades requeridas sio
provavelmente melhor descritos, certificados e avaliados se estiverem disponiveis dados
precisos sobre eles em relagio ao trabatho. Estes s30 os mesmos fatos que os
administradores enfrentam com a analise de fungdes. Entretanto, a andlise de habilidades
voltada para remuneragiio é coisa tio nova que existern poucas pesquisas disponiveis para
fornecer orientagdo.

Sistemas de Remuneracio por competéncia

A defini¢io de competéncia segundo PARRY (1996:50) é:

“.um cluster de conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados
que afetam a maior parte de um cargo (um papel ou responsabilidade), que se correlacionam
com a performance do cargo, que possam ser medidas contra pardmetros bem aceitos, e
melhoradas através de treinamento e desenvolvimento.”

Segundo os ensinamentos de HIPOLITO (2001:82), a diferenca entre esse
sistema € o sistema por habilidades esta no piablico que se deseja atingir. Enquanto o sistema
de remuneragio por habilidade foca profissionais em posi¢des operacionais, 0 sistema de
competencia foca posigBes técnicas e gerenciais. Varios autores tm escrito sob sistemas de
remuneracdo. PRICHARD (1996) advoga pela escolha de um sistema misto, considerando a
cultura de trabalho da organizagio, uma vez que a escolha de um método sem essas devidas
consideracdes poderia limitar as perspectivas de flexibilizacio. FLANNERY et al (1997:122),
a0 analisarem remuneracio por competéncia, coloca no foco de suas anglises os problemas
surgidos com: a remuneragfio por desempenho.

“Muitas empresas comegaram a expandir o uso de programas de

remuneragdo variavel simplesmente empurrando os planos tradicionais de incentivos do tipo
executivo mais profindamente dentro da organizacio, para diretores e gerentes, Assim
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WOOD e PICARELLI (1999) discutem a construgdo de um sistema de

remuneracio estratégica como forma de promover mudangas.

A remuneraciio foi ¢ ainda € a questio mais delicada na administragio de
recursos humanos; o conjunto de conceitos, pressupostos € instrumentos em. torno de sistemas
de remuneracio que permite lidar com o diferencial humano tem evoluido ¢ baseia-se cada

vez mais em teorias testadas a partir de pesquisas.
Carreira

A partir da década de 70 é que se consolida a pratica de administragdo de
carreiras em empresa vista, na &poca, como sendo de “vanguarda na gestdo de recursos
humanos.” { DUTRA, 1996:17).

Antes desse periodo, segundo esse autor, tratava-se de uma atividade de
competéneia exclusiva da empresa, cabendo aos funcionarios aceitarem o seu progresso

funcional de acordo com os designios que lhe eram atribuidos pela empresa.

A partir da década de 80 nota-se uma mudanca que, segundo DUTRA

(1996), baseia-se nos seguintes pontos:
o Gestdo compartithada da carreira entre a empresa € a pessoa.

e Critérios de ascensdo desvinculados da estrutura organizacional e dos titulos de

cargos.

» Transparéncia nesses critérios de ascensdo, para dar visdo do horizonte profissional e

para clarificar as expectativas.
e Estimulo ¢ apoio a participagdo das pessoas na construgfo dos critérios de ascensio.
o Estruturas de carreira paralelas, para otimizar as contribuicdes individuais.

A pesquisa da ABRH Nacional (1999:50), na qual foram consultadas 269
empresas, mostra algumas caracteristicas importantes sobre a politica de carreira e planos de

sucessdio, gue valem a pena abordar.

“Politicas de carreira — a maioria das empresas (ou 57%) ndo possui politicas claras de
carreira. Enquanto isso, 18% possuem e outras 17% contarn com politicas claras apenas para
cargos especiats. O conceito de carreira € aplicado principalmente nas promogdes verticais
(por 38% das empresas) ¢ nos movimentos horizontais (por 30% das empresas) e politicas e
normas especificas (por 23%);
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Instrumentos utilizados — para implementacio dos planos de carreira, sio utilizadas
prioritariamente estruturas de cargos e salérios (por 30% das empresas) e politicas e normas
especificas (por 23%);

Planos de sucessdio — possuem politicas para planos de sucessdo (de algum tipo) 18% das
empresas. Entre os planos de sucessdo, sobressaem-se os para cargos de alta diregio,
adotados por 5% das empresas. Em 11% das empresas pesquisadoras, 0s ocupantes e
sucessores conhecem os respectivos planos e, em 9%, ndo conhecem. Na maioria dos casos
(19% das empresas) os planos sio administrados pelo RH da matriz ou holding;

Facilitadores e dificaltadores — os fatores facilitadores dos planos de carreira e sucessio
mais significativos vinculam-se a: a empresa acredita ¢ valoriza a gestdo de RH e a empresa
$¢ preocupa com a continuidade e sucesso permanente dos negocios, alternativas indicadas,
respectivamente, por 20% e 19% das organizagdes pesquisadas. E os principais fatores
dificultadores sdo: cultura organizacional desfavorivel (para 14% das empresas) e visdo
restrita do conceito de carreira (para 10%)”

1.5.3. Beneficios e Servicos

Como beneficio entende-se tudo aquilo que o empregador possa
proporcionar ao funcionario além do salirio e que, juntos, compdem a remuneragio do
empregado.

De acordo com WERTHER e DAVIS (1983:347),

“O salario € chamado remuneragdo direta porque se baseia em fatores
criticos do cargo ou desempenho. Os beneficios e servigos sdo remuneragio indireta porque
usualmente sdo proporcionados como uma condicio de emprego e ndo se relacionam
diretamente a0 desempenho. Incluem seguro, garantia, folga ¢ beneficios de horario, além
de servigos educacionais, financeiros e sociais.”

Os beneficios, segundo FLANNERY, HOFRICHTER e PLATTEN (op.cit.:
161-82), podem fornecer as organizagdes um alto nivel de apoio na medida em que evoluem e
empreendem iniciativas de mudangas: auxiliando na motivagdo ¢ no desempenho, apolando
mudangas comportamentais, reforgando novos valores ¢ metas de negocios e refletindo e
fortalecendo a cultura organizacional em evolucio.

Segundo estes autores, 2 medida que s¢ tornam mais flexiveis, os beneficios
podem ser utilizados, ainda, para apoiar a diversidade no local de trabalho, eliminando
barreiras ao desempenho e i produtividade. Afirmam que, 4 medida que as culturas de
trabalho continuem a mudar e o emprego de longo prazo a desgastar-se, os beneficios podem
vir a ser tdo flexiveis que muitos teriam seus planos individuais que os acompanhariam ao se
deslocarem de organizagdo em organizacio, sendo modificados pelos referidos autores em:
assisténcia médica, beneficios de aposentadoria, seguro de vida e planos de invalidez,

politicas de férias e feriados, entre outros.



1.5.4. Treinamento e Deseavolvimento

“0 enfoque da aprendizagem e do conhecimento voltade para o
desenvolvimento humang envolve, além da dimensfo instrumental, também novos valores,
nogdes de ética e de responsabilidades individual ¢ coleniva. Isso implica no
desenvolvimento de novos ambientes de aprendizagem informatizados capazes de
restabelecer o eguilibrio entre a formacgfo humana e a tecnoldgica, para que o individuo
possa viver e sobreviver num mundo cada vez mais tecnoldgico e digital e, a0 mesmo
tempo, preocupado com a methoria da quatidade de vida do planeta” (MORAES,1998:18).

A citagdo acima coloca em perspectiva alguns dos desafios da questio do
treinamento ¢ desenvolvimento relacionados a tecnologia e 4 inovagio e nos faz refletir.
Como desencadear o processo de auto-aprendizado? Como tornar o aprendizado um processo
coletivo? Como as agdes em treinamento — talvez a mais importante das praticas e processos
de Recursos Humanos — podem propiciar a construgio ¢ formacio de capacidade, experiéncia

e conhecimento, para que a organizacio tenha pessoas envolvidas e comprometidas?

Ao analisar opgbes de treinamento, num mundo tecnoldgico, onde os
trabalhadores com conhecimento florescem, DAVENPORT (2001:155) distingui o
treinamento formal da aprendizagem informal. Observa que em muitas empresas o
treinamento formal, além de pouco disponivel, apresenta limitagdes e que essa nfo € a melhor
maneira das pessoas aprenderem. A aprendizagem mformal, segundo esse autor,

“se da quando o empregado pergunta a um colega como wusar
determinado software, como encontrar um docamento na biblioteca eletronica de dados ou
como preencher um formulério de tratamento dentario.[..]..as pessoas compartilham wm
impulso comum para aumentar sua competéneia mediante uma abordagem autdnoma na
execugdo do trabalho. O apoio para consecugfio da competéncia é um valor organizacional

primordial. Quando esse apoio estd presente, as pessoas nio esperam até entrarem na sala de
aula para comecarem a adguirir habilidades e conhecimentos.”

Aprendizagem informal

O Education Developement Center (EDC)”, em 1996, promoveu uma
pesquisa a respeito de aprendizagem no local de trabalho. Partiu da premissa de que a
empregabilidade e a flexibilidade dos trabalhadores americanos dependiam da capacidade que

eles tinham de aprender no emprego. O EDC definiu aprendizagem informal como a

® O estudo baseou-se no que vieram a denominar a “empresa que ensing”, num relatoro de 1996 do
Departamento de Trabatho e Estatistica (Departament of Labor Statistic). Ver. DAVENPORT(2001: 155).



65

aquisi¢do de conhecimento pelo individuo mediante maneiras nao determinadas pela empresa.
Ap6s os dados da pesquisa, a aprendizagem informal foi dividida em quatro categorias,

sintetizadas a seguir:
pragmdtica - habilidades ¢ os conhecimentos exigidos pelo trabalho;

intrapessoal ~ habilidades individuais para enfrentar problemas no local de

trabalho e lidar com a mudanga;
interpessoal — interagir com pessoas ¢ trabathar com grupos e

cultural — compreender as normas e valores da empresa ¢ respectivos

comportamentos.

Ao apontar sobre os poucos tipos que existem de educacdo puramente
formais ou puramente informais, DAVENPORT (2001: 156-7) faz um contraponto entre a
aprendizagem formal e a aprendizagem informal. Apresenta algumas caracteristicas
importantes, sintetizadas no quadro 1.7, que derivam das vantagens, apontadas pelo autor, que

a aprendizagem informal tem sobre a aprendizagem formal.

Quando as pessoas escolhem o que precisam ¢ desejam aprender, seu
desempenho na aprendizagem se concentra nas necessidades imediatas. Com o tremamento
formal, os individuos que participam do curso ou programa de treinamento se syjeitam a

relevincia do material.

Quadro 1.7 Caracteristicas da aprendizagem informal e formal

Aprendizagem informal Aprendizagem formal

« Altamente relevante para as necessidades do

Relevante para alguns, ndo tanto para outros.

individuo. J

e A aprendizagem varia entre os aprendizes — | » Espera-se que a aprendizagem seja constante entre
esses aprendem coisas diferentes dependendo os aprendizes. Todos eles sfo expostos 4s mesmas
da necessidade. coisas.

e Pequena defasagem entre o conhecimento Defasagens variaveis entre conhecimento atual e o
atual e o alvo. alvo,

L3

* (O aprendiz decide como fara a aprendizagem. O treinador decide como ocorrera a aprendizagem.

¢ Aplicabilidade imediata (aprendizagem “just- | * Tempo varidvel para a aplicabilidade — poderia ser

in-time™). proxima a aprendizagem, bem antes ou muito
depois.
¢ Ocorre no ambiente de trabalho. e Qcorre em ambiente que ndio é de trabalho
{fregiieniemente).

Fonte: (DAVENPORT, 2001: 156)
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Na aprendizagem informal, as informacgbes novas geralmente vdo se
acumular de maneira gradativa, que ampliam a compreensdo. J4 o material ministrado num
treinamento formal poderd ndo ser novidade para ups ou mostrar-se muito avangado para

outros.

Qs “aprendizes informais” definem como irfio obter o conhecimento de que
necessitam e tomam a iniciativa para juntar os pedacos num todo. “O treinamento formal ¢

menos flexivel e mais homogenizado.”

O que se aprende informalmente no trabalho pode-se aplicar de imediato.
“0 treinamento formal ocorre fregiientemente fora do local de trabalho e, algumas vezes, em

horarios mais convenientes ao grupo que ao individuo.”

QUINN et al (1996), por sua vez, avaliam como insuficiente o nivel de
investimento em ireinamento para a criatividade na empresas, o que eles consideram ser um
dos componentes mais importanies do seu capital intelectual. Segundo esses autores, podem-
se identificar quatro niveis que caracterizam o capital intelectual nas empresas. Em ordem de

complexidade e importincia seriam:

¢ Conhecimento cognitivo (“konow-what”). o conhecimento adguirido por meio de

treinamento e certificagdes basicas;

s Habilidades avancadas (“know-how”): capacidade de aplicar as regras de uma
disciplina em situagdes praticas da vida real;

¢ Entendimento sistémico (“know-why”). capacidade de perceber causa-e-efeito nas
relagdes, resolver problemas grandes ¢ complexos e utilizar a intuigBo para prever

relag@es sutis e conseqiiéncias mesperadas;

o (natividade motivada internamente (“self-motivated creativity or care-why™):
capacidade, vontade, motivagdo e perseveranga de individuos ou grupos para atingir o

sucesso e criar vantagens competitivas por meio de inovacdes.

Esses autores observam qgue as melhores organizagbes em tecnologia
constantemente encaminham seus profissionais a laboratorios para simular modetos ¢ adquirir

conhecimento, “alem do 3& adquirido no conforto, em seus livros.”(p.74).

Segundo essas observacfes, as empresas deveriam treinar seus funcionarios
além do nivel do conhecimento cognitivo ou de habilidades avancadas. Deveriam, também,

criar um ambiente que estimulasse a criatividade ¢ o aprendizado de seus funcionarios,
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facilitando o auto-treinamento em habilidades basicas e avangadas, como diferencial
competitivo: o da criatividade que, normalmente, € encontrada ¢ se origina na propria cultura
das empresas, enquanto os rés primeiros podem ser encontrados também nos sistemas, banco

de dados ou tecnologias operacionais das empresas.

“Na prética, a maioria das empresas ainda no valoriza os talentos ¢ o
“Know-how” de seus funcionarios. Aqueles que o fazem tendem a focalizar esse elemento
a exclusdo das demais dimensdes do capital intelectual, como o relacionamento com os
clientes e fornecedores, ¢ de toda uma trama social da orgamiza¢do.” (DEARLOVE,
2000:65).

Diante dessas observagdes e diante dos desafios que se colocam 4s empresas
¢ importante abordar alguns aspectos relativos ao treinamento ¢ a aprendizagem nas empresas

brasileiras.

A revista EXAME (1997) apontou uma carga média de 50 horas até 100
horas de treinamento ao ano por funcionario. Por outro lado, o estudo de PRADA, MIGUEL ¢
FRANCA (1999:21) sobre praticas de gestdio de pessoas no contexto da qualidade ¢ em
relacdo ao treinamento revela, segundo os autores, que “a carga anual de treinamento,

principalmente a notificada pelas médias empresas, revela avangos nesta atividade™.

Os resultados sdo positivos quanto 3 adogfio de métodos de apoio a
participagio de funcionarios para resolugdo de problemas, o que configura um horizonte

muito participativo das pessoas nas empresas pesquisadas.”

Aprendizagem formal

Os empregadores americanos mostram crescente preocupagdo em criar o
capital humano mediante treinamento pago pela empresa.“Entre estabelecimentos americanos
de todos os portes, mais de 80% oferecem tremamento estruturado ou formal, $eja no proprio
trabalho, seja em escola ou instituigSes técnicas” DAVENPORT (2001: 154).

O processo de aprendizagem formal, que tem também o objetivo de
desenvolver os funciondrios, mostra-se muitas vezes ineficaz e oneroso. O levantamento anual
da revista Training, apud DAVENPORT (2001), mostrou que varias organizacdes americanas
com mais de 100 empregados reservaram, em 1998, 60,7 bilhdes de dolares para treinamento.
Um estudo realizado pela CAMPION e CAMPION (1987) apud SPECTOR (2002) relata um
estudo realizado em uma empresa de equipamentos eletrdnicos que precisava transferir varios

funcionarios da fabrica para a area de marketing. Vérios funcionsrios ndo possuiam
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habilidades para a entrevista. Eles foram separados em dois grupos aleatoriamente; 50%
foram treinados para assumirem os novos postos. O {reinamento foi avaliado levando-se em

conta 0s seguintes critérios: reagdo, aprendizado, comportamento e resultado.

O critério de reacfo foi avaliado por meio de um questionario, segundo o

qual os funcionarios consideraram que o treinamento valeu a pena.

O critério de aprendizado foi avaliado por meio de um teste (antes e depois
da segdo de treinamento). Esse mostrou que os funcionarios aprenderam o comportamento

adequado.

O critério de comportamento foi avaliado por nota dada pelos
entrevistadores, que avaliaram o desempenho durante uma entrevista. De acordo com esse
CTitério o grupo que recebeu treinamento teve desempenho igual ao grupo que ndo recebeu

treinamento.

O critério dos resultados foi avaliado pelas ofertas recebidas de emprego

pelos funcionarios dos dois grupos. Aqui, também, ndio houve diferenca entre os dois £rupos.

Do ponto de vista da organizagio, o treinamento ndo atingiu seu objetivo,
talvez porque o treinamento fosse desnecessario, talvez tenha incluido o material errado, ou
talvez o método instrucional nfio tenha sido adequado. Qualquer que seja o motivo, o
importante € o leitor atentar para o fato e, sempre que estiver diante de uma agfo de ou para

treinamento, avalie diferentes dimensdes desta acio.

“O que, em alguns casos, pode aparentemente parecer um desempenho
pobre motivado pela falta de treinamento adequado, pode, na verdade, dever-se a sistemas e
procedimentos ultrapassados que perderam seu valor pragmatico. Medidas de desempenho
fracas, supervisdo ineficaz ou estruturas organizacionais inadequadas sio erradamente
confundidas com a necessidade de treinamento”(DAYAL, 1974:4).

O treinamento ¢ o desenvolvimento sio duas das atividades mais
importantes no processo de aprendizagem organizacional. O investimento em treinamento
formal ¢ vantajoso quando: a informagdo € extremamente complexa e requer atengio para ser
aprendida; a matéria exige conceitos e modelos abstratos, que ndo requerem o imediatismo de
aplicagdo; muitos trabalhadores necessitam aumentar sua habilidade em determinado item ao

mesmo tempo e se for para compartilhar com vérios trabalhadores experiéneias e expectativas

significantes.

“O weinamento em sala de aula pode ser eficaz, por exemplo, para
ensinar aos trabalhadores conceitos de finangas ¢ negdcios que, em geral, fundamentam a
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administrago transparente. Imagine, por exemplo, como os trabalhadores num ambiente de
sala de anla poderiam debater e aprimorar o plano de contribuigio na unidade de negocio...”
DAVENPORT (2001:167).

O projeto de um programa de treimamento eficaz, segundo SPECTOR
(2002), segue os passos demonstrados na figura 1.8,

Figura 1.8 - As cinco etapas para o desenvolvimento de um programa de treinamento eficaz.

| Avaliagio da Definigio . Projeto - Aplicagao
- necessidade de - [ do m— do - do
- treinamento . treinamento treinamento {reinamento

Fonte: (SPECTOR, 2002:173).

As cinco etapas sfo essenciais em qualquer programa de freinamento &
devem ser seqiienciais, sendo que cada etapa s6 se inicia apds concluida a anterior. As etapas

estdo sintetizadas abaixo.

+ Definir as necessidades de treinamento. A agio ¢ conduzida para determinar quais os
funcionérios que precisam de treinamento e respectivo conteido. Essa avaliagio,
segundo GOLDSTAIN (1993), deve considerar trés niveis: o nivel da organizagio, do

trabalho e dos funcionarios.

¢ Definir o5 objetivos do treinamento. Baseia-se em critérios que devem incluir uma

afirmagéo sobre o que o treinando deve ser capaz de fazer ou saber ap6s o treinamento

¢ Projetar o treinamento. A acfio deve considerar as caracteristicas dos treinandos, o

ambiente, 0 material, o “feedback.” o método de treinamento, etc.

¢ Aplicar o freinamento. Dependendo do tipo de treinamento, esse pode ser aplicado
pelo pessoal do treinamento, pelos chefes ou por pessoas especialistas na drea

especifica de aplicacio.

» Avaliar o treinamento. A acfo deve aferir as condigdes dos treinandos antes e depois

do tretnamento.

Avaliacio de Treinamento

O trabalho de BASTOS (1991) discute o treinamento numa perspectiva
sistematica, apoiado em revisio bibliografica especializada nessa 4drea. O antor, ao se referir a

importincia da avaliagdo no treinamento, aponta problemas relativos aos critérios de
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avaliagio e das metodologias utilizadas na referida avaliacfo. Relata os avangos recentes
nessa area e aponta necessidades de utilizagiio futuras.

O autor observa que

“nfo basta relacionar em um fluxo que o plangjamento deve ser
antecedido pelo levantamento. [..] Esse esquema ¢ 1til se vier acompanhado de critérios para
tomada de decisdes mais especificas: qual técnica escolher diante da necessidade levantada
e das caracteristicas da clientela? O que mudar com base nos resultados da avaliagdo?”

Em sua obra BASTOS (1991) aponta trés grandes tendéncias. A primeira
prende-se 4 nogdo de educagdo aberta, o autor considera aqui o autogerenciamento do
processo de aprendizagem e o conseqiiente ajustamento as necessidades de cada tremnando. A
segunda diz respeito as agles de treinamento, vinculadas com o plano estratégico das
organizacdes. A “terceira vertente, decorrente da anterior, é que a area como um tode deve ter
othos no futuro™(p.101).

O processo de treinamento e desenvolvimento apresenta, ainda algumas
dimensdes que ndo sdo tratadas aqui em detalhes. Entre elas, destacam-se: utilizagdo de
treinamento externo, o “e-learning” ¢ os papéis dos profissionais de tretnamento. Procuramos
resumir nesta se¢dio os tipos de aprendizado existentes nas organizagdes, sintetizando os

aspectos mais relevantes que orientam o assunto.
1.5.5. Relac¢des Trabalhistas e Sindicais

Para que as pessoas possam relacionar-se, elas mnecessitam trocar
informagdes ¢ opinides com objetividade, dialogando continuamente. Para tanto, sio
necessarias a constru¢do ¢ manutengdo de um relacionamento interpessoal que facilite a
compreenséio das divergéncias trabathistas ¢ sindicais, além da geracdo de altemnativas de

beneficios matuos.

De acordo com FALJONE (1998:114), existem varias formas de se
atingirem tais objetivos, sendo que uma delas € possuir conhecimentos sobre as atitudes das
pessoas para compreender seus comportamentos, qual seja a abordagem técnica que requer
formac8o especializada. Outra forma, segundo o autor, seria o conhecimento individual

desenvolvido por intermédio da pratica continuada da negociacio.

Segundo este autor, a organizagiio deve estar sempre atenta aos conflitos, os

quais sempre refletem necessidades individuais insatisfeitas:
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“Isto significa que logo apds um problema ou sitnagdo terem sido
resolvidos, outros certamente aparecerfio. Lembre-se de que wma insatisfacio nio resolvida
pode apresentar-se com outra roupagem: ¢ chefe distrata o subordinado que reage baixando
sua produtividade. A vida é uma sucessio de fatos, com algnns conflitos. O importante €
saber administra-los.

Entretanto, situagbes podem apresentar-se como coletivas. Isto ocorre
principalmente quando existirem muitos casos acurnulados que ndo foram exteriorizados em
razdo de a empresa ou chefia nfo darem essa oportunidade ao pessoal. Essa atitude gera
assim pré-condi¢Ses para coesfio ¢ unifio do grupo. Apesar de normalmente terem causas
muito diversas e dificilmente identificaveis, percebemos um clima de insatisfaggio geral”.

A forma como a organizacio pode lidar com estes conflitos para a
manutencio de um bom relacionamento trabalhista e sindical seria, segundo FALJONE (op.
cit.: 114), o estabelecimento por parte da empresa de praticas para tratar tais conflitos ou
divergéncias profissionais, preservando seus interesses, mantendo um relacionamento
interpessoal motivante e prestigiando a autoridade das fungdes de comando no cumprimento

ponderado de suas responsabitidades.

O conhecimento da origem dos problemas € o ponto essencial para o
estabelecimento de solugbes e tratamento de tais conflitos. Geralmente, tais conflitos
originam-se¢ de queixas pessoais, desempenho profissional, agdes sindicais, inclusive pelas

praticas de pessoal.

Qualquer que seja a origem do problema os executivos devem estar
preparados para a negociagio e, segundo FALJONE (op. cit.: 91)
“As pessoas, para negociar, necessitam trocar informagfes e opinides
com obijetividade. Precisam dialogar continuamente. Para tanto, & absolutamente

imprescindivel construir e manter um relacionamento interpessoal que facilite a
compreensdo de suas divergéncias e a geragdo de alternativas de beneficios mituos™.

1.6. Mudanca Organizacional ¢ Desenvolvimento Organizacional

Embora possa haver alguma seméntica sobre mudanga organizacional e
desenvolvimento organizacional, a literatura existente mostra que, apesar de intimamente
relacionados, sdo diferentes. O objetivo desta se¢do é delinear aspectos relevantes dos temas —
mudangas ¢ desenvolvimento organizacional — que clareiem € possibilitem um melhor
entendimento do assunto, para fazer fundo as fases evolutivas relativas ao estudo de caso que

serdo abordadas no Capitulo 3.
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1.6.1. Mudanca Organizacional

“A mudanga ¢ algo intensamente pessoal. Para que a mudanga ocorra em
qualquer organizagdo, cada individuo deve pensar, sentir e fazer algo diferente. Mesmo as
empresas de grande porte, onde milhares de empregados devem compreender
suficientemente as estratégias da empresa, de modo a converté-las em agdes apropriadas, os
lideres precisam conquistar individualmente os seus adeptos” (DUCK, 1999:56).

O século passado foi palco de profundas e significativas mudancas. As
Cmpresas, para se tormarem competitivas, procederam a ajustes e transformacdes em suas
estruturas em seus processos, com o objetivo de enfrentar um mercado que se apresentava e

ainda se apresenta cada vez mais competitivo.

“Algum desses esforcos de mudanca corporativa foram muito bem
sucedidos. Outros foram um fracasso total. A maioria fica em algum ponto entre esses
extremos, com uma inclinagdo distinta para a extremidade inferior. Podem-se aprender
ligBes interessantes que provavelmente serio relevantes para muitas organizagdes no

ambiente de negdcio cada vez mais competitivo na década que estd por vir.” (KOTTER,
1997: 92),

Para melhor entendimento dessas questdes, faz-se necessario analisar:
* O que se entende por mudanca?
* Quais as dimensdes organizacionais que podem gerar mudangas?
* Como conduzir um processo de mudangca organizacional?

* Por qué fracassam muitas tentativas de mudangas ou transformagdes'®

organizacionais?
O que se entende por mudanca?
Segundo DAVIS e NEWSTROM (2001:47),

“A mudanga ¢ a etapa na qual as novas préticas e idéias sdo aprendidas,
para que os funcionarios possam pensar e agir de novas maneiras. Este pode ser um periodo
de confusio, desorientagdo e desespero, misturado com esperanga e descoberta™,

16 - ..
Em latim, transformare significa alterar a forma. Entretanto, a palavra transformacao ¢é utilizada por alguns

gerentes “para descrever iniciativas de mudangas profundas”. Ver SENGE, PETER. A Danca das Mudangcas.
Rio de Janeiro: Campus (1999: 20,
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LOBOS (op. cit.:360) observa que,

“Segundo Dalton e outros, a mudanga organizacional implica
necessariamente a alteracdo significativa nos padrdes comportamentais de wm nimero
importante de pessoas que constitui a organizacio”.

Entretanto, esclarece que a definigio se toma incompleta na medida que ndo

leva em conta alguns imperativos que determinam a mudanca. Cita como exemplo que

“pessoas podem comunicar-se melhor e mais freqiiente (padrdo
comportamental) do que antes, em virtude de uma descentralizagfio do préprio sistema de
comunicacGes (fator organizacional condicionante)” (LOBOS, op. cit.: 360)

Esclarecendo sobre a necessidade de uma definicio que integre fatores

organizacionais condicionantes e fatores comportamentais, mais adiante registra:

“a mudanca organizacional seria uma alteragdo significativa em uma ou
mais varidveis do carater organizacional'” — sendo ‘alteracdo significativa’ aquela que, por si
mesma ou mediante efeitos colaterais, obrigaria esse cargter organizacional a se transferir ao
longo de uma escala compreendida entre os extremos ‘mecanisticos’ e ‘orgdnicos™
(LOBOS, op. cit.: 362)

Para SENGE (1999:27),

“a palavra ‘change’ (mudanga) tem uma porgio de conotagdes
freqiientemente contraditorias. As vezes ela se refere a mudangas externas em tecnologia,
nos clientes, na concorréncia, na estrutwa de mercado ou 1o ambiente sdcio
politico....Change (mudanga) também se refere a mudangas internas: como a organizacio se
adapta a mudangas no meio ambiente [.] pode também significar programas de cima para
baixo como reorganizagdo, reengenharia e muitos outros Te-alguma coisa’. Visto que esses
programas de mudanga sdo tipicamente impostos de cima para baixo, muitas pessoas na
orgamizacdo se sentem ameacadas ou manipuladas por eles.... Como pioneiro da mudanca
organizacional, Richard Beckhard uma vez disse: “As pessoas no resistem a mudangas:
elas resistem a serem mudadas™.

Quais as dimensdes organizacionais que podem gerar mudangas?

As mudangas planejadas sfo intencionais e guiadas por metas e, segundo
ROBBINS (2001:461), “tem-se tornado cada vez mais popular diferenciar entre mudanca de

primeira e de segunda ordem”.

17 . . . . . . . .
Caréter Organizacional ¢ definido por LOBOS (op. <it.) como “um conjunto relativamente coeso de
caracteristicas da cultura organizacional que expressa ou sugere o atual estado de coisas no que diz respeito

ac comportamento das pessoas na organizagio” (p.361).
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Na figura 1.9 apresentamos as caracteristicas relativas as mudancas
planejadas e, como ressalta ROBBINS (op. cit.:462), a mudanga de segunda ordem exigira
dos gerentes coragem e determinac&o. Serdo maiores as resisténcias a mudanga € 0s ricos de

fracasso. Entretanto, “a busca de mudangas de primeira ordem ser4 maior”.

Figura 1.9 - Mudancas de primeira e de segunda ordem

MUDANCAS PLANEJADAS
Mudancas de primeira ordem Mudangas de segunda ordem
Mudanca linear; nao implica em nenhum Mudanca multidimensional, em muiltiplos
desvio fundamental na premissa niveis, descontinua e radical, que envolve
sustentada pelos funciondrios sobre o uma reconsideracdo das premissas sobre
mundo ou sobre como as organizacdes a organizacdo e o mundo no qual ela
podem melhorar suas operacdes opera.

Fonte: Adaptado do livro de ROBBINS (2001)

Normalmente, as organizacées planejam e implantam mudancas para obter
maior eficacia organizacional — vide figura 1.10 — e essa resulta “de atividades que melhoram

a estrutura organizacional, a tecnologia e as pessoas, para que a empresa atinja seus objetivos”
(MEGGINSON, MOSLEY ¢ PIETR], op. cit.: 436).

Figura 1.10 - Eficacia organizacional como resultado de agdes de mudangas

:'O;garﬁzabieﬁal' '

oy e Comportamento R Eficicia
- Tecnologia o e atividades : Res_““a Organiza-
S do empregado o cional

Fonte: MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI (1967)

Portanto, parece claro que dentro das dimensdes estruturais, tecnoldgicas e
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de pessoas a empresa deva analisar o tipo de abordagem mais relevante que deve realizar ¢

que possibilite a ela agregar valor e obter vantagem competitiva.

GREINER (1967), ao analisar algumas abordagens comuns utilizadas para

introduzir mudangas e referindo-se a abordagem estrutural, observa que esta pode ocorrer:

por decreto - trata-se de uma ordem expedida de cima para baixo pela
pessoa investida da autoridade formal, responsavel por introduzir a mudanca. E comunicada
unilateralmente — por meio de memorando, palestra, declaragdio de politica ou um comando
verbal — algo como: “hoje estamos assim — amanhd teremos que estar daquela outra forma”.
Talvez seja a forma mais antiga e pressupde que as pessoas sejam altamente racionais € mais
bem meotivadas por administragSes autoritdrias. Sua expectativa € de gue as pessoas

obedecerio e essa obediéneia levara a resuliados efetivos.

por substituicdo — ¢ usada nas situacSes em que a abordagem por decreto
falha e 1mplica na substituicio de pessoas chave. Baseia-se na suposi¢fio de que os problema
das orgamzagdes tendem a residir em poucos mdividuos estrategicamente localizados, e que a
substituigdo dessas pessoas causara mudancas profundas e basicas. Como na forma de
decreto, essa mudanga € geralmente iniciada em cima e dirigida para baixo por uma figura de
alta autoridade. Ao mesmo tempo, porém, ela tende a ser mais pessoal, uma vez que alguns
individuos sdo isolados para substitui¢do. Guarda estreita relagdo entre a formalidade e a
preocupacdo pelo cumprimento da tarefa, que caracterizam a abordagem por decreto. De
modo parecido, ela nfio guarda falso otimismo sobre a capacidade de os individuos mudarem

seu comportamento sem uma clara defini¢io externa.

por estrutura ~ esta abordagem envolve modificacio do quadro
organizacional. Ao mesmo tempo, porém, hd uma maior preocupagio pelos efeitos da
estrutura sobre as pessoas. Elas podem ser caracterizadas como sendo mais pessoais, sutis €

diretivas que as abordagens por decreto e por substituigio.

A segunda abordagem ¢é referente as mudangas tecnoldgicas.
MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI (op. cit.: 437) observam que podem exigir das empresas
alterac@es ou modificagdes
“de fatores como: ferramentas, equipamento e maquinaria; direciio da

pe;squiga e suas técnicas; processos de engenharia e sistema de produgio, incluindo arranjo
fisico'®, métodos e procedimentos. A mudanga tecnologica pode resultar de, ou contribuir

BB, s . : : = ;
Existem dados indicando que mudancas no ambiente, em si e por si mesmas, nio exercem impacto

significativo no desempenho organizacional ou individual. Mas elas podem fazer com que cerios



76

para mudangas de tarefas a serem desempenhadas, assim como produtos ou outros
clemnentos. Por exemplo, a mecanizagido muda a propria natureza do trabatho que os
empregados realizam”.

ROBBINS (op. cit.:467), ao referir-se sobre a automaco, acrescenta: trata-

se “de uma mudanga tecnolégica que substitui pessoas por maquinas.” Cita como exemplo:

“a introdugdo de separadores automaticos de correspondéncia no servigo
postal, os robds nas linhas de montagem de automévels e sistema de fabricagio flexivel nas
operagdes de produgio”.

A expansdo da informatizagfo foi, nos filtimos anos, a mudanga tecnologica

mais visivel.

Os computadores trouxeram mudangas profundas tanto para as organizacdes
como para as pessoas: mudou o sistema de produgio, o sistema de vendas ¢ a maneira de
acesso & informacfio — a Internet proporciona de forma estruturada e agil a atualizagdo ¢
ampliacio do conhecimento; em segundos se obtém informagdes atualizadas vindas de todas
as partes do mundo; os velhos e robustos radios que necessitavam que suas valvulas

aquecessem para funcionar cederam lugar para os da era transistor.

No setor de comunicagdes a tecnologia proporcionou o encurtamento das
distincias € do tempo. Hoje ndo € mais necessario virar a manivela do telefone para acionar
uma telefonista e aguardar horas para que sua ligag8o seja completada. E necessario apenas
discar alguns nimeros antes do numero do telefone com o qual se deseja falar; a reposta €
imediata, em tempo real, ¢ com possibilidade de interagir visualmente com a pessoa que

gstiver na outra ponta da linha.

Qualquer que seja o tipo de mudanga tecnologica, seja ela revolucionaria ou
incremental’’, implica na alteragdio da forma de trabalho. DAVIS ¢ NEWSTROM (op.
cit.:103), ao escreverem sobre a tecnologia ¢ as profissdes, observam:

“Quando a tecnologia muda, os trabalhos também mudam. A tecnologia

requer normalmente mais funcionarios com nivel superior de instruciio para manter o
sistema em operagdo. Nas instalagdes mais avangadas, a proporgdo de colarinhos-brancos

comportamentos de funciondrios se tornem mais fdaceis ou ndo de ser executados. Ver ROBBINS (op. cit:
468).

¥ “Mudangas que parecem incrementais para um observador podem parecer revoluciondrias para outro”. Ver
MINTZBERG et al. Saféri de Estratégia. Porto Alegre: Bookman (2000; 231).




77

sobre os colarinhos-azuis aumentou. Uma vez que as pessoas, por natureza ndo sdo
maquinas eficientes, parece apropriada a substituigdo dos trabalhos rotineiros por sistemas
automatizados que podem fazer melhor e mais rapidarmente, liberando as pessoas para fazer
os trabalhos mais avangados. (...) De modo geral, a tecnologia eleva o nivel das exigéncias
praticas e intelectuais da forca total de trabalho” (grifo nosso).

N&o ha duvidas, portanto, sobre a importincia de mudangas estruturais ¢
tecnologicas, essas, porém, nfio garantem o comprometimento por parte das pessoas e a
clpula precisa estar envolvida para conduzir equipes comprometidas com o processo. Nesse

sentido, € oportuno citar interessante observacio de LOBOS (op. cit.:138):

“a manipulagdo da tecnologia ou da estrutura formal nio garante que
padrdes comportamentais vio mudar automaticamente no sentido desejado pelos dirigentes
da organizagdo.”

A terceira abordagem refere-se as pessoas: ¢ o cemme da preocupagio

daqueles que querem realizar mudancas profundas.

) “Dizer que a tecnologia da informacio est4 transformando as empresas &
simples. E muito dificil decifrar o que essa transformagio exigira das empresas e das altas
geréncias.” DRUKER (1997).

A cupula, as geréncias, enfim, qualquer que seja 0 nome dado aos agentes
de mudangas, estes necessariamente nio devem ser negligentes, a fim de obter 0 maximo de

seus colaboradores. Nesse sentido, ROBRINS (op. cit.: 468) observa:

“pois a é4rea final na qual opera a administragdo ou os agentes de
mudanga ¢ a assisténcia a individuos e grupos da organizagfio para obtengfio de maior
eficicia em seu trabalho conjunto.”

No entender de MEGGINSON, MOSLEY e PIETR} (op. cit..437), a
mudan¢a de pessoas pode incluir: “mudancas de diretrizes de procedimentos de

recrutamento e seleciio, treinamento e / ou lideranca e comunicacdo”. Grifo nosso.

DAVIS ¢ NEWSTROM (op. cit:105) observam que novas tecnologias
“podem forcar uma empresa a demitir funcionarios que tenham bons histéricos de trabalho
mas habilidades separadas.” Aponta como alternativa o re-treinamento, como forma de

assegurar novas colocagdes na empresa.

Como conduzir um processo de mudanga organizacional?
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Ao estudar os padrdes de mudancas, GREINER (op. cit.:123) observa que
estes dependem de duas nogdes basicas: redistribuicdo de poder na estrutura da organizacgo -
ele propbem que essa distribuicio se mova em dire¢do ao maior uso do poder compartilhado;
redistribuigdio do poder dentro de um processo evolucionario de mudanga, ou seja, na verdade
a mudanca envolve uma série de fases, cada uma contendo elementos especificos e causas
miltiplas que provocam uma reagiio necessiria da estrutura de poder, a qual por sua vez

estabelece o palco para a fase seguinte do Processo.

A figura 1.11 mostra as seis fases das dinAmicas organizacionais bem
sucedidas consideradas por GREINER (op. cit.), cada uma delas divididas em estimulo e
reagio critica, para mover a estrutura de poder de uma para outra fase dentro da estrutura de

poder.

Abaixo segue descrigio resumida dos elementos especificos anunciados por
GREINER (op. cit.:124-127) que evidenciam padrbes de mudangas bem sucedidas.

Fase 1. Pressio e despertar. O processo inicia quando a administracdo sente
a necessidade ou a pressdo para mudanca, ou surge uma oportunidade para melhorar a posicéo
futura da organizagfio. Isso normalmente tem origem em problemas tais como: quedas nas
vendas, redugdo de lucros ¢ “turn-over” de pessoal elevado, o que ativa a administracio para
agir.

Fase 2. Intervengio e reorientacdo. Embora fortes pressdes possam agitar a
estrutura de poder, isso ndo assegura que ela automaticamente empreendera acles corretas
para resolugdio. Provavelmente estar propensa a culpar outros grupos que ndo ela, por
exemplo, governo e sindicatos. Surge o agente de mudanga. O recém chegado e com
habilidades para melhoria de praticas organizacionais. Entra no topo da administragio e, por
ser respeitado, confere-se a ele peso adicional para intervir e reorientar o pensamento da

administracéo.

Fase 3. Diagnéstico e reconhecimento. O recém chegado, por meio de
reumdes, coleta dados para localizar a causa do problema. Isso freqiientemente ocorre em
reunides, comeca pela cipula e desce para os demais niveis. Realiza-se uma abordagem
participativa em relagfio ao poder € 4s mudangas e torna evidente, nesta fase, por consultar os
funcionérios sobre a natureza dos problemas. Os diretores sfo vistos como estando dispostos a
envolver outros no problema. Topicos de discussio que anteriormente eram vistos como tabu

séo agora tratados como assuntos legitimos para mais perguntas.
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Fase 4. Invencio e comprometimento. As praticas e solugdes tradicionais
numa organizagio costumam manter um controle que € dificil de se soltar. Sempre existe a
atenciio para a estrutura de poder, de serem aplicadas velhas solugdes para novos problemas.

Assim, parecem ser necessarias solugdes novas e unicas.

As mudancas bem sucedidas revelam amplas e intensivas solugbes criativas,
com o recém chegado desempenhando um papel ativo. Em cada instincia ele envolve toda a
geréneia no aprendizado ¢ na pratica de novas formas de comportamento, que visam liberar
recursos criativos de muitas pessoas. Novamente, como na fase anterior, 0 me€todo para
obtenciio de solugdes é baseado no conceito de poder compartilhado. A énfase ¢ para o

desenvolvimento de solu¢des em grupos, dos problemas identificados na fase anterior,

Figura 1.11. As Seis Fases das Dindmicas Organizacionais Bem Sucedidas.

~

Experimentagio
o comanovas
sofughes

Aceftagio
de povas
priticas

Fonte: (GREINER, 1967:124)

Fase 5. Experimentacio e pesquisa. Todos os estudos das mudangas bem
sucedidas reportam-se a um teste real antes que se implantem mudangas em larga escala. Em
vez de se tomar grandes decisdes na clpula, uma séric de pequenas decisdes sio

implementadas em todos os niveis da organizacio. Nesta fase as pessoas buscam evidéncias
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de redugdo de custos ou maior motivagdo.

Fase 6. Reforco e aceitagiio. As agdes testadas e consideradas favoraveis
tém indicagdes claras de apoio em todos os niveis organizacionais. Obviamente, os resultados
positivos tém grande efeito de reforgo — isto &, as pessoas sdo recompensadas e incentivadas a

continuar ¢ mesmo expandir as mudancas que estio fazendo.

O estudo de GREINER (op. cit.) parece referir-se a padrdes de mudangas
conduzidas de baixo para cima, e nio de cima para baixo. Hé de se considerar as observagdes
de MINTZBERG, AHLSTRAND ¢ LAMPEL (2000: 246), ao escreverem sobre autores que
consideram o processo de mudanca de cima para baixo ¢ outros de baixo para cima:

“ com base em obras anteriores sobre ‘desenvolvimento
organizacional’ outros tém descrito a transformacio como um processo muito mais de baixo
para cima, mo qual pequenas mudanc¢as dentro da organizacio conduzem tedo o
processo de mudanga. Para essas pessoas, mudanga € mais uma jornada exploratéria do
que uma trajetéria predeterminada, wm processo mais de aprendizagem do que planejado ou
conduzido. Contudo, se fiunciona, ele pode acabar sendo significativamente estratégico”
Grifo nosso.

Nesse sentido KOTTER (1995:60) observa:

“Mudar por definigdo requer a criagdo de um novo sistema, o qual por
sua vez sempre exige lideranga. O inicio de um processo de renovagio em geral ndo vai a
parte alguma até que um nimero suficiente de lideres reals sejam promovidos ou
contratados para cargos de alto nivel”.

Ao escrever sobre suas observac¢Ges realizadas em mais de cem empresas,
KOTTER (1997:91) observa que a mudanca pode assumir varias nomenclaturas. As vezes
trata, por exemplo, de um processo de reengenharia, ou gestdo da qualidade ou reducfio de
tamanho. Outras implicam em mudanga de cultura.
“Mas, em quase todos os Casos, a meta basica era a mesma: fazer

mudangas fundamentais na maneira de conduzir 08 negdcios a fim de ajudar a lidar com um
ambiente de mercado novo e mais desafiador”.

KOTTER (op. cit.: 92) aponta duas ligBes de cardter geral, extraidas de suas
observagdes, que vio ao encontro das observagdes de GREINER (op. cit):

“A ligdo mais geral que se pode aprender com 0s casos mais bem
sucedidos € que o processo de mudanga passa por uma série de fases que, costuma exigir um
tempo consideravel. (...) Pular etapas s6 cria ilusio de velocidade e nunca produz um
resultado satisfatorio”.
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Aponta como segunda ligdo de carater geral: “¢ que erros fundamentais em
qualquer uma das fases podem ter um impacto devastador, reduzindo o impeto e anulando

vitérias obtidas com muito esforgo” (KOTTER, op. cit.:92).

Na quadro 1.12 reproduzimos 2 sintese apresentada por KOTTER (op. cit)
referente as oito etapas para mudanga orgamizacionais e que “sho muito de cima para
baixo”, conforme observam MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL (2000:246). Grifo

NnoSs0,

Quadro - 1.12 Oito Etapas para Transformar sua Organizacdo

1. Estabelecer um Senso de Urgéncia

s  Analisar o mercado e as realidades competitivas

s Identificar e discutir crises, crises potenciais ou grandes oportunidades

2. Formar uma Alian¢a de Orientacio Forte o suficiente
¢ Reunir um grupo com poder suficiente para liderar © esforgo de mudanga
e  Encorajar o grupo a trabathar em conjunto com uma equipe

2. Criar uma Visae

#  Criar uma visio para ajudar 2 direcionar o esforgo de mudanga

¢ Desenvolver estratégia para atingir essa visio
4. Comunicar a Visao

¢  Usar todos os veiculos possiveis para comunicar a nova vis3o e as novas estratégias
*  Ensinar novos comportamentos por meio do exemplo da alianca de orlentagio

3. Investir nos Funciondrios de Empowerment para que Eles Possam Agir com Relagio 4 Visio
¢  Livrar-se dos obstaculos 4 mudanca
e Mudar sistemas ou estruturas que sbalem seriamente a vis3o

¢ Encorajar as pessoas a correrem riscos & a terem idéias, realizarem atividades e tomarem medidas nfio

tradicionais
6. Planejar e Criar Vitorias de Curto Prazo

o  Planejar melhorias visiveis de desempenho

»  (Criar essas melhorias
¢  Reconhecer ¢ recompensar funcionarios envolvidos nessas melthorias

7. Consolidar as Methorias e Produzir Mais Mudancas
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*  Usar o aumento da credibilidade para mudar sistemas, estruturas e politicas que n#o se adaptem a visdo
*  Contratar, promover e treinar funcionarios que possam implantar z visio

*  Revigorar o processo com novos projetos, temas e agentes de mudanga
8. Institucionalizar Novas Abordagens

¢  Anicular as conexées entre 0s novos COomportamentos € 0 SUCEssC corporativo

*  Desenvolver meios para garantir o desenvolvimento e a sucessio da lideranca

Fonte: KOTTER (1997: 93)

Ao se referir como deve ser o processo de mudanga se de cima para baixo
ou de baixo para cima, MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEI (2000:247) observam:

“se depender dos ‘experts’, sera preciso tirar cara ou coroa. Ou tentar
compreender o que estd quebrando em sua organizacio, antes de decidir como conserti-la.
Néo existe formula para transformar qualquer organizagfo ¢ isso inclui a prépria nogéo de
que a organizagdo precisa se transformar”.

Mais adiante esclarecem:

“Na verdade os consultores ... Dickout e colegas, cujo conmjunto de
estratégias de mudangas foi apresentado no inicio desta discussdo, estdo entre os DOUCOS,
nesta literatura, a fazer a bem vinda afirmacéio de que a abordagem que vocé usa depende
das metas, necessidades e capacidades de sua organizacdo” (MINTZBERG, AHLSTRAND
e LAMPEL, 2000: 247).

Por qué fracassam as tentativas de mudangas ou transformagdes

organizacionais?

Muitos motivos poderiam ser apontados para responder sobre mudangas mal
sucedidas, por exemplo, a violacdo da sequiéncia objetiva dos modelos de condugdo do
processo de mudanga poderia conduzir a um fracasso inevitavel. Entretanto, parece que, pela
andlise dos modelos acima apresentados, podem-se inferir trés aspectos importantes, tanto no
modelo de mudanga de baixo para cima como no modelo de mudanga de cima para baixo. Sio

eles:

a) antecipagio da urgéncia. Este ¢ um aspecto importante, haja vista que a
‘antecipacio’ esta relacionada ao fato de que as organizacdes e seus membros quase sempre
tomam atitudes reativas ao invés de agirem pro-ativamente, A urgéncia se apdia no fato de
que parecem existir resisténcias endégenas que retardam a tomada de decisio por parte dos

administradores.
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“As organizagdes, por sua propria natureza, sdo conservadoras. Elas
resistem ativamente 3 mudanga. Nio é preciso ir muito longe para encontrar evidéncia desse
fendmeno. As agéncias do govemo querem continuar a fazer o que tém feito durante anos...
Tentativas de mudar a doutrina da Igreja exigem grande persisténcia e paciéncia... A maioria
das empresas também parece resistir muito 4 mudanca.” (ROBBINS, op. cit.: 459).

Mais adiante, ROBBINS (op. cit.,462) observa que “um fator Importante é a
prontiddo para mudar”.

b) o envolvimento das pessoas. O maior problema no processo de mudanga
€ 0 comportamento humano. As vezes declaragBes ndo muito bem entendidas pelos
funcionarios, outras, a falta de confianga na lideranca, o medo da perda do emprego, o choque
de valores culturais (o existente e o que se exigira apds a implantagfio da mudanga), entre

outros, colocam resisténcia ao processo de mudanca.

“Uma das descobertas mais bem documentadas nos estudos sobre v}
comportamento individual e organizacional é que as organizacdes e seus membros resistem 3
mudanga” (ROBBINS, op. cit.:4535).

¢) redistribuicgio do poder. Este aspecto também ests associado a ameaca

da perda do préprio poder das pessoas; uma boa explicacio talvez seja que

“Qualquer redistribuigdo de autoridade para tomada de decisdes pode
ameacar as relagBes de poder estabelecidas durante muito tempo na organizagio. A
mtroducdo da decisdio participativa ou mesmo das equipes de trabalho autogeridas € o tipo
de mudanga que geralmente & vista como ameagadora pelos supervisores e gerentes de nivel
médio” (ROBBINS, op. cit.: 460).

KOTTER e SCHLESINGER (1979) estudaram dezenas de processos de
mudanga e observaram quatro causas comuns que levam as pessoas a resistirem 4 mudanga,

abaixo sintetizadas:

Interesses Pessoais Estreitos. Uma importante razio por que as pessoas
resistem 4 mudanga organizacional € que elas acham que, com a mudanga, vio perder alguma
coisa de valor. Nestes Casos, as pessoas enfocam seus altos interesses pessoais e nio os da

Organiza¢io como um todo.

Incompreensio ¢ Falta de Confianca. As pessoas também resistem a
mudanga quando ndo compreendem suas implicacdes e percebem que ela pode lhes custar
muito mais do que vio ganhar. Tais situagdes muitas vezes ocorrem quando falta confianga

entre a pessoa que inicia a mudanga e os empregados.
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Diferentes Avaliagdes. Uma outra razio comum que faz com que as pessoas
resistam a mudanga € que elas avaliam a situagio de forma diferente da de seus gerentes ou
daqueles que a iniciaram e véem mais custos do que beneficios resultantes da mudanga, nio

somente para eles proprios, mas também para sua empresa.

Pouca Toleriincia em Relacdo a Mudancas. As pessoas também resistem a
mudanga porque temem nio serem capazes de desenvolver as novas especializagdes e

comportamento que lhes serdo exigidos.
1.6.2. Cultura Organizacional

O tema cultura organizacional neste trabalho estd ligado dirctamente as
mudangas observadas nas organiza¢Bes. Desta forma, entender a cultura que impera nas
organizagles ¢ incorpora-la & dimens3o da mudanga possibilitara ao leitor uma visdo mais
clara para o entendimento dos impactos que as mudangas podem e acarretam na cultura

organizacional.
SCHEIN (1997) define cultura como:

“modelo de pressupostos bésicos que um grupo aprendeu e resolveu seus problemas de
adaptacdo externa ¢ de integracdio interna e que fiunciona bem o suficiente para serem
considerados validos e repassados a novos membros como caminho correto de perceber,
pensar e sentir em relagio aqueles problemas.”(p.12).

Ainda, de acordo com SCHEIN (1997:17-6), a cultura pode ser analisada em
trés niveis: artefatos — séo facilmente visiveis na estrutura da organizagio € nos processos,
mas dificeis de interpretar; valores adotados pela organizagdo — sua identificaciio requer
analise em documentos formais e entrevistas e, segundo o autor, normalmente ndo sio aqueles
que a caracterizam; suposicdes bdsicas incomnscientes — envolvem as crengas, percepcdes,
pensamentos ¢ sentimentos. Enfim, todo relacionamento da organizagfio com a natureza das

pessoas, natureza do trabalho € o ambiente.

“...a esséncia da cultura de um grupo e o sen padrio de dividir tomando
por garantia suposices bésicas, a cultura se manifestara por si 50 em mais de um artefato
observavel e dividir valores adotados, normas e regras de comportamentos”.(p.26).

MORGAN (2000:136-7), ao escrever sobre as organizacdes quando

analisadas sob o ponto de vista da cultura, observa:

“...quando comsideramos as organizagbes como culturas, vemo-las como minissociedades,
com seus valores, rituais ideologias e crencas proprias”, [...] “a metfora ajuda a repensar
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quase todos os aspectos do funcionamento corporativo, inclusive a estratégia, a estrutura e a
natureza da lideranca e da admmistragdo. Uma vez que entendemos a influéneia da cultura
nos comportamentos no local de trabalho, percebemos que a mudanca organizacional &
mudanga cultural € que todos os aspectos da transformagfio corporativa podem ser
abordados com essa perspectiva e mente.”

Para identificar a cultura organizacional, FLEURY (1996:23-5) sugere

levantar;

» O histérico das organizagdes: recaperar 0 momento de criagio da organizagdo e sua
inser¢@o no meio politico ¢ econdmico, investigar as etapas criticas pelas quais ela

passou. O papel € o pensamento do fundador, pois:

“o fundador , individuo ou grupo “forma” a cultura organizacional, moldando-a um
pouco & sua propria imagem e semelhanga.[..]. O poder do fundador se faz sentir desde
o inicio nos processos de recrutamento e selegdo, tomados aqui em sentido amplo.”
BERTERO (1996:39).

* O processo de socializagdo dos novos membros. esse momento é crucial para o
processo, € quando valores e comportamentos sio transmitidos aos novos funciondrios

por meio do treinamento e da integracio.

* As politicas de recursos humanos: essas desempenham papéis fundamentais no
sentido de decifrar padres culturais da organizagio e podem ser descobertas por meio
do entendimento dos processos recrutamento e selecdo, treinamento e

desenvolvimento e com as politicas de remuneragio.

* Os processos de comunicagdo e decisdo: é preciso identificar tanto os meios formais
orais ¢ escritos — reunides telefonemas contatos, Jornais avisos, etc. - como 0s meios

informais. Isso permite desvendar relagdes entre grupos e areas da organizagio.

* A organizagdo do processo de trabalho: permite a identificagiio de categorias, da
subsidios para o levantamento das relacdes de poder e permite no plano concreto

identificar como ocorrem as relages de trabalho entre os vérios agentes.
Segundo CHANLAT (1992:30),

“O universo humano é um mundo de signos, de imagens, de metaforas,
de emblemas, de simbolos, de mitos e de alegoria. Objeto de estudo da antropologia, da
etnologia, da historia das religides, da mitologia, das artes e da literatura, da filosofia e da
sociologia, o simbolico confunde-se com a evoluglo total da cultura humana”.
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Varios autores tém contribuido com o objetivo de tentar organizar idéias e
transmuitir aos leitores que a cultura ndo se revela facilmente e que, segundo FLEURY
(1996:15),

“O desafio comeca quando o pesquisador ao separar ¢ trigo do joio,
questiona-se a respeito do potencial analitico das varias propostas dos diagnosticos de clima
organizacional. As descrigbes dos simbolos e rituais das organizagdes, aos estudos de
carater antropoldgico, toda uma gama de opgles se apresenta”.

Nesse trilhar, HANDY (1994) associa a cultura existente nas organizagdes
aos deuses gregos’’— Zeus, Apolo, Atena e Dionisio — que foram adorados na Grécia antiga
por apresentarem certas caracteristicas com as quais o autor promove a associagdo com a
cultura. “Cada um dos quatro deuses da o nome a um culto, ou filosofia de administragiio e a

uma cultura organizacional. [..]. Eles também ajudam a manter as idéias na memoria™(p.17).

Importante ressaltar, contudo, que os nomes, simbolos e deuses usados por

HANDY (1994) ndo sdo base para defini¢Oes, pois de acordo com o autor,

“..as culturas ndo podem ser precisamente definidas, apenas
reconhecidas quando sdo vistas. Se vocé tem qualquer conhecimento de organizagOes, as
descri¢des deverdo ser reconheciveis na medida em que for lendo.

E importante perceber que cada uma das culturas, ou maneira de gerir as coisas,
¢ boa — para alguma coisa. Nenhuma cultura, ou combinagiio de culturas € ruim ou errada em si,
apenas inadequada para as suas circunstincias. O fato de que vocé ndio gosta, ou ndo aprova uma
delas,torna inadequada para vocé — ndo errada, ou ruim, ou insuficiente em si. Este principio é o
cerne da Teoria da Adequagio Cultural.. ”. HANDY (1994:18)

Existem, entretanto, certos padrSes de comportamento gque podem ser

1dentificados e servem de apoio para decisdo de administradores ¢, segundo o autor, o uso da

# «Zeus, o administrador que detém as solugBes, paternaliza empregados e clientes. A relagio mantida com o
personagem ¢ mediada por elementos rituais que se manifestam, por exemplo, numa forma atipica de
cumprimentar (ritos de saudagdo), de se comportar, de responder e dirigir o ofhar, de reagir em adesio, etc.
Apolo, filho de Zeus, ilumina (medeia) as relagbes nas organizagGes e é esse o fundamento de suas fungdes: é o
gerente/organizador que seleciona o que deve ser feito para promover a passagem do impossivel (ou dificil) para
o possivel (atingivel). Atena, também filha de Zeus, desloca a mediagdo para o trabalho que realiza, tecendo a
rede que busca solugbes simbolicas para os problemas do cotidiano e Dionisio, nascido da coxa de Zeus,

subverte o principio do trabalho para a organizagio (o corpo da cultura) colocando-a a servigo do individuo (a
organizagdo trabalha para o sujeito).

Nesse Gltimo caso, a organizagio assume o lugar de Apolo ou de Atena. Somente por meio dela e por ela o
sujelto consegue superar (pelo consenso simbdlico coletivo) os problemas do cotidiano. B importante ressaltar
que o nepotismo presente na analogia de Handy (talvez ndo por coincidéncia) mantém muita relacio com a
pratica das empresas, tanto piblicas quanto privadas”. JASBECK, LUIZ CARLOS. Os mitos, os ritos ¢ a pax

organizacional http://www.verbo2 1.com.br/arquivo/441tx5.htm data da consulta 13-12-2002
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mitologia representada pelos deuses busca identificar esses padrdes relacionando-os com a

representatividade cultural de cada um desses deuses ¢ a filosofia administrativa adequada.

A seguir sintetizamos as quatro culturas apresentadas por HANDY
(1994:18-33).

A primeira é a Cultura-de-Clube, representada pelo deus supremo do
Olimpo, Zeus. Tem como figura a teia de aranha. Cultura baseada em func¢bes ¢ produtos,
cujas linhas se irradiam do centro, como um organograma tradicional. As linhas da teia, que
sdo as mais importantes, s3o as que envolvem a arapha no meio, pois essas sio as linhas do
poder e da influéncia que ficam menores quanto mais se distanciam do centro. “Nesta cultura,
a relagio com a aranha € o que importa mais do que qualquer titulo formal ou descrigéio de
posicdo”. Essa cultura ¢ mais comumente enconfrada em “pequenas organizagdes
empreendedoras™, o que ndo significa a sua ausénecia em organizacdes de mator porte, nas

quais o Zeus empreendedor aparece com destaque.

Uma das caracteristicas mais marcantes desta cultura € a rapidez nas
decisdes e que sua qualidade dependera da competéneia de seu Zeus, sendo suas varidvets
criticas: a seleciio e a sucessdo. A empafia s¢ apresenta como o canal mais eficiente e rapido
de comunicagdo. Sendo pouco dependente de documentacédo formal ou awtoridade formal, os

sentimentos de afinidade e confianca aparecem como elementos essenciais.

Por 1ss0 ndo obedece rigidos padrbes, sendo que o nepotismo floresce com
naturalidade. A sele¢fio é “em geral precedida de uma apresentagdo e muitas vezes
confirmada por uma refeicio. A mesa vocé conhece 0s amigos”. As pessoas que nio se
enquadram ou ndo possuem a empatia necessaria com 0s outro membros do clube devem ser
afastadas.

“As culturas-de-clubes sdo baratas de gerir. A confianca é mais barata
que os procedimentos de controle, ¢ a empatia nfio custa um centavo. O dinheiro é
canalizado para onde importa, para pessoas ¢ promogio de contato pessoal; as contas de
telefones e as de viagens dessas culturas s3o muito altas, pois Zeus nio escreve quando pode
falar. Sdo culturas eficazes onde a rapidez € mais importante do que a corregdo dos detalhes,
ou 0 custo de wma demora ¢ mais alto do que o custo de um erro — que pode ser retificado
por um negoeio subsegiiente .[...]. Naturalmente, esses métodos de administragio podem
ser, ¢ com freqiiéneia sfo, abusivos — um Zeus perverso fard coisas perversas —, mas essas
ohgarquias organizacionais sdo muito eficientes na situagio certa, pois a confianga baseada
no contato pessoal ndo € uma base mim para conseguir que as coisas sejam feitas” (p.20)

A segonda ¢ a Cultura-de-Fungio representada pelo deus Apolo e pela figura

de um templo grego. “E uma cultura que baseia sua abordagem em torno da defini¢o das
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funcdes ou da tarefa a ser feita, nfo em torno de personalidades”. A cultura assume a
racionalidade humana de forma que tudo pode ser feito de maneira 16gica, ¢ o fluxo do

trabalbo ¢ descrito em normas e procedimentos formalizados.

Este tipo de cultura assume que o amanhd sera igual ao ontem, sendo a
estabilidade e a previsibilidade assumidas e encorajadas. Assim, como no taylorismo, os
individuos na cultura-de-fungfio sfio partes integrantes das maquinas, sendo urrelevante sen

nome ou sua aparéncia.

A previsibilidade e a estabilidade geram uma sensagfio de bem estar, um
sentimento de seguranca, fazendo com que muitos funcionarios se enquadrem neste perfil €
relutem em sair deste templo protetor ¢ acolhedor.

“Onde os pilares representam papéis ¢ divisbes numa organizagdo de
funcfio. Os pilares sdo unidos administrativamente s no topo, no fiontdo onde os cabegas

das fungOes ¢ divisdes se juntam para formar a diretoria, a comissio administrativa ou o
posto de presidente”.(p.21)

Muitas organizagOes piblicas, companhias de seguro, monopolios e
empresas plblicas encontram-se neste tipo de cultura. E ¢ compreensivel o esforgo que todos,
dirigentes ¢ funcionarios, fazem para que permanega este estado estavel, em que a turbuléncia

do mercado nio podera atingi-los.

“Organizagfes com uma longa histéria de continuo sucesso com um
produto, servigo ou tradicic podem também ser perdoadas por pensar que as coisas
continzarfo como antes. E, se é assim, quanto mais vocé racionalizar, codificar e
padronizar, mais eficiente serd”.(p.23)

A terceira € a Cultura-de-Tarefa representada pelo deus Atena ¢ pela figura
de uma rede, “porque ela recolhe recursos de varias partes do sistema orgamizacional”. As

atividades, das organizagdes baseadas na cultura-de-tarefa se fundamentam no trabalho em
equipes. O poder
*....esta no intersticio da rede e nfo no topo, como pa cultura de Apolo, ou no
ceniro, como nas organizagdes de Zeus, A organizagio ¢ uma rede de unidades de comando

vagamente interligadas, sendo cada unidade basicamente independente, mas com uma
responsabilidade especifica dentro de uma estratégia global” (p.26)

Esta € o tipo de cultura em que nfo importa a idade, o tempo de servigo ou
parentesco, a pericia € a base para o poder e a influéncia. Ela funciona bem “quando o

produto da organiza¢io ¢ a solucio de problemas”, como em agéncias de propaganda,
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empresas de consultoria, organizagdes de pesquisas de novos produtos, etc. Costuma ter vida

curta, no se ajusta a ambientes estéaveis, podem ser, normalmente o ¢ extremamente cara.

“Ponha uma cultura de tarefa em uma situagfio repetitiva e havera
problemas. A variedade, ndo a previsibilidade, é o fenémeno nesse tipo de administragdo
[...]. As culturas de tarefa ficam caras. Nelas trabalham peritos que podem exigir o seu prego
de mercado. Eles conversam muito entre si, e conversa custa dinheiro. Os problemas nem
sempre sdo corretamente resolvidos da primeira vez, portanto existe a necessidade de
experimentar ¢ a inevitabilidade de erros” (p.27-8)

A quarta € a Cultura Existencial, representada pelo deus Dionisio e pela

figura de um agrupamento individual de estrelas, reunidas em um circulo.

Em todos os outros tipos de cultura, o individuo tinha clara a sua
participagdo na organizagio, a4 qual procura ajudar a organiza¢io a atingir seus objetivos,

sendo por isso recompensado.

Na cultura existencial, a organizagio existe para que o individuo atinja seus
objetivos pessoais, sendo que a saida de um ou outro individuo nfio afeta o modo de agir dos

demais membros, pois eles ndo sdo interdependentes.

“Como pode ser isto? Bem pense em médicos: quatro deles, cada qual
um mdividuo com sua propria especialidade, mas concordando em partilhar um consultério,
um telefone e uma secretéria para formarem uma sociedade. Ou entiio pense em arquitetos,
ou causidicos em suas salas de audiéncias.|..]. As pessoas de Dionisio ndo reconhecem

nenhum “patrio” embora possam aceitar coordenacdo segundo a sua propria conveniéncia a

longo prazo.[...]. De fato, a cultura Dionisio & algo que faz tremer qualquer administrador

Ou organizago mais comum — precisamente por causada falta de controle
mandatario”.(p.32)

Portanto, o talento ¢ a habilidade pessoal € a chave para o sucesso. Se
encaixam nesse perfil cooperativas, associagdes profissionais, universidades e clinicas. As
pessoas com caracteristicas de Dionisio normalmente se apresentam € mencionam suas

profissdes e ndo o cargo ou 0 nome da organizacio onde trabalham.

De um modo geral, os lideres abordam mudangas culturais com certas
tend@ncias relativas ao seu estilo de administrar — conforme veremos na segdo 1.8. Entretanto,
no aspecto cultural, trés dimensdes devem ser observadas: aprendizagem, influéncia (poder) e
0 processo de recompensa (motivagio), pois sdo valores basicos em torno dos quais se

formam os modelos culturais de uma organizagio.

SCHEIN (1993) discute que padrdes culturais podem dificultar os processos

de aprendizagem. Segundo o autor, isso pode ocorrer quando: as pessoas ndo estiverem
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interessadas em aprender como lidar com novas situagdes, pois véem essa nova situa¢do como
algo perturbador em relagio 4s condigdes presentes; as pessoas teriam de reaprender novas
formas de lidar com novas situages, o que pode ser doloroso para muitos. O autor discute
tambem as dificuldades impostas por condicionantes emocionais, observando que as pessoas,

ou por medo de punigo ou para evitar riscos, limitam-se a determinadas solugdes.

BERTERO (1996), ao analisar a cultura e instrumentalizagio do poder
observa que, originariamente, o poder centrava-se no proprietério. Na medida que as empresas
aumentaram de tamanho e complexidade, o poder comecou a se difundir, ou seja, ndo mais
seria exercido exclusivamente pelo proprietério, passando num primeiro momento por uma
“coaliz&o interna” — profissionalismo da administragio — e num segundo momento sofrendo o

impacto de outros influenciadores externos, por exemplo, sindicatos € acionistas.

O entendimento de todos esses aspectos: de como os individuos pensam e
aprendem, como podem ser influenciados, mudados ou como podem ser motivados € como
essas suposi¢bes interagem em cada uma das culturas - Zeus, Apolo, Atena e Dionisio — ir4
permitir identificar mecanismos de administracio que, instrumentalizados em determinada

cultura, podem-se revelar adequados, ou inadequados se aplicados em outra.,

HANDY (1991 : 46) nos ensina a examinar essas culturas, uma de cada vez,
“suas suposi¢les e praticas nessas trés areas criticas: pensar e aprender, influenciar ¢ mudar e

motivar e recompensar”.

Os quadros 1.13, 1.14, 1.15 e 1.16 apresentam uma sintese de cada uma
dessas culturas e suas suposigBes praticas nessas trés areas criticas: pensar e aprender;

influenciar e mudar; motivar e recompensar.

Quadro 1.13— Aspectos presentes relativos a4 maneira de pensar e aprender, influenciar e

mudar, motivar e recompensar existentes na Cultura-de-Clube (Zeus).

Suposicoes Caracteristicas

Os individuos de Zeus tendem a pensar por intuicio ¢ em blocos. Eles se
movimentam depressa para uma solugio possivel e a testam, prosseguindo
para outra solugfo se a primeira parecer inadequada. Uma anilise logica
Maneiras de | passo-a-passo ndo & o seu habito, pois eles gostam de reagir a estimulos e se
pensar ¢ aprender | aborrecein com facilidade. Confiam muito em dados mpressionistas, mal-
definidos (soft), e ndo valorizam muito os dados consistentes (hard) dos
relatérios ¢ andlise. Pensam holisticamente, ou em blocos. Este
comportamento de Zeus ¢ tipico de muitos executivos-chefes. Os
individuos de Zeus ndo aprendem por fentativa ¢ erro ou por modelo. E &
assim que esperain que os outros aprendam. Os métodos de ireinamenio e
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desenvolvimento que as culturas de Zeus aplicam aos seus jovens podem
ser categorizados como métodos de aprendiz.

Meios de
influenciar e
mudar

Nas culturas-de-clube, 0 que conta é o controle de recursos e o carisma
pessoal. Se vocé ¢ dono do clube, pode dizer as pessoas o que fazer. Se
vocé tem uma trajetoria de sucessos, possui aquilo a que chamam de
canisma. Uma encantadora obra de teoria da lideranca fala de “créditos de
idiossincrasia”, que déo o direito de fazer o que vocé quiser da maneira que
quiser. Mas os créditos precisam ser conquistados. A partir dessas bases de
poder em cursos e carisma, a cultura de Zeus cria mudanca, mudando as
pessoas. Portanto o que conta ¢’o controle de recurso e carisma pessoal; o
elo de higagdo nessa cultura sdo as pessoas, se o elo fraquejar, substitua-o;
resultados falam mais alto que argumentos; apreciam o poder.

Maneiras de motivar
€ recompensar

Apreciam sitnagdes sobre as quais possuam uma grande dose de arbitrio,
nas quais as decisGes intnitivas pessoais sejam importantes. Ficarem
confinadas a suas responsabilidades € para elas impor restrigdes ao seu
potencial e, portanto, desmotivador.O dinheiro é altamente valorizado: mas
¢, em geral, o dinheiro como fator de capacitagio, ou o dinheiro como um
simbolo dos resultados alcangados. Elas investem um tempo consideravel
em criar e manter redes, possiveis fontes de pessoas uteis, informagdes uteis
¢ até mesmo dinheiro. Eles gostam da incerteza, porque a incerteza implica
liberdade de mamobra. Confianga e empatia dando apoio a decisdes
intuitivas; carisma pessoal baseado numa trajetéria de sucessos.

Fonte: Adaptado de (HANDY, 1991).

Quadro 1.14 ~ Aspectos presentes relativos 2 maneira de pensar e aprender, influenciar

mudar, motivar e recompensar existentes na Cultura-de-Fungfo (Apolo).

Suposicoes

Caracteristicas

Maneiras de pensar e
aprender

A cultura-de-fun¢dio ¢ muito diferente. O pensamento de Apolo ¢é logico,
seqiiencial, analitico. Eles gostam de proceder da definigio do problema
para a identificagdo do mecanismo de solugiio adequado. Eficiéncia tende a
significar simplificacdo, reduzir as coisas a suas caracteristicas simples,
porém essenciais. Tem a ver com a aquisicio de mais conhecimento e
habilidades; ele ¢ aditivo e adquirido por um processo de transferéncia
{chamado “treinamento™). Esta maneira de encarar o pensamento € o
aprendizado serve muito bem para as atividades previsiveis de rotina. E
portanto nas culturas de Apolo que vocd verd individuos sendo
mencionados como “recursos humanos” — recursos gque podem ser
planejados, programados, distribuidos e remanejados como qualquer outro
pattimdnio fisico.

Meios de influenciar
e mudar

E nas organizagbes de Apolo que a “autoridade se torna um comnceito
reconhecido.” O poder nas culturas-de-fungdio deriva da fungdo, posigiio ou
titulo da pessoa. Gravada nesta fungfio esta uma lista de direitos, bem como
de responsabilidades. O organograma da organizagio é um equipamento
indispensavel nas culturas-de-funcio. Se vocé ndo possui o titulo, pode
somente pedir, ndo mandar. A autoridade da sua posi¢do nfo apenas o
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intitula a mandar alguém fazer algo, como também permite criar um ]
complexo de regras, procedimentos e sistemas para os seus préprios
dominios. Administrador é a pessoa que exerce autoridade.

Os homens de Apolo sdo metodicos, ha previsibilidade em suas vidas e
negocios. As coisas precisam se encaixar nos devidos ugares, com
contratos precisos e que sejam cumpridos, com regras determinadas e
mantidas. E raro serem curiosos, acreditando que o mundo a volta deles é
em seu todo organizado por pessoas que devem saber o que estio fazendo
(mesmo se faltam evidéncias de que assim seja). Buscam a certeza tio
avidamente quanto uma pessoa de Zeus a evita, e porque a fungdo, ou a
tarefa e ser feita, ¢ pelo menos tio importante quanto o proposito mais
profundo por tras de tudo...

Mergulhando de cabeca em sua funcio, eles preferem assumir a certeza de
que nem sempre podem ver. Urma pessoa de Apolo acredita em seguros de
vida ¢ fundos de pensdo, confiantes de que a vida tem suficiente
previsibilidade para que seja sensato fazer provisdes a longo prazo para o
futuro. Um Apolo vé sentido e seguranca nos orcamentos ¢ descricdes de
funcdo de uma organizagio formal, embora possa discutir os detalhes...
Cultura-de-fungZo, que se apéia na previsibilidade para ser efetiva.

Como os de Apolo prezam o poder que é transmitido pela autoridade
formal de sua fungdo, eles sdo apropriadamente recompensados por um
aumento de antoridade formal e seu sinal exterior visivel, ¢ status.

Maneiras de motivar
€ recompensar

Fonte: Adaptado de (HANDY, 1991).

Quadro 1.15 — Aspectos presentes relativos 4 maneira de pensar ¢ aprender, influenciar e

mudar, motivar e recompensar existentes na Cultura-de-tarefa {Atena).

Supesicoes Caracteristicas

Os de Atena sdo solucionadores de problemas. Os problemas sdo methor
resolvidos, eles acham, por uma combinagdo de criatividade e alguma
légica aplicada. Também fundamental ao processo de solugdo de problemas
¢ a capacidade de trabalbar com os outros. Muitos cérebros chegam a
melhores solugdes desde que trabalhem com, e ndo contra ou para, os
outros. Aprender, portanto, é adquirir a capacidade de melhor resolver
Maneiras de pensar e | Problemas. O aprendizado crucial é adquirido por meio de continua
aprender exploragdo ou descoberta, solugdo sucessiva de problemas da variedade
hipétese-teste-nova hipotese. As culturas de Atena tendem a pensar em
mdividuos como humanos de cursos, em vez de recursos humanos, vendo-
05 cOmO pessoas responsavels para ser destinos finais, mas que, no
momento, estio disponiveis para ser designadas a dreas de problema
especificos. Lideres recrutam equipes, ou individuos se candidatam a
grupos. A designaciio ¢ usualmente sujeita & concordincia tanto do
individuo como do lider. O autodesenvolvimento sera encorgjado ¢ a
mobilidade entre organizagdes nio sers desencorajada.

Os de Atena na organizagio se curvam i sabedoria ¢ 4 especializaciio. A
obediéncia é substituida pela concordincia. Hi muita conversa,
[ argumentacio e discussdo nas culturas-de-tarefa, nas quais abundam os
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documentos em discussio ¢ se espera que aquilo que esta escrito seja lido.
As culturas-de-tarefa funcionam melhor quando wm grupo heterogéneo de
talentos encontra sua homogeneidade por meio da identificago com uma
causa, tarefa ou problema comum. O primeiro passo para a influéncia
nessas culturas, assim, ¢ mudar a definigdo do problema ou tarefa em foco.
Ela se desenvolve a partir de um consenso modificado no grupo. A cultura-
de-tarefa € emanada da pelos “novos” profissionais (os especialistas em
comercializagdo, produgdio, plangjamento e desenvolvimento nas
Meios de influenciar | corporagGes modernas) por causa dessa transferéncia de especialidade. As
e mudar culturas-de-tarefa de Atena tendem, portanto, a lidar com a mudanga
“enquadrando o problema”. Isto ¢ uma técnica organizacional que consiste
em identificar o problema, dedicar tempo da equipe para lidar com ele. A
solucdo de problemas, como se v&, é muito boa como um método de
influéncia dentro da cultura-de-tarefa, mas para influenciar outra cultura
vocé precisa jogar os jogos dela.

Os de Atena gostam de variedade e se aborrecem com a certeza. Mas eles
si0 solucionadores de problemas, e ndo fazedores de diferenga, procurando
por um dilema em lugar de um vacuo. Uma pessoa de Atena prefere que
seja definida a tarefa, e nfo a fungfo, pois ela deseja continuar exercendo os
seus critérios sobre os meios para alcangar qualquer objetivo definido. Fla
Maneiras de motivar | 2c¢ita “objetivos”, mas nfio “descrigdes de fungdo”. As equipes, as
¢ recompensar personalidades e os talentos que a compdem the interessam muito. Os de
Atena se satisfazem sendo julgados por resultados. Os de Atena, portanto,
prosperam sob condigSes de variedade, solucdo de problemas e
oportunidade de desenvolvimento pessoal. Apropriadamente, eles
trabalham nas areas de desenvolvimento das organizagdes, em culturas
predominantemente de tarefa tais como consultorias, grupos de pesquisa,
agéncias de propaganda ou, cada vez mais, no préprio topo de organizagdes
muito grandes. Eles ficam impacientes nas calmarias e podem ser indecisos
nas crises.

Fonte: Adaptado de (HANDY, 1991).

Quadro 1.16 — Aspectos presentes relativos 4 maneira de pensar ¢ aprender, influenciar e

mudar, motivar e recompensar existentes na Cultura Existencial (Dionisio)

Suposicies Caracteristicas

Os de Dionisio, por exeniplo, desafiam a classificagdo rigida em seus
habitos de pensamento. Estes dependem um pouco de sna profissdo
escolhida. Os de Dionisio preferem aprender por imersio, por novas
experiéncias. Muitas vezes acontece que alguém de Dionisio desiste de um
emprego, ou de um posto, ou de um projeto, quando o estd dominando
totalmente, s6 porque © estd dominando totalmente e por tanto nio tem
mais nada a aprender. E um habito enfurecedor, tanto para empregadores
como para clientes.

Maneiras de pensar e
aprender

E dificil influenciar os de Dionisio, uma vez que eles néio reconhecern o
poder da organizagio, ou se concebem como trabalhando para a
orgamzagio {em contraposicio a trabathar na organizagio). Os de Dionisio
respeitam somente pessoas — mas nio ha como prever pelo que vio
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respeita-las. Pode ser que seja pelo seu talento, ou por suas expressdes. Ou
pode ser que seja num més pelo talento e no més seguinte pela
personalidade. E justamente esta imprevisibilidade que Ihes da a liberdade
pessoal essencial para a cultura. Segue-se que qualquer tentativa de
mfluenciar ou mudar um Dionisio serd um procedimento contratado, mais
do que em outras culturas, embora em um certo sentido qualquer processo
de mudanga ou influéncia envolva alguma nog¢do de “permuta”, na qual
uma pessoa ou varias pessoas fazem ou obt€m algo em reconhecimento de
alguma outra coisa. Como em todas as situagdes de Dionisio, tudo €
Maneiras de | particular, peculiar ao momento, local ¢ pessoa, ¢ ndo ao geral. Os de
influenciar e mudar | Dionisio sfo, portanto, pessoas muito dificeis de “administrar”. Todos
temos em nods tragos de Dionisio, porém a maioria das pessoas os confina a
certas porgGes de suas vidas — seus jardins, sua vida social, seus feriados.
Transporta-los para organizagdes de trabalho pode tomsar as coisas muito
dificeis para os encarregados, pois a série infindavel de negociagdes
envolvidas tornaré a vida ao mesmo tempo imprevisivel e exaustiva.

Nessas areas, os de Dionisio sdo, naturalmente, os mais individualistas de
todos. Mais uma vez, cles sio dificeis de caracterizar como uma
generalidade, precisamente porque insistem, e quase exageram, em seu
mdividualismo... Ndo precisa nem mesmo ser notado... E interessante notar
que as verdadeiras profissdes de Dionisio na realidade proibem qualquer
Maneiras de motivar | 1orma de publicidade. Os de Dionisio prezam a liberdade pessoal, acima de
e recompensar tudo, a liberdade de agir e falar como querem, mas particularmente a
liberdade no uso de seu tempo. Eles gostam de ser consultados, se
reservando o direito de opinides, mas ndo de ser obrigados a da-las.. Elas
sdo pessoas solitarias, que se retnem em organizagdes, comunidades ou
sociedades puramente por conveniéncia, a conveniéncia delas.. FEsses
valores de Dionisio, ou contratos psicologicos, sé podem ser tolerados se os
individuos tém um grande talento pessoal, se sio todos profissionais
completos.

Fonte: Adaptado de (HANDY, 1991).

HANDY (1991) construiu teias explicativas da cultura por meio de
associagdes mitolégicas. A ordem com que o autor descreve as culturas segue a evolucio
cultural observada através dos tempos. Primeiro Zeus, que é como a grande maioria das
organizagdes, inicia e apos um periodo em que o lider era o centro da organizagfio, tornou-se
necessario organizar o trabalho. Esta ordem também foi seguida pela histéria na qual as
primeiras organizagdes, como a construgfio de estradas de ferro e as minas de carvio, exigiam
lideres fortes e dominadores, como Zeus. A revolucio industrial criou a necessidade da
cultura-de-fungéio — surgiu Apolo — mais tarde Taylor e Fayol ditariam normas que persistem
at¢ os dias atuais. O surgimento de novos produtos e o crescimento, geraram Atena, cuja
criatividade das equipes era primordial, decorrente da complexidade da evolugdo tecnolégica.

Essas novas descobertas e necessidades geraram as equipes de trabalho da cultura-de-tarefa. E
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por fim Dionisio, nesses novos tempos de fim do emprego convencional, o dono de seu

destino.

Devem as otganizagdes, portanto, por meio de seus lideres utilizarem-se de
todos os atributos que envolvem crengas, percepgdes, pensamentos e que variam ~ desde o
bom atendimento ao cliente como prioridade, a garantia de emprego, ao incentivo a inovago
etc. — priorizando qualquer que sejam eles, suas identificagdes ¢ com isso “possam comegar a

determinar tanto suas culturas atuais como futuras™. (FLENNERY et al, 1997:41).

Jack Welch caracterizou a transformaciio cultural da GE com um esfor¢o de
mais de 10 anos de duragio. Em seu livio WELCH (2001) comenta que em uma reuniio com

mais de 500 lideres, antes de sua saida, fez a seguinte observagio:

“Assumi esse cargo 20 anos atrds, e juntos mudamos muitas coisas... No
entanto, por mais que tenhamos feito, esquegam o que ficou para tras. Os jornais de hoje
embrulham os peixes de ontem. Este serd um jogo totalmente novo: mudangas jamais vistas,
a velocidades jamais experimentadas. Que bom para os que vibram com isso! Que medo
para os que nfo toleram instabifidade!

Terminei recomendando a todos que virassem a organizacio de cabega
para baixo ¢ explodissem o telhado.” (p.486).

1.6.3. Desenvolvimento Organizacional

Virios autores t€m tratado sobre o Desenvolvimento Organizacional, que

figura

*(...) como atividade de enorme abrangéncia e dificil especificagio,
quanto & sua aplicagio pratica. Assim seu entendimento tem-se tornado bastante complexo e
muitas das orgamizacdes brasileiras t8m tido dificuldades em recorrer a wm conjunto de
mstrumentos, que realmente thes poderia ser util” (BERGAMINT, 1980: 101).

Os conceitos sdo apresentados por diversos autores de maneira propria, nfio
existindo, portanto, urma definigiio Gnica. Vamos a dois deles:
“'O desenvolvimento organizacional ¢ um esforgo (1) planejado, (2) que
abrange toda organizagfio, e (3) administrado do alto, para (4) aumentar a eficiéncia ¢ a
salde da organizagdo através de (5) intervencles planejadas nos “procedimentos” da

organizagdo ¢ usando os conhecimentos fornecidos pelas ciéncias do comportamento”
(BECKHARD, 1972: 10).

BENNIS (1972) apud BERGAMINI (1980:109) observa:

“O Desenvolvimento Qrganizacional (DO) € uma resposta 4 mudanga,
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uma complexa estratégia educacional que tem por finalidade mudar crengas, atitudes, os
valores e a estrutura de organizagdes de modo que elas possam melhor se adaptar aos novos
mercados, tecnologias e desafios, e ao ritmo vertiginoso da mudanca”.

Pelas definicbes acima se pode inferir que o desenvolvimento

organizacional tem as seguintes caracteristicas dinimicas abrangentes: enfogue na

organizacio inieira, orientagdo de sistemas, uso do processo de mudanga, na solugio de

problemas, aprendizagem experimental, interagOes intergrupais, enfoque na cultura, na

lideranga e na retro-informacéo.

WERTHER e DAVIS (op. cit.:237) observam: “o DO tem numerosas

caracteristicas que se acham implicadas em sua definicio. Pode-se ver que a maioria ¢

substancialmente diversa de um programa de treinamento”.

FRENCH e BELL (1999:29), analisando as defini¢des de BECKHARD,

BENNIS ¢ outros, observam que elas s3io importantes ¢ distinguem dez caracteristicas

relativas ao Desenvolvimento Organizacional, abaixo sintetizadas:

1.

2,

O Desenvolvimento Organizacional focaliza cultura e processos.

Especificamente, o Desenvolvimento Organizacional encoraja a colaboragio entre os

lideres da organizacio ¢ os membros que gerenciam cultura e processos.

Equipes de todos os tipos sdo particularmente importantes para realizar tarefas que

séo objetivos do Desenvolvimento Organizacional.

O Desenvolvimento Organizacional focaliza o lado humano e social da organizacio

e, assim fazendo, também intervém nos lados tecnologicos e estruturais.

Participagiio ¢ envolvimento em problemas em todos os niveis da organizagio que

envolvem resolugdo ¢ decisdo sao marcas do Desenvolvimento Organizacional.

O Desenvolvimento Organizacional focaliza mudanca total de sistema e vé a

organizagio como sistemas sociais’’ complexos.

21 - . - . . . .
Sistema social aberto pode ser definido como: wm conjunto de elementos dinamicamente relacionados, que

desenvolve uma atividade para atingir um objetivo ou proposito operando sobre dados, energia e matéria

colhidos no meio ambiente para fornecer informacdo, energia e matéria. Ver (CHIAVENATO, 2002:32) e
(KATZ e KAHN, 1978:29).
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7. Os praticos de Desenvolvimento Organizacional s3o facilitadores, colaboradores e

co-estudantes do sistema de cliente.

8. O Desenvolvimento organizacional confia em um modelo de pesquisa de agio

extensa com participacdo dos membros do sistema cliente.

9. Uma meta alvo ¢ fazer o sistema de cliente capaz de rtesolver seus préprios
problemas, ensinando as habilidades ¢ conhecimento em sua aprendizagem continua
por meétodos ego-analiticos. O Desenvolvimento Organizacional vé& melhoria da
organizagdo como um Processo continuo no contexto de uwm ambiente
constantemente variavel.

10. O Desenvolvimento Organizacional agarra uma visdo desenvolvimentista que busca
a melhoria de individuos e da organizagfo. Tenta criar solugBes e praticas do tipo

“ganha-ganha” nos programas de Desenvolvimento Organizacional.

Portanto, o desenvolvimento organizacional atribui grande importincia ao

desenvolvimento humano e organizacional, enfatizando valores nio aparentes.

Ao reconhecer que elas partem de principios baseados na responsabilidade,
confianca e igualdade, ROBBINS (op. cit.: 468) observa que as “técnicas conhecidas incluem
“feedback” de pesquisa, formacio de equipes ¢ desenvolvimento intergrupal.” Sintetizadas no

quadro 1.17, abaixo.

O Desenvolvimento Organizacional exige o apoio da alta diregio e parece
s¢ adequar melhor em ambientes que favoregam uma abordagem participativa. Permite

resolver obstaculos e promover o crescimento das organizacdes e de seus membros.

“(...) ha muitas organiza¢des que ndo estio usando o DO. SFo varias as
razdes disso. Em primeiro lugar, s6 nas trés tltimas décadas comegamos a aprender usar o
processo de mudanca e crescimento nas organizacdes. Em segundo lugar, 0 DO € um
processo complexo ¢ exige bastante planejamento antes da execucdo. Fm terceiro Iugar, os
programas de DO nem sempre s30 bem sucedidos e nem sempre ddo certo em todos os tipos
de organizagdo” (MEGGINSON, MOSLEY ¢ PIETRE, op. cit.:443).
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Quadro 1.17 - Algumas técnicas de D.O.

Técnicas empregadas Objetivos

e Formacio de equipes ¢ Tem como objetivo aumentar a confianga ¢ a
franqueza entre os membros da equipe.

e Reunides com as Equipes e Visa fixar metas, promover o desenvolvimento das
relacbes interpessoais entre os membros da equipe
(inter ¢ intra-equipes), esclarecer o papel de cada
membro e discutir processos € como esses podem ser
melhorados.

s Anglise de Pesquisa e  Objetiva avaliar as interagdes dos membros da equipe
ou pares de equipes bem como sua interagdo para
aumento da eficiéncia orgamizacional; sua satisfacfo
com o cargo, colegas, chefia, a organizacdo, etc, por
meio de um questionario contendo ampla gama de
tépicos, nos quais os dados sdo coletados e analisados.
Apuram-se sugestdes e questdes relevantes e sdo
amplamente discutidas em reuniGes.

e Sessdes de Treinamento e SHo utilizadas para aumentar a sensibilidade, sendo
que os treinandos trabatham com o objetivo de se
tornarem mais flexiveis a seu comportamento e seu
1mpacto nos outros.

Fonte: Adaptado de ROBBINS (op. cit.: 468-470)

1.7. Estrutura Organizacional e Crescimento Organizacional

O estudo das causas da evolugfo da estrutura organizacional e os impactos
dessa evolugdo ao longo do tempo nas organizagdes e nas pessoas tém demandado estudos
que procuram identificar a existéncia quanto 4 influéncia do meio ambiente na estrutura, a
influéncia do meio ambiente na estratégia e dessa na estrutura, como também a influéneia na
estrutura por pressdes internas € que impactam na estratégia da organizacio, requerendo de
RH uma atuacio pré-ativa no sentido de identificar necessidades de mudanga estrutural,

adequando-as ao crescimento da organizagio.

A abordagem de KATZ e KAHN (1978) concebe a organizacio como um
sistema natural. Segundo esses autores, o desenvolvimento da estrutura organizacional € uma
reagdo ds sempre crescentes demandas do ambiente externo da empresa. CHANDLER (1962)
parece alegar que a empresa atua deliberadamente sobre o ambiente externo mediante certa

estratégia e que, portanto, a estrutura organizacional vem sendo uma conseqiiéncia direta
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desta estratégia.

GREINER (1972:38) procedeu a um estudo investigativo do crescimento

organizacional ¢ observa que

“(...) acontecimentos mais recentes indicam que a estrutura empresanal
pode ser menos maleavel do que Chandler supunha; na verdade, a estrutura pode
desempenhar um papel decisivo no estabelecimento da estratégia de uma empresa”.

1.7.1. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional formal € representada por um organograma que
considera varios aspectos que facilitam e explicam a divisdo do trabalho, a linha de comando,

niveis de administracdo, efc.

“A estrutura formal da organizagfo (...) reflete o tipo de plano de jogo
que a Administragdio deve estabelecer para atingir os objetivos organizacionats Porém, como
muitos planos nfo so postos em pratica, os organogramas apenas refletem de longe os
relacionamentos importantes que existem. Fregiientemente, a organizagio informal esta
muito distanciada do organograma formal, Nesses casos, a organizagdo informal (...} tem
maior valor porgue descreve como as ¢oisa sio realmente feitas.” MEGGINSON, et al, op.
cit.; 225}

ROBBINS (op. cit.:171) considera que na projecio de uma estrutura devem
ser considerados os seguintes elementos: “especializaciio do trabalho, departamentalizagfo,

cadeia de comando, margem de controle, centralizagfo ¢ descentralizagdo”.
HAMPTON (op. cit.: 166.) observa:

“pesquisas feitas sobre o sucesso de varias estruturas indicam que pelo
menos rés consideragbes basicas devem omemtar a arividade de organizar: estratégia,
tecnologia e meio ambiente™.

VASCONCELLOS ¢ HEMSLEY (2002:6) observam que “a estrutura de
uma organizacio deve estar em continua sintonia com a natureza da atividade e seu

ambiente”.

Os autores descrevem as caracteristicas de duas formas de estrutura:
estruturas tradicionals ¢ estruturas imovativas, sintetizadas no quadro 1.18. Mais adiante,

observam sobre a estrutura matricial:

“a estrutura matricial possui caracteristicas marcantes que a diferencia
das demais... A forma matricial aparecen como solugfo devido 4 imadequagio da estrutura
fumcional para as attvidades integradas, isto &, aquelas que para serem realizadas exigem
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interacio entre as 4reas funcionais, & uma forma de estruturar recursos provenientes de
varias fontes com objetivo de desenvolver atividades comuns: projetos ou produtos” (p: 5 1)

Quadro 1.18 - Comparacdo entre estruturais tradicionais e inovativas quanto as

caracteristicas.

Tipo de Organizacgo Estruturas Estruturas
Caracteristicas Estruturais Tradicionats Inovativas
Elevada. Autoridade ¢ | Baixa. Dinamismo do ambiente
responsabilidade bem definidas, impede muita formalizagio.
Formalizagio Organogramas e manuais de
procedimentos

Critérios tradicionais: funcional, | Por projeto, matricial, por centro
por  processo, por cliente, | de luicro, celular e “novos

Departamentalizagsio geografica e por produto. empreendimentos”.
Unidade de comando Principio da unidade de comando Umdade de comando nso ?‘
€ obedecido. necessariamente obedecida.
L‘Especiaﬁzagﬁo ’ Relativarnente mais elevada, Relativamente mais baixa. 7

{Edrﬁo de comunicacéo ’ Vertical. { Vertical, horizontal e diagonal,
Fonte: VASCONCELLOS e HEMSLEY (2002 29)

A estrutura matricial se trata, portanto, de uma estrutura inovativa.
VASCONCELLOS e HEMSLEY (op. cit.), ao apontarem VASCONCELLOS (1982:51)
observam, ainda, “quando duas ou mais formas de estrutura sdo utilizadas simultaneamente

sobre 0s membros da Organizagdo, a estrutura resultante chama-se matricia]”.

As figuras 1.19 ¢ 1.20 apresentam, a titulo de ilustragio, uma apresentacio
gréfica de uma estrutura funcional ¢ uma matricial respectivamente.



Figura 1.19 — Exemplo de uma departamentalizacio funcional
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Departamento
de Pessoal
Secretaria
Beneficios e Administracio Seguranga/
Relagtes de Pessoal Higiene / Ser- Restaurante
Trabalhistas vigos Médicos
Fonte: VASCONCELLOS e HEMSLEY (2002: 10).
Figura 1.20 - Exemplo de uma estrutura matricial
Alta
Administracio
Gerente da Gerente da Gerente da
AreaTécnica AreaTécnica AreaTécnica
A B C
Gerentede | . Sl N ey
Projeto X '-:?:1:‘ ______________ 0 0 ULt 0
“-‘::‘:-:_.‘ - O_::_—_::::;E::-:-—O O
Gerente de __‘h__,::ZZ_:_:.:‘—:;=== ‘- __._\“'-\\ 0
Projeto Y - 0 T
=0 S
Linha de Autoridade Funcional 0 B 0
. Linha de Autoridade Funcional
Fonte: VASCONCELLOS e HEMSLEY (2002: 55)
A
T

43365
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A literatura a respeito de estruturas organizacionais € ampla, entretanto
recebe aqui um tratamento menos profundo, mas o necessario para ser referéncia de

explicagio importante no conceito de padrbes de mudangas estruturals.
1.7.2. Crescimento Organizacional

Virios sdo 0s aspectos que impactam na vida e na estrutura organizacional.

“A experiéncia tem demonstrado que a sobrevivéncia, continuidade do
crescimento e sucesso dependem do quanto a organizagio consegue beneficiar-se das
vantagens do tamanho mantendo alguns de seus pontos fortes da época em que era pequena”
(VASCONCELLOS ¢ HEMSLEY, op. cit.:41).

GREINER (1972:41) demonstrou que as empresas em crescimento tendem a
passar por cinco fases de crescimento organizacional — conforme demonstrado na figura 1.21
— e cada uma das fases progride por um periodo de evolugdo — termo utilizado para descrever
periodos prolongados de crescimento — ¢ por um periodo de revolucdo, termo usado para
assinalar periodos agitados na vida da organizagfio. “Cada fase é ao mesmo tempo um efeito

da fase anterior e uma causa da fase seguinte”.
A seguir resumimos 0 pensamento do autor:

Fase 1: Criatividade. A atengio dos administradores nesta fase esti na

énfase de criar um produto ou uwm mercado. As caracteristicas de evolugéo dessa fase sdo:

o Os fundadores da empresa deixam as atividades administrativas em segundo plano e
s¢ concentram mals na tecnologia e no mercado; eles voltam suas energias quase

exclusivamente para a fabricag@o e venda de um novo produto.
e A comunicagio entre empregados € bastante informal.

e O trabalho intenso € recompensado com salarios modestos € a promessa de

participacéo nos resultados da empresa.

» O controle das atividades ¢ efeito com base em informacdes recolhidas no mercado; a

diretoria age conforme a reagdo dos clientes.

A crise de lideranca: As atividades apontadas acima s8o essenciais a
empresa para que esta possa iniciar suas atividades. Entretanto, a medida que a empresa se
desenvolve e exige conhecimentos mais amplos, maior produgfio e eficiéncia, necessita

também de um niimero maior de empregados € hd uma visivel piora nas comunicagtes



103

informais; os novos empregados ja nfio se motivam; novas inversdes de capital devem ser
feitas e novos processos contébeis sd0 necessarios para o controle financeiro da empresa. Os
desentendimentos entre diretores impacientes e irrequietos aumentam. Ocorre uma crise de
lideranga, que constitui o inicio da primeira revolugdo. Portanto, temos aqui a primeira opg#o
decisiva para o desenvolvimento — encontrar € contratar um administrador de pulso forte, que

seja aprovado pelos donos da firma e que possa re-consolidar a empresa.

Fase 2: Direcdo. As empresas que contrataram um diretor competente,

passando 4 primeira fase, geralmente entram num periodo de expansio continua sob o

comando dessa nova lideranga capaz e objetiva. As caracteristicas desse periodo evolutivo
580:

¢ Uma nova estrutura empresarial, separando atividades comercias e producio, ¢ criada,

enquanto os cargos se tornam mais especializados.
» SHo estabelecidos métodos contabeis de manutengfo de estoque e de compras.
¢ Sistemas de incentivos, orgamentos e normas técnicas de trabalho sfio adotados.

¢ A medida que vdo surgindo os cargos e as posigdes hierdrquicas, a comunicagio se

torna mais formal.

° A responsabilidade pela diregio ¢ do novo diretor geral e seus supervisores diretos,
enquanto o pessoal de nivel abaixo ¢ tratado mais como especialista em suas funcdes

do que como dirigentes autdnomos que tomam suas proprias decisdes.

A crise de autonomia: As novas técnicas administrativas canalizam
eficazmente a energia dos empregados no sentido da expanséo, entretanto, com o tempo, a
organizagdo se torna maior, mais diversificada e mais complexa. Os empregados de nivel

mais baixo, embora tenham mais especializago, tém pouco poder de decis3o.

Acham-se amarrados em sua agfio por uma hierarquia incomoda e muito
centralizada. Possuindo maior conhecimento acerca dos mercados e da maquinaria de
escritorio do que os integrantes da alta diregdo, conseqiientemente eles ficam indecisos entre
SegUIr 0s processos ja estabelecidos e tomar iniciativas de modo préprio. A segunda revolugiio
provém da crise de maior autonomia por parte dos niveis administrativos mais baixos. A

solugdo adotada pela maioria das empresas é a de aumentar a delegagdo de poderes.

Fase 3: Delegacdo. Na nova etapa de desenvolvimento, a estrutura

empresarial €, descentralizada. Esta etapa apresenta as seguintes caracteristicas:
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» Muito maior responsabilidade e autoridade sfo concedidas aos niveis hierarquicos

mais baixos.

e A motivagio se faz por meio de bonificagio utilizando-se de métodos de célculo de

volumes de venda.

¢ Com base em relatorios periddicos sobre a atuacio da equipe de vendas, a Direglo

central administra por excego e concentra sua atengdo em novos empreendimentos.

¢ A comunicagdo por parte da diretoria geralmente € feita por escrito, pelo telefone ou

por meio de rapidas visitas as filiais ou escritorios dos representantes.

A crise de controle: Com esse tipo de operagéo altamente diversificada, os
administradores percebem que estio perdendo o controle — os gerentes de niveis
intermediarios organizam seus proprios departamentos para trabalhar & sua moda, sem planos
coordenadores, desperdigando eficiéncia, verbas, tecnologia e pessoal ligados e dependentes

do restante da empresa. As areas agem independentemente.

Portanto, a crise de controle se inicia quando a alta dire¢do procura
reconquistar o comando geral da empresa. As empresas que progridem realizando esforcos em
busca de novas solugdes entram no inicio de uma nova fase com o use de técnicas de

coordenagio.

Fase 4: Coordenacio. O periodo evolutivo desta fase se caracteriza pelo
uso de sistemas formais para conseguir maior coordenagdo e pelo fato de altos executivos

assumirem responsabitidades pela criacfio e administragfo destes novos sistemas.
¢ Unidades descentralizadas fundem-se com grupos de produtos.

* Processos formais de planejamento sdo estabelecidos ¢ revistos com grande

freqii®ncia.

* Funcionarnios sdo contratados e colocados no escritorio central para criar e desenvolver
programas que envolvem toda a empresa, para controle e revisdo pelos

administradores de nivel médio.
* Investimentos sdo cuidadosamente avaliados e distribuidos por toda a organizaggo.

¢ Cada grupo de produtos ¢ tratado como um centro de investimento no qual os lucros
sobre o capital investido constituem um critério importante para a distribuicio de

verbas.
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e (ertas fungdes técnicas, tais como processamento de dados, sdo centralizadas no

escritdrio central, enquanto decisdes comuns ¢ diarias continuam descentralizadas.

o Compra de agdes ¢ distribuigdo de lucros sdo usados para promover a imagem da

empresa.

Estes novos métodos de coordenagdio impdem um crescimento mals
ordenado da empresa. Os gerentes continuam gozando de bastante autoridade na tomada de

deciséo, entretanto, sdo bastante acompanhados pela Administracéo.

A crise burocrdtica: Contudo, sistemas e programas administrativos
aumentam e comecam a exceder a sua utilidade. Surgem gradativamente dividas e “conflitos”
entre a diretoria € a média geréneia. A diretoria, por outro lado, queixa-se da falta de
cooperagio ¢ do despreparo dos gerentes de nivel médio; cria-se uma crise burocratica. A
organizagio se torna grande demais e muito complexa para ser gerida por meio de programas

formais e sistemas rigidos.

Figura 1.21 As cinco fases de crescimento

Fases de Evolugio

Fases de Revolngio

Fonte: GREINER (1972: 41).
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Fase 5: Colaboracao. A fase final ressalta uma espontaneidade maior na
a¢d0 administrativa por meio de equipes, com um comportamento mais flexivel ¢ habil na
confrontacdo de diferencas. O controle social e a autodisciplina assumem as rédeas antes
mantidas pelo controle formal; passa a existir uma forte colaboragfio pessoal numa tentativa

de superar a crise de burocracia. As caracteristicas dessa fase sio:
* Solugdo de problemas por meio de agfo conjunta.
* Asequipes combinam seus esforgos para uma atividade em grupo.

* Os especialistas do escritorio central sdo reduzidos em nimero, remanejados em seus
postos e, por fim, colocados em equipes interdisciplinares voltadas para consulta e nfio

para diregéo.

e Uma estrutura do tipo formativo geralmente € usada para montar as equipes certas na

solucfio dos problemas.

¢ Os sistemas anteriores s&o simplificados e combinados em novos sistemas, simples, de

finalidades maltiplas.

* As reunides dos principais administradores sio mais freqiientes, para examinar as

questdes mais graves.

* Programas educacionais sdo utilizados para treinar os administradores em seu
relacionamento interno, a fim de conseguir um melbor aproveitamento do trabalho de

equipe ¢ solugles de questdes de incompatibilidade.

* Sistemas informativos de aproveitamento do tempo sdo integrados nas decisdes

cotidianas.

¢ Compensagdes em dinheiro sdo ajustadas mais ao desempenho da equipe que a

atuacdo de cada um.
* Experiéncias com novos métodos sio estimuladas em toda a empresa.

A crise de ?: Segundo GREINER (1972: 44), poucas empresas entraram na
fase 5. Conquanto hd poucas provas concretas, nesta fase, assim como ocorreu nas fases
anteriores, o periodo evolutivo contém indicios de uma nova crise. Qual sera? O autor levanta
a hipotese “creio que a revolugfio nesta fase serd em tomo da “saturacfio psicologica” dos
empregados, que ficam emocional e fisicamente exaustos pela intensidade do trabalho de

equipe e a forte pressdo que sofrem para encontrar novas solugdes.” E a solugo € a adogiio de



107

programas que visem aliviar essas tengles.

Para concluir, mostramos no quadro 1.22 abaixo um resumo das agbes
organizacionals que caracterizam cada uma das cinco fases de crescimento. Elas representam

também as solugGes havidas em cada periodo revolucionario anterior.

Quadro 1.22. Praticas gerenciais observadas durante as fases de crescimento

Periodo Fasel Fage 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Enfase na | Fazer e | Eficiéncia das | Expansio  do | Consolidagio da | Selugdo de
Direcdo Vender operagoes mercado organizagio problemas €

inovagdo
Estrutura Informal Centralizada e | Descentralizada | Linha-assessoria | Estrutura Matricial
Organizacional funcional e geografica e grupos de
produtos
Estilo da alta | Individval e | Diretivo Delegante Vigilante Participador

administra¢io empreendedor

Sistema de | Resultados do | PadrGes ¢ base | Relatérios e | Planos e base de | Estabelecimento de
controle mercado de custos base de lucros investimentos metas em conjunto
Enfase no | Participacio Aumento  de | Prémios Participagio nos | BonificagBes por
sistema de | na propriedade | salario por | individuais lucros e Direito | equipe
recompensa ou nos lucros | mérito de compra de

acles

Fonte: GREINER (1972: 45).

1.8. Lideranca

Os desafios impostos 4 administragio e aos profissionais de Recursos
Humanos requerem cada vez mais que esses profissionais desempenhem um papel de lider e

alcancem os objetivos tragados pela organizagio.

As estruturas organizacionais sdo desenhadas e administradas de acordo com
pressupostos que orientam o curso de suas atividades. Entretanto, a responsabilidade pela
administragdo das pessoas que dela fazem parte ndo é somente da drea de Recursos Humanos,
mas de todos aqueles que de uma forma ou outra exercem atividades de comando. Portanto,

entender como liderar e motivar pessoas é de suma importancia.
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Os estilos que sdo discutidos na literatura diferem basicamente quanto &

motivagio, poder e a orientagfo para tarefas e pessoas.

McGregor, em 1957, elaborou duas concepgdes opostas ¢ que segundo as
quais a grande parte das “agOes gerenciais decorrem diretamente da teoria do comportamento
humano que os gerentes sustentam” e moldam a maneira pela qual eles tratam seus
funcionarios. DAVIS e NEWSTROM (2001:159).

A seguir, as observagdes sobre as contribui¢bes dadas por McGregor
ap6iam-se no texto de HERSEY, BLANCHARD e JOHNSON ( 1996), TOLEDO (1981) ¢
CHIAVENATO (2002).

A TeortaXeaTeoriaY

Douglas McGregor, um dos mais importantes behavioristas, distingue dois
tipos de suposigbes que os gerentes costumam ter sobre a natureza humana. A primeira,
Teoria X, supde

“que as pessoas acima de tudo desejam seguranga. A maioria prefere ser dirigida, ndo se

interessa por ter responsabilidades. E essa filosofia é acompanhada pela crenga de que as
pessoas s3o motivadas por dinheiro, vantagens do emprego € ameaga de castigo.

Os administradores que aceitam as suposigdes da Teoria X tentam estruturar, controlar e
supervisionar rigorosamente seus empregados. Tais administradores admitem que o controle
externo ¢ adequado para lidar com pessoas que ndo merecem confianca; sdo irresponsaveis e
imaturas.”

A segunda surge da necessidade da organizacdio precisar de praticas
baseadas em uma compreensfo mais exata da natureza humana e da motivagdo das pessoas. A
Teoria Y supde
“que as pessoas nfo sejam, por natureza preguicosas, e n¥o merecedoras de confianca,
Admite que 0 homem pode, basicamente, ser motivado de maneira adequada, dirigir a si
mESmMOo € ser criativo no trabalho. Por isso, a administragiio deve ter como tarefz essencial
despertar essa potencialidade humana, A mefhor forma de o operario adequadamente

motivado realizar seus objetivos & orientar seus esforgos para a realizagfo dos objetivos da
organizacgio.”

McGregor ndo apresentou suas Teorias X € Y como duas estratégias de
chefia, entretanto, ressaltou que “esses dois tipos de convicgdo sobre a natureza humana
existem ¢ influenciam a selecdio, pelos gerentes, de todo um padriao de lideranca e
estratégia organizacional, o qual varia de um estilo autoritirio ao estilo democratico
participativo.”(TOLEDQ, 1981:40). Grifos nossos.



CHIAVENATO (2002) parece ir ao encontro das observagdes de Toledo ao

esclarecer:

“atnalmente, as Teorias X ¢ Y sdo visnalizadas como os pontos extremos ¢ antagbnicos de
um ‘continuum’ de concepgbes, que possuem véarios graus intermedidrios. Em outros
termos, entre a Teoria X (autocratica, impositiva e autoritaria) e a Teoria Y (democratica,
consulttiva e participativa) existem gradaces continuas e sucessivas.”(p.138)

Na quadro 1.23 listamos as suposigdes de natureza humana relativas & teoria X ¢ a2 Teona

Quadro 1.23 - Lista de suposi¢des de natureza humana Teoria X e Teoria Y de McGregor.

Teoria X

Teoria Y

L

O trabalho ¢ intrinsecamente
desagradavel para a maioria das

pessoas.

Poucas pessoas sdo ambiciosas, t€m
desejo de responsabilidade; a maioria

prefere ser onientada pelos outros.

A maioria das pessoas tem pouca
capacidade para criatividade na

solucdo de problemas da organizacio.

A motivagdo ocorre apenas nos niveis

fisiologicos e de seguranga.

Para a realizacdo de objetivos da
organizacdo, a maioria das pessoas
precisa ser estritamente controlada e
muitas vezes obrigada a buscar

objetivos da organizagdo.

1.

O trabalho € tio natural quanto o
jogo, desde que as condi¢des sejam

favoravets.

O auto-controle ¢ freqiientemente
indispensavel para a realizagio de

objetivos da organizacgio.

A capacidade para criatividade na
solucdo de problemas da organizagéo

estd muito distribuida na populagéo.

A motivagdo ocorre no nivel social,
de estima e auto-realizagdo, bem

como no nivel fisiologico e de
seguranca.
As pessoas podem orientar-se € ser

cniativas no trabalho, desde que

adequadamente motivadas.

Fonte: HERSEY, BLANCHARD e JOHNSON ( 1996: 68).

A medida que as pessoas exercem influéncia na conduta ¢ na motivagdo de

outras, estio exercendo lideranga. Segundo KATZ e KAHN (1978), “ lideranca ¢ um

conceito relativo que implica dois termos: o agente influenciador e as pessoas influenciadas.

Sem seguidores ndo pode haver lideres.”(p.342)

Lideranga, segundo HERSEY, BLANCHARD e JOHNSON (1996),
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“¢ o processo de exercer influéncia sobre as atividades de um individuo
ou de um grupo, nos esforgos para realizagdo de objetivo em determinada situacio. Dessa
defini¢ciio segue que o processo de lideranga € uma fungfio do lider, do seguidor e de outras
varigveis da sitnag8o — L =f (1,8, v).” (p.91). Grifo nosso.

Sendo que (L) representa a lideranga, (1) o lider, (s) os seguidores ¢ (v) as

variaveis envolvidas na ago de lideranga.

Segundo MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI (1998), “as teorias e
pesquisas sobre lideranga podem ser classificadas como: dos tragos, comportamental e

contingéncia — situacfo.”(p.378).

Por ndo haver no presente estudo necessidade de nos aprofundarmos em
processos de liderangas que sdo bastante complexos e, como vimos, baseiam- se em vérias
abordagens, faremos uma breve analise das abordagens mencionadas acima, apenas para
facilitar o entendimento dos padres de lideranga ¢ de como esta pode influenciar na
motivacdo ¢ mudangas. Desta forma possibilitaremos uma melhor compreensio de suas

interrelagBes com as praticas de Recursos Humanos no desenvolvimento da organizagéo.
1.8.1. Abordagem dos tragos

Durante muito tempo estudiosos que concentraram seus estudos sobre
lideranga o fizeram na expectativa de identificagio de tragos caracteristicos que seriam
essenciais para uma lideranga eficaz’. Dessa forma os varios estudos realizados procuravam
medir e identificar caracteristicas intrinsecas do individuo como inteligéncia, autoconfianga,

objetividade, estado emocional, a tenacidade, etc. de lideres e nfo lideres.

“Houve um periodo (que comegon, provavelmente, com os programas de
selecdo e teste de pessoal da Primeira Guerra Mundial ) em que parecia que o conhecimento
dos ftracos poderia fazer com que fosse possivel prever a eficicia da lideranga”
(HAMPTON, 1980:262).

2 Ver. ROBERTS, WESS. Segredos de Lideranca de Atila. o Huno. $3o Paulo; Best Seller, 1989. O autor

delineou o perfil de Atila, o huno com os seguintes atributos de lideranca: lealdade, coragem, anseio,
resisténcia emocional, vigor fisico, empatia, poder de decisfo, antecipagdo, sincronizagio, competitividade,
autoconfianga, responsabilidade, credibilidade, tenacidade, confiabilidade vigilincia e protecio.

Entretanto, os lideres que exibem atributos sem resultados tém idéias sem substdncia. Os lideres que
conseguem resultados mas carecem de atributos muitas vezes descobrem que seus resultados séio efémeros.
Ver. ULRICH,D. ZENGER, J. e SMALLWOOD, N. Lideranca Orientada para Resultados: como os lideres
constroem empresas e gumentam a lucratividade. Rio de Janeiro: Campus, 2000.
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Entretanto, como esclarece HAMPTON (1980), esses tracos caracteristicos
de lideranca e “que significam sucesse numa situagdio n3o predizem sucesso em outra
determinada situacio™. Além do mais, em virtude de mudangas de situagdes, tracos que
lmportavam em sucesso no passado podem significar fracasso no futuro se a situagdo se
alterar. (p.243),

1.8.2. Abordagem comportamental

A partir dessas constatages, os estudos comecaram a se voltar para a analise
da situagdo e do comportamento dos lideres. Esses estudos, baseados no comportamento e na

situagdio, foram realizados conforme segue:

“A partir de observacdes da freqiiéncia (ou da inexisténcia) de certos
comportamentos de lideres em diversos tipos de situagdio, pode-se desenvolver modelos
tedricos para ajudar um lider a fazer algumas predigdes sobre o comportamento mais
adequado deles para determinada situagdio.” (HERSEY, BLANCHARD e
JOHNSON,1996:120).

Por outro lado, aflora nas organizagdes o conceito de dindmica de grupo,
com seu enfoque no grupo e nio exclusivamente no lider. Comega-se “a contestar a eficiéncia
de lideranca altamente diretiva e crescente atengdo passa aser dedicada a problemas de
motivacdo e relagdes humanas.” TANNENBAUM e SCHIMIDT (1973:163).

Se a abordagem dos tragos favorecia o desenvolvimento de processos
seletivos e testes, a abordagem do comportamento veio favorecer o treinamento, como
observam DAVIS e NEWSTROM (2001):

“.... 0 sucesso da lideranca depende do comportamento apropriado, habilidades e agdes e
ndo de tragos pessoais. Isso & muito significativo, uma vez que comportamentos podem ser
aprendidos e modificados, enquanto que tracoes sio relativamente rigidos.”(p.151)

Diante dessas novas constatagGes, a preocupagio foi identificar estilos de
lideranga tendo em vista a escola classica — orientada para a tarefa — e 2 escola das relagdes
humanas — orientada para as pessoas. “As diferengas entre esses dois estilos de
comportamento de lideranga se baseiam nas suposi¢des do lider quanto 4 fonte de seu poder
ou autoridade e quanto 4 natureza humana.” (HERSEY, BLANCHARD e
JOHNSON,1996:122).

TANNENBAUM e SCHIMIDT (1973), em artigo publicado pela Harvard
Business Review — considerado um cléssico — condensaram em algumas paginas as

principais idéias sobre estilos de lideranga. Os autores definiram um continuo ¢ analisaram o
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comportamento da lideranga em relagio ao gran de autoridade usado pelo superior e a
margem de liberdade 4 disposigo de seus subordinado para chegar a deciso. Esse continuo &

mostrado na figura 1.24 e comentado sucintamente na sequéncia.

Figura 1.24 - Sucessio Continua de Comportamento de Lideranga.

Lideranga centralizada
1O SUpervisor

Lideranga centralizada L
no supervisor

Utilizag#o de autoridade
pelo supervisor

Area de liberdade
para subordinados

N N e S

) ) Lider O lider O lider
Lider Lider Lider apresenta Lider define os permite
toma vende apresenta decisio apresenta limites e que os

decisso sua deciso idéias sujeita o problema, pede ao subordinados
& anuncia e pede a mudanca recebe grupo funcionem
perguntas sugestdes que tome dentro de
e toma sua uma decisgio limites
. definidos por
decisdo. superiores

Fonte: (TANNENBAUM e SCHIMIDT, 1973)

As agbes vistas na extrema esquerda da figura caracterizam um lider,
gerente, chefe ou administrador que mantém um alto grau de controle e, portanto, parece um
estilo mais voltado as tarefas (um lder mais autoritario — teoria cldssica). J4 as agOes vistas na
extrema direita caracterizam uma lideranga que transfere alto grau de controle. “Nenhum dos
extremos ¢ absoluto; autoridade e liberdade tém limitagbes.” (TANNENBAUM e
SCHIMIDT, 1973:163)

Segundo esses autores, os administradores, ao tomarem decisbes de
lideranga, devem levar em conta: a) as forcas em si mesmo, b) nos subordinados e c) na

situag#o.

a) Forcas no Administrador: Seu comportamento ¢ fortemente influenciado

pelas varias forgas que atuam dentro de sua propria personalidade. Percebe seus problemas de
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lideranca apenas com base em seus antecedentes, conhecimento e experiéncia. Entre as forgas

internas importantes que o afetam estao as seguintes:
1) Seu sistema de valor.

2) Sua confianga nos subordinados. Refere-se ao grau de confianga que
ele tem em outras pessoas em geral e isso se transfere para 0s empregados que supervisiona

em determinado momento.

3) Suas proprias inclinagdes de lideranca. Alguns administradores se
sentem mais confortaveis com lideres diretivos. Resolver problemas e dar ordens s3o coisas
normais. Outros administradores parecem atuar mais confortavelmente em um trabalko de

equipe, no qual partilham continuamente muitas de suas fungbes com seus subordinados.

4) Seus sentimentos de seguranca em wuma situagdo incerta. Q
administrador que transfere controle sobre o processo de tomada de decisio reduz com isso a
previsibilidade do resultado. Alguns administradores t&m maior necessidade do que outros de

previsibilidade e estabilidade em seu ambiente.

b) Forcas no subordinado: Antes de decidir como liderar certo grupo, o

administrador deve também considerar varias das forgas que afetam o comportamento de seus
subordinados. Deve lembrar que cada empregado, como ele proprio, ¢ influenciado por
numerosas variaveis, tais como: 1) Sua necessidade de independéncia, 2) Disposicdo para
assumir responsabilidades, 3) Sua capacidade para solucionar problemas, 4) Expectativa de

participar nas decisdes.

¢) Forgcas na situacdo: Além das for¢as que existem no proprio

administrador ¢ em seus subordinados, certas caracteristicas da situagdo geral também afetam

0 comportamento do administrador, sgo elas:

1) Tipos de organizacdo. As organizagdes tém valores que influenciam
quem nela trabalha. Portanto, o administrador recentemente admitido descobre logo a cultura
reinante, pois essa € que orientara seu comportamento na organizagfo. O fato de seus
superiores terem conceito firmado de como deve ser um bom executivo & que muito

provavelmente guiard seu comporiamento.

2) Eficiéncia do grupo. O administrador, antes de delegar qualquer
responsabilidade, deve se inteirar sobre a experiéncia que 0 grupo tem em trabalhar em

conjunto.
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3) O problema propriamente dito ~ A natureza do problema pode
determinar o grau de autoridade que deve ser delegado pelo administrador a seus

subordinados.

4) Preméncia do tempo. Esta talvez seja a pressdo mais claramente sentida
pelo administrador. Em organizages que vivem em constante estado de “crise” e
“programacio reldmpago” ¢ provavel encontrar administradores que usam pessoalmente alto

grau de autoridade com pouca delegagio a subordinados.

Alguns outros estudos procuraram avangar dando outras contribuigdes,
entretanto, “os chamados enfoques contingéncias....afirmam que o estilo mais apropriado de
lideranga depende da andlise da natureza da situagio enfrentada pelo lider.”( DAVIS e
NEWSTROM, 2001:163).

1.8.3. Abordagem situacional

Uma conhecida teoria que tem despertado interesse € a que Paul Hersey ¢
Kenneth Blanchard chamam de teoria do ciclo de vida. Baseia-se, em grande parte, nas

pesquisas anteriores sobre lideranga.

HERSEY, BLANCHARD e JOHNSON (1996:207) observam que na
lideranga situacional ndo existe um @mico caminho para se influenciar pessoas. Qualquer lider
de comportamento pode ser mais efetivo dependendo de como ele se coloca a disposicio e do

nivel de pessoa que ele esteja querendo influenciar.

A figura 125 mostra uma versio do modelo de lideranca situacional

abordado pelos autores, que ¢ a esséncia de toda a discussio referente ao assunto.

Na lideranga situacional parece estar implicito que o lider deve ajudar seus
seguidores a crescer, colocando-se 4 disposi¢do e verificando até onde eles sdo capazes de ir.
Este desenvolvimento deve ser feito por comportamento do lider ajustando seu estilo ao fongo

da curva de lideranga — em forma de sino, observada na figura 1.25.

O conceito basico do modelo € que as estratégias ¢ o estilo de lideranca (S1,
S2, 83 e S4) devem estar de acordo com a situagdo: de conformidade com o nivel de
maturidade (R1, R2, R3 e R4) dos scus seguidores ¢ da natureza das tarefas e dos

relacionamentos.

A maturidade est4 relacionada a experiéneia, ou seja, maior ou menor

capacidade e seguranca dos seguidores de estabelecerem metas altas para determinadas
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tarefas. Assim a maturidade deve ser considerada somente em relagdo a essas tarefas

especificas.

O comportamento orientado para tarefa (natureza das tarefas) € a
graduacio (alta ou baixa) que o lider determina para as fungdes de seus seguidores. Embora o
papel de um determinado seguidor possa ser, para determinada tarefa, de maior ou menor
envolvimento, esses precisam sempre ser baseados em padrdes bem organizados: o que fazer,

como fazer, etc.

O comportamento voltade para o relacionamento € o grau de
relacionamento entre o lider e seus seguidores e envolve o apoio dado pelo lider — maior ou

menor autonomia — para decisdo e implantagéo.

Figura 1. 25 - Estilos de lideranga situacional

Comportamento do lider
Comportamento nas Tarefas g g i B 3 : Estilos de decisao
Alt : Rel nto alto Rel. mento alito
Até que ponto o °E ; jacfaband; o Techan 1 .Lider decidindo
lider se engaja 53 1 32
dentro dos papéis & 2. Lider decidindo com
definidos, exemplo, ‘g & dialogo e explicacao
Dizer o que, & : : Explica decisdes
como,quando e e ¢ propercrna 3. Lider e seguidores
oportunidades S
e 3| e o
= subordinados
[+
pessoas serao ™ | Relacionamento baixo, decidindo com
envolvidas 3 Tarefa baixa Remfl?"amm b apoio do lider
g o arefa alta
Quem vai fazer e 0 = : :
que fazer sobre: 2 4. Seguidores decidindo
Estabelecendo A ‘t’%
metas :
g Fornece instrucdes
*Organizando - responsabilidade | especificase
=Estabelecendo para decisiio e supervisiona -
prazo Baixo 9 implantacio a performance de perto

+Dirigindo
=, i e g ) Comportamento para tarefa -

Comportamento de Relacionamento Alto Moderado Baixo
Até que ponto sty 2N 7 R
um lider se engaja Continuo da maturidade - seguidores

is de inh —
em mais de um caminho
Ouvindo seus seguidores R4 R3 R2 R1
e facilitande o comportamento: Capaze Capazmas Tncapaz mas Incapaz s
'(D;ando _SUP%rte Disposto ou Indisposto ou Disposto ou Indisposto ou
*Lomunicando Confiante Ins Confiante Ins
+Facilitando a integraggio - s -
«Sendo um ouvinte ativo
*Promovendo retroinformagao Seunideced Lider
decidem dirige

Fonte: HERSEY, BLANCHARD e JOHNSON (1996:208).

Para melhor entendimento do assunto, sintetizamos abaixo um exemplo que
HERSEY, BLANCHARD e JOHNSON (1996:210 A 213) oferecem.
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Suponha que a meta seja “transportar 100 por cento de ordens de clientes
num periodo de 24 horas”. Geralmente, explicam os autores, isso necessita ser detalhado em

tarefas especificas que podem ser atribuidas a um grupo para realizacdo das metas.
As tarefas identificadas foram as seguintes:
a) Atendimento telefonico;
b} Preenchimento do impresso de encomenda;
¢} Complementacdo da ordem de embalagem;
d) Transportando as mercadorias

De posse dessas informagées, o gerente deve verificar o quanto o grupo esta
preparado para a realizagdo dessas tarefas, isto é: se o grupo possui alto grau de maturidade
profissional para essa tarefa, necessitando, portanto, de pouca mntervencio do lider ou se o
£rupo, a0 contrdrio, ndo possui um alto gran de maturidade e necessita uma intervengio
consideravel do lider. A questdo deve ser analisada no continuo da maturidade de cada um

dos seguidores, em relagio as tarefas que serdo realizadas por eles.

O proximo passo ¢ diagnosticar um dos quatro estilos de lideranga,
observado na figura 1.25,  direita de (51, 82, 83, S4). Supondo que o gerente identifique que
0 grupo tenha um nivel alto de maturidade para realizago dessas tarefas — é capaz e disposto
(R4) — por outro lado verifica que a complexidade de tarefas ¢ baixa e o comportamento de
relacionamento também & baixo. Portanto, o gerente, para trabalhar com €ss€ grupo na
realizacdo dessas tarefas, poderia adotar um estilo “delegar’ observado na curva de lideranga —
quadrante (S4). .

Caso no grupo exista algum seguidor de mais baixa maturidade que o grupo
como um todo, a respeito daquelas tarefas especificas, por exemplo, alguém que seja capaz
mas inseguro (R3) e que a ele se incube “consertar problemas em uma linha nova no
equipamento”, o gerente usaria, nesse caso, € com finalidade especifica, um estilo de
lideranga “participativa’, situada no quadrante (S3) da figura 1.25, em virtude de ser alto o
relacionamento, no qual ele deve participar ¢ motivar o seguidor a construir confianca nas

suas realiza¢des. Note, contudo, que continua baixo o comportamento de tarefas.

Depois de uma intervengsio de lideranga, o gerente deve avaliar o resultado

€, se observar alguma abertura entre o desempenho presente e o desempenho desejado, faz-se
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necessaria uma forma de lideranca adicional de intervengdes analisadas ao longo da curva e o

ciclo comeca novamente.
1.9, Motivacio

Poucos de nés somos altamente motivados o
tempo todo, independente de qual seja a tarefa
a realizar. (ROBBINS, 2001:341)

O exercicio da lideranga, como vimos, impde realizagdes de cumprimento
de metas por meio de pessoas. O lider, portanto, esta continuamente tentando exercer um
papel de influéncia sobre o comportamento dessas pessoas para que elas consigam respostas
positivas nas tarefas que executam. O estudo de motivagdo e comportamento € uma busca que

procura entendimento para perguntas complexas a respeito da natureza humana.
Varios autores tém contribuido no desenvolvimento dos temas, entre eles;

e FREDERICK HERZBERG (1969), ABRAHAM MASLOW (1943), e
CLAYTON ALDERFER (1968) —~ esses desenvolveram suas teorias
relacionando-as as necessidades como determinantes do comportamento. S&o

conhecidas como Teorias da Necessidade ou de Conteado.

» B.F. SKINNER (1953), VICTOR H. VROOM (1964) ¢ STACY ADAMS
(1965) trouxeram, também, grandes contribuicdes. Suas teorias surgiram em
fungdo da dificuldade que existe em se medir, por exemplo, “a necessidade de
estima ou como elas mudam atraves do tempo”. E como conseqiiéncia eles
criaram suas teorias “ligadas a avalia¢io cuidadosa e aplicacédo sistemdtica de
incentivos.” DAVIS e NEWSTROM (2001:58). Sdo conhecidas como Teorias

do Processo da Motivacio.
1.9.1 Teorias de Necessidades

Aqui traremos as luzes as teorias das necessidades que abordam sobre as
causas pelas quais as pessoas agem. As nossas observagdes sobre as contribuices dadas por
Maslow, Herzberg ¢ Alderfer se apbiam nos textos de DAVIS e NEWSTROM (2001),
CHIAVENATO (2002), SPECTOR (2002}, e ROBBINS (2001).

A hierarguia das necessidades

Diferentemente das suposigOes de McGregor, Abraham Maslow baseou seus

estudos na satisfagdo de necessidades que podem ser colocadas em uma hierarquia de
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importéncia. Elas progridem dos niveis mais baixos para 0s mais altos, nos quais uma
necessidade inferior deve estar substancialmente satisfeita para que se possa procurar

satisfazer necessidades superiores.

“Maslow afirma que a satisfacdo das necessidades humanas ¢
importante para a satde fisica e mental do individuo, pois elas estio dispostas em uma
hierarquia que inclui necessidades fisicas, sociais e psicoldgicas.” (SPECTOR, 2002:200).

A figura 1.26 ilustra como as necessidades humanas estio hierarquizadas em
forma de pirdmide segundo sua importincia e influéncia do comportamento humano. Na base
da pirdmide ficam as necessidades mais basicas ou fisiologicas, que dizem respeito as
necessidades fisicas, de sobrevivéncia, como: ar, 4gua e fome. No segundo nivel situam-se as
necessidades de seguranca, relacionadas a abrigo e protegio. As necessidades sociais, situadas
no terceiro nivel, referem-se aquelas relacionadas com a vida associativa das pessoas, tais
como: relacionamento com outras pessoas, amor ¢ pertencer a grupos. No quarto nivel estio
as necessidades que as pessoas t€m de reconhecimento. Envolvem o respeito a si préprio, a
autoconfianga, reputaco e consideracio. O quinto nivel, o mais alto da pirdmide, diz respeito

as necessidades psicolégicas e reflete objetivos pessoais em termos de auto-realizacio.

Figura 1.26 - Hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow

1- Objetivos pessoais — Crescimento,
desenvolvimento pessoal e sucesso profissional

Realizagio

1

2- Reputacio, prestigio, auto-respeito, autoconfianga e

/ Estima 2 reconthecimento
Sociais 3 3- Amizade, amor e atividades sociais
Seguranga
4 4- Protecdo, abrigo e inexisténcia de perigo
Fisiologicas 5 5- Fome, sede, sono, etc.

Fonte: (DAVIS e NEWSTROM, 2001)

O modelo da hierarquia de Maslow reza essencialmente sobre as
necessidades que as pessoas desejam satisfazer. As necessidades atendidas, portanto, nfo tém
mais a mesma forga para motivar que aquela que se encontra nas necessidades nio satisfeitas.

“Interpretada dessa forma a hierarquia das necessidades [..] teve um forte Impacto na
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administragio contemporinea ¢ oferece algumas idéias Gteis para ajudar os administradores a
pensar a respeito da motivagio dos seus empregados.” (DAVIS e NEWSTROM, 2001:53).

Em obra mais recente, MASLOW (1976:100) apud ABBOUD (1980)

demonstra certo desconforto em relagdo a amostra que utilizou em seu estudo.

“...arespeito de meus estudos sobre pessoas auto-realizadas, havia muita coisa errada com a
amostra. De fato, tantas, que esse deveria ter sido considerado, no sentido classico, um
experimento pobre ou inadequado. Estou completamente disposto a reconhecer isso — na
verdade, eston ansioso por reconhecé-lo — porque me preocupo com o material que pode
estar sendo aceito sem restrigdes por pessoas entusiastas ¢ que, na verdade, deveria ser
tomado em seu sentido tentativo. O experimento precisa ser repetido ou testado, aplicado
em outras sociedades e enriquecido com elementos que néo incluiu. O suporte principal para

a teoria deveria vir de psicoterapeutas, como Rogers ¢ Fromm.”

Teoria da motivagio - higiene ou Teoria dos dois fatores

Frederick Herzberg, ao criar sua teoria, procurou reunir dados — por meio de
uma pesquisa realizada com engenheiros e contadores — nos quais identificam-se fatores que

resultavam em satisfag@io do trabalho e fatores que resultavam em insatisfacio.

“Ele pediu aos sujeitos da sua pesquisa que pensassem em um momento de suas vidas em
que se sentiram especialmente bem com relagdo ao seu trabalho e um outro momento no
qual se senfiram especialmente mal. Ele pediu também a eles que descrevessem as
condigdes que os levavam a esses sentimentos.” (DAVIS e NEWSTROM, 2001:53)

Ao terminar seus estudos ele concluiu existirem dois tipos de fatores que
agem de forma independente e que sio responsaveis pelo comportamento humano. O primeiro
grupo foi denominado fatores higiénicos e serve primariamente para impedir a insatisfacio. O
segundo grupo foi denominade de fatores motivacionais e tem eficiéncia de motivar as

pessoas, conforme pode ser observado na quadro 1.27
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FATORES DE HIGIENE F ATORES MOTIVADORES
Fatores de insatisfacio Fatores de satisfacio
Contetdos higiénicos Motivadores
Contexto do trabalho Contetdo do trabalho
Fatores extrinsecos Fatores intrinsecos
Exemplos: Exemplos:

Politicas organizacionais e | Realizagio

administragéo Reconhectmento por realizago
Qualidade da superviséo Trabalho que € desafio
Condicdes de trabalho Maior responsabilidade
Relagbes iterpessoais Crescirnento e desenvolvimento
Dinheiro, starus, seguranga

Fonte: (DAVIS e NEWSTROM, 2001:55)

Quanto aos fatores higiénicos, também denominados fatores de manutengio,
quando adequados, simplesmente evitam a insatisfagdo e estfio associados ao contexto do
trabalho. Por outro lado, os fatores motivacionais, que causam a satisfagio, estdo associados

ao conteddo do cargo.

“A diferenca entre o contetido do trabalho e o contexto do trabatho € semelhante 3 diferenca
entre os fatores de motivagfo intrinsecos em psicologia. Os fatores intrinsecos sio as
recompensas internas que sente a pessoa quando ela desenvolve wm trabalho; assim
automotivo. Motivadores extrinsecos sio recompensas externas que ocomrem fora do
trabalho, oferecendo satisfagdo indireta no momento em que o trabalho esti sendo feito.
Exemplo disso sdo os planos de aposentadoria, assisténcia médica e férias”. (DAVIS e
NEWSTROM, 2001:54)

Teona da Existéncia, Relacionamento e Crescimento (ERC)

Segundo ROBBINS (2001:344-5), Clayton Alderfer, procurando superar
alguma falha nos modelos que precederam seus estudos, propds uma hierarquia das

necessidades — conforme demonstrado na quadro 1.28 — em trés niveis:

e necessidade de existéncia. engloba os aspectos fisicos necessarios a existéncia das
pessoas, “incluindo os itens que Maslow considerou como fisioldgicos e de

segurancga”.
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o de relacionamento: ¢ a necessidade que vem a seguir, o desejo de sociabilidade que
corresponde as necessidades sociais € 0 componente externo de estima, observado por

Maslow.

e de crescimento: Alderfer observou, também, que as pessoas t€m um desejo intrinseco
de se realizar socialmente e profissionalmente e esse aspecto vai ao encontro do que
Maslow considerou o componente interno da estima “e das caracteristicas de auto-
realizacdo”

Segundo (ROBBINS 2001), a teoria de Alderfer nfo supde, como a de
Maslow, uma hierarquia rigida das necessidades, ou seja, “uma pessoa pode, por exemplo,
estar registrando crescimento mesmo que as necessidades de existéncia ou de relacionamento

ndo estejam satisfeitas ou todas as trés categorias de necessidades podem estar operando ao

mesmo tempo.” (p.345)

Quadro 1.28 — Continuo das necessidades de Alderfer - (ERC)

Crescimento — Objetivos pessoais — Crescimento, desenvolvimento pessoal e sucesso
profissional.

Relacionamento — Amizade, amor e atividades sociais e o componente externo da estima
{Reputacdo, respeito, confianca).

Existéncia — Fome, sede, sono, protegio, abrigo e inexisténcia de perigo.

Fonte: Adaptado de ROBBINS (2001)
1.9.2. Teorias do Processo da Motivacio.

As nossas observagdes sobre as contribui¢des dadas por B. F. Skinner,
Victor H. Vroom e Stacy Adams, relativas aos processos de motivagio, apdiam- se nos textos
de DAVIS e NEWSTROM (2001) e MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI (1998).

Teoma do Refor¢o Positivo
A teoria baseia-se nos trabalhos do psicologo B. F. Skinner
“e repousa fortemente sobre a Lei do Efeito que afirma que uma pessoa tende a repetir um

comportamento que tenha sido acompanhado de conseqiiéncias favoraveis (reforgamento) e

ndo tendera a repetir aquele comportamento que tenha sido acompanhado de conseqiiéncias
desfavoraveis.” (DAVIS e NEWSTROM, 2001:58)

Segundo MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI (1998),
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“Skinner caracteriza reforgo positivo — apresentagio de uma recompensa atraente depois da
resposta, ou a remogdo de uma condigio desagradavel ou negativa depois da resposta — e
punicdo — conseqgiiénecias desagradiveis depois de um comportamento (resposta)
indesejavel. Assim, a teoria do reforgo positivo ¢ um método de motivagiio omnde o
comportamento desfavoravel ¢ eliminado por suas conseqii€ncias insatisfaténias.” (p.362).

DAVIS e NEWSTROM (2001:60-2) observam que os esquemas de reforgo

podem ser dados de maneiras diferentes, podem ser continuos ou parciais.

a) continuos, quando este segue cada comportamento desejado. Exemplo, um vendedor

de televisores ganha uma comissHo a cada televisor vendido.

b) varidveis, estes podem se dar de quatro formas diferentes:

e intervalos fixos: da-se apos um certo periodo de tempo. Exemplo, ¢ pagamento

do vendedor, mencionado no item (a), pode ser semanal, quinzenal ou mensal.

¢ intervalos varidveis: da-se apds uma variedade de periodo de tempo. Exemplo,

visitas aleatorias de auditores.

e Proporcdes fixas: o refor¢o se d4 apés um certo numero de “agdes”. Exemplo,

a cada 10 televisores vendidos, o vendedor recebe um bonus.

¢ Proporgdes variaveis: o reforgo se da ap6s um determinado niimero de “a¢des”

corretas. Exemplo, os vendedores cujo atendimento for avaliado adequado por
80% dos avaliadores receberfio ou concorrerfio a um premio (X); aqueles cujas
avaliagOes se situarem acima dos 90% receberfio ou concorrerdo a um prémio

(Y); os demais nada receberio.
Segundo esses autores,

“um programa de proporgdes varidveis é um reforgo dado depois de um
nimero variavel de resposta corretas, tal como um reforgamenio vindo apos 19,15, 12,24 e
17 respostas... provoca muito interesse ¢ ¢ preferido pelos empregados em determinadas
tarefas.” (p.62).

O modelo skinneriano trouxe a possibilidade aos gerentes de identificar qual
0 comportamento a ser modificado por meio das avaliagbes de desempenho e do

reconhecimento, fortes reforgadores.

Teoria da expectincia ou expectativa

Segundo DAVIS e NEWSTROM (2001:72),

“Vroom explica que a motivagio € um produto de trés fatores: do quanto uma pessoa deseja
uma recompensa (valéncia), sua estimativa da probabilidade que o esforgo resultara num
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desernpenho bem-sucedido (expectincia) e a estimativa de que aquele desempenho resultard
no recebimento da recompensa (instrumentatidade).”(p.72).

A formula (Valéncia x Expectativa x Instrumentalidade = Motivagio)

representa esses relacionamentos.

Valéncia: indica um desejo de alcangar ou de refutar um resultado final. No
primeiro caso, trata-se de uma valéncia positiva, no segundo, uma valéncia negativa. Dessa
forma, o controle de atingir ou ndo esse resultado fica com o funcionario, em fun¢io do valor

que ele atribuiu a esse resultado e aos beneficios que lhe trarfo.

Expectativa: trata-se da probabilidade subjefiva de que o esforgo

empreendido na realizagio de uma determinada agdo resultara satisfatoriamente.

Instrumentalidade: “representa a crenca do empregado de que uma
recompensa sera recebida tio logo a tarefa seja cumprida.” (DAVIS e NEWSTROM,
2001:74).

Portanto, 0 modelo sugere que as pessoas determinem o tipo de resultado

desejado, por meio de sua experiéncia ¢ julgamento.

Teoria da Equidade

Stacy Adams, em sua teoria, observa sobre a justica das recompensas
mediante julgamento dos funcionarios. DAVIS ¢ NEWSTROM (2001), ao escreverem sobre
esse modelo, observam que os funcionarios s&80 motivados a conseguir condigio de igualdade

¢ justica nas suas relagdes, quer com outras pessoas Guer com a organizacio.

“Stacy Adams afirma que os empregados tendem a julgar a justica comparando os “imputs”
¢ contribuigdes relevantes no trabalho com as recompensas que recebem, e também
comparando essa relagfio para outras pessoas tomadas como pardmetros..” (DAVIS e
NEWSTROM, 2001:79)

Uma observagdo importante diz respeito as comparagdes sociais que o0s
funcionarios realizam: que podem ser internas ou externas as organizacdes ¢ referem-se a

equidade, & super-recompensa e 4 sub-recompensa e esta associada a sua produgdo.

A esse respeito so esclarecedoras as observagdes de DAVIS e
NEWSTROM ( 2001):

“As agbes resultantes podem ser tanto fisicas oun psicoldgicas, tanto
mternas quanto externas. Caso um empregado se sinta super-recompensado, a teoria da
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equidade prevé que ele se sentird em desequilibrio no sen relacionamento com o
empregador € procurara restaurar o balanceamentol...].

Os trabalhadores que se sentern inadequadamente recompensados
procuram reduzir seus sentimentos de iniqgiitdade... Eles podem diminuir a quantidade ou a
qualidade de sua produgio, eles podem auwmentar o valor percebido das recompensas
recebidas, ou eles podem barganhar por mais recompensas reais.”(p.80)

E desejavel, portanto, para que o empregado ndo se sinta como “uma
pequena pega de uma grande engrenagem onde € obrigado a obedecer a ordens sem que possa
propor meios alternativos em relagfio ao trabalho”, que as organizagdes por meio de suas
liderangas desenvolvam em seus colaboradores fatores que possam conduzir a uma maior
satisfacio. ABBOUD (1980:170)

Nesse sentido, por acreditar que devam existir recompensas vindas do
ambiente de trabalho, um bom nimero de empresas passou a oferecer incentivos no sentido de
desenvolver campanhas motivacionais. Como observa BERGAMINI (1998:12),

“....nd0 se pode condenar a priori tais procedimentos, mas ¢ mais importante é estar alerta
para os efeitos que eles tém, conforme abaixo listado.

Havera uma reagiio positiva imediata a partir do langamento da idéia
de premiagdo na empresa. Isso faz parecer que os efeitos desejados sejam
inquestionavelmente atingidos. [..]. Essa reagfo positiva tem vida curta, persistido algumas
vezes até a terceira premiacio no maximo. [..]. Passada a novidade o estado de euforia sera
substituido por consideracdes bem menos positivas.

Ha uma transitoriedade no sentido de que um determinado tipo de
prémio € oferecido sob a forma de bens palpaveis ou montante que nfo podem ser
utilizados mais de uma vez. [..]... isso acarretars sobrecarga de custos ¢ a empresa precisa
pensar nisso antes da primeira campanha.

Os critérios de atribui¢io de prémios precisam estar bem claramente
estabelecidos para nfio provocarem uma sensagio de injustiga ou inigiiidade. [..]. Sem isso
comegardo a surgir problemas ¢ reclamagdes que precipitario problemas que antes ndo
existiam”.

Em virtude de nossa experiéncia quando da implantagio de varios
programas de incentivo, no inicio da década de 90, na empresa de varejo alvo deste estudo,
apresentamos  abaixo algumas diretrizes bdsicas que permitem as organizagdes,

principalmente varejistas, visualizar a estratégia de um modelo de plano de incentivo.

“Concursos e campanhas de vendas de curto prazo gozam de larga
aceitacdo. Os custos sdo previsiveis, os resultados geralmente s3o coroados de SuCesso, € as
recompensas s#0 imediatas. Tais concursos normalmente duram um ou dois meses, mas
algums até de uma semana podem produzr resultados. Os prémios preferidos sdo dinheiro,
viagens, mercadorias e reconhecimento pessoal [..]..e devem incluir os seguintes elementos
basicos: objetivos bem definidos, regras simples, duragio limitada, cotas alcangaveis por
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parte da maioria dos vendedores, inclusdo de esposas ¢ familias quando possivel e um
programa de extensdo para manter o nivel! de entusiasmo”. (STEINBRIK, op.cit.:118-9).

O programa, portanto, deve apresentar objetivos claros, por exemplo:

melhorar a qualidade do atendimento e aumentar o volume de vendas.

O programa deve ter uma denominagfio para criar personalidade ¢ se
fundamentar em algumas premissas que contemplem entre outros alguns aspectos, tais como:
langamento da campanha, treinamento da populagio alvo, os critérios de sustentagfo

motivacionais durante a campanha, a mecinica de fumcionamento.

Lancamento do programa. O langamento do programa deve causar impacto

de maneira a garantir a adesdo ¢ absorcio maxima dos participantes aos conceitos objetivos e
suas estratégia. Isso pode ser feito por meio de um grande encontro, ou por algum outro meio
pelo qual a empresa possa assegurar o comprometimento de todos, por exemplo, produzir um
video ligado ao nome do programa, com trilha sonora e imagens que identifiquem
competicBes (jogos olimpicos, etc.) e possibilite ligar o dia-a-dia desses atletas em sua

preparagio para a disputa, ao dia-a-dia dos funcionarios.

Treinamento da populagio alvo. Visa dois aspectos fundamentais: ajudar os

funcionérios a desempenharem melhor suas tarefas eliminado fracos habitos de trabalho, ¢
enfocando o papel do vendedor , do atendente, do caixa, etc. ¢ procedimentos de abordagem —
identificagio de necessidades, apresentacdo do produto (quando necessario), fechamento da
venda, etc.; criar um sistema de avaliagdo e validacdo do treinamento e de feedback aos

participantes.

Motivacfio. Pegas motivacionais deverdo assegurar o envolvimento dos
participantes. Assim, eles devem periodicamente ser lembrados do programa: filme nos

refeitérios, periddicos informando o desenvolvimento da campanha, as premiagdes, etc.

A mecénica de funcionamento. Devem constar do regulamento do programa
0 nome do programa, o porqué ele foi criado quem participa dele, como se procedem as
avaliagies qualitativas e as avaliagBes quantitativas, grupos de funciondrios que serdo
avaliados por cumprimento de metas qualitativas ou quantitativas, a forma de premiacdo, a
periodicidade desses prémios, o tipo de prémio, a forma como eles receberdo esses prémios,

premiagdes alternativas e premiacgdo no final da campanha,
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A qualidade do atendimento pode ser realizada por meio de um cliente
misterioso, devidamente treinado, que ao efetuar uma compra ird proceder a uma avaliagio

qualitativa do atendimento, com base em critérios previamente selecionados.

A avalia¢3o quantitativa deve se dar em funcio do cumprimento de metas
mensais e acumuladas (para premiacio final) que serfo fixadas no inicio da campanha ou
antes do inicio de cada més, de forma que o conhecimento dessas seja dado aos participantes

com antecedéncia.

E para finalizar, tudo isso deve ser precedido de uma analise do custo ¢
benéfico que o programa trard 3 organizacfio, bem como do seu periodo de abrangéncia.
Embora, uma campanha de marketing possa dar boa sustentaciio durante um periodo de trés a
quatro meses, 0s ensinamentos de BERGAMINI (1998), que valem a pena repetir, onentam-
nos: “passada a novidade o estado de euforia sera substituido por consideragdes bem menos

positivas” (p.12)

Para finalizar, o maior desafio para o gerente € medir a valorizagdo dada
pelo empregado relativa as suas percepgdes e a sensibilidade individual de cada um em

fun¢do de preferéncias.
1.10. Comunicagdo Empresarial

A dnica maneira pela qual a administracdo
pode ser concretizada em uma organizacdo é através

do processo de comunicacdo. Keith Davis,

A vpartir da década de 50, com o inicio da abordagem behaviorista, houve
maior interesse no estudo da comunicagfio e essa se tornou parte importante nos estudos que
envolvem a relagido organizagOes-pessoas. A comunicagiio “¢ o processo de transferir
significado de uma pessoa para outra na forma de idéias ou informagdes.”(MEGGINSON,

MOSLEY e PIETRI, 1998:320).

Portanto, s6 havera comunicagido quando no processo forem envolvidas no
minimo duas pessoas. Exige do transmissor e receptor certas habilidades ~ falar, ouvir, ler,

escrever — para que haja uma comunicagio > adequada. Assim, por exemplo, um diretor pode

# Hj vérias formas de mensagens ndo verbais. Ver MEGGINSON, L.C.; MOSLEY, D.C; PIETRL P. H. JR.
Administraciio; concejtos e aplicagbes. Sao Paulo: Harbra,1998, p..327
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expedir varios avisos, entretanto s6 havera comunicagdo na medida em que esses avisos forem

lidos e compreendidos por outras pessoas.

“Quando a commmnicagdo € eficaz, ela tende a incentivar melhor o desempenho ¢ satisfacéo
no trabalho. As pessoas compreendem melhor suas tarefas, sentindo-se mais envolvidas com
elas. Em alguns casos, elas até sacrificam alguns privilégios adquiridos ao longo do tempo,
porque compreendem que o sacrificio é necessario.” (DAVIS e NEWSTROM, 2001:5).

1.10.1. Sistemas de Comunicacio

Um estudo de laboratério demonstrou que o grau de eficiéncia com que um
pequeno grupo resolveu determinados problemas foi influenciado pelo sistema de
comunicacgio. As experiéncias compararam trés sistemas de comunica¢do — mostrados na

figura 1.29 — a roda, o circulo ¢ o de todos os canais.

Figura 1.29-Trés Sistemas de Comunicagdo

D

E E
RODA CIRCULO CANAIS MULTIPLOS

Fonte: (HAMPTON, 1980:262)

Segundo explica HAMPTON (1980:262), cada um dos sistemas foi
apresentado a grupos de cinco pessoas e comparado com a mesma tarefa: num primeiro
momento, uma tarefa simples, num segundo momento, os grupos enfrentavam uma tarefa
mais complexa; os resultados foram os seguintes: o sistema de roda se mostron mais ripido ¢
eficiente para tarefas simples. Ja quando a tarefa era mais complexa, a comunicagio por meio
do sistema de muiltiplos canais provou ser mais rapida e eficiente em “sofucionar o problema
e com maior propensdo a desenvolver métodos inovativos de fazé-los.” Enquanto a rede

circular mostrou-se a mais lenta.

Na quadro 1.30 abaixo resumimos o estudo comparando a mefhor forma de

comunicagio em relagdo a complexidade das tarefas.
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Quadro 1.30 - Sistemas de comunicagfio “versus” complexidade das tarefas

Sistemas de comunicagio Complexidade das tarefas
de Roda Tarefas simples
de circulo Nio indicado
Miiltiplos canais Tarefas complexas

Fonte: Adaptado de HAMPTON (1980:262)

1.10.2 Fhixo de Comunicacio

Comunicacio formal

As vias de comunicagio formais em uma organizagdo, pelas quais os fluxos
de mensagens e informagdes se processam, sio: da comunicagio vertical, horizontal, diagonal

¢ em rede.

Comunicacio vertical. Primeiro ela pode ser descendente, isto &, segue a
linha de comando, o fluxo da comunicagdo vai da autoridade superior a inferior. “Tende a
seguir ¢ refletir a relagiio autoridade - responsabilidade expressa no organograma.”
MEGGINSON, MOSLEY ¢ PIETRI (1998:321). Segundo ela, pode ser ascendente, isto é,
representa o “feedback™ de dados ou informagdes que sdo levados para a alta administraciio
pelos niveis mais baixos. As informaces levadas sos superiores sobre os andamentos e os
problemas do trabalho sdo freqiientemente usadas para tomada de decisdo. (Hampton, 1980:
269)

Comunicacio horizontal. “Inclui: 1) a comunicagio de colegas do mesmo

grupo de frabalho ¢

2) a comunicagiio enire departamentos do mesmo nivel.” MEGGINSON,
MOSLEY e PIETRI (1998: 322).

Comunicacio Diagonal. Refere-se a contatos com  pessoas
hierarquicamente abaixo ou acima, de outro departamento. “E provavel que este seja o caso
em cstruturas organizacionais relativamente adhocraticas™, em sistemas de trabalho que

envolvem intrincadas interdependéncias interdepartamentais e em organizagbes nas quais o

* Embora nfio tenham uso popular, estruturas adhocraticas permitem arranjos organizacionais mais flexiveis.

Ver. . HAMPTON, D. R Administracdo Processos Administrativos. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1990.p.312
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numero de relagdes de especialistas e autoridades funcionais ¢ grande.” (HAMPTON, 1990
403)

Em algumas empresas, como por exemplo uma loja de departamentos, uma
adequada comunicagdo vertical, horizontal ¢ diagonal ¢ imprescindivel. Embora os sistemas
de comunicacio em rede, hoje em dia, estejam bastante desenvolvidos, a coordenagdo de
determinadas atividades que envolvem comunicagio pode representar o sucesso de

determinadas tarefas.

Suponha que determinada secdio de venda esteja liquidando determinados
produtos, as vendas estdio superando as projegdes (sucesso), mas vai faltar mercadonia. Vocg,
como gerente da loja, a0 tomar conhecimento pelo chefe da segfio, o que faria? Entraria em
contato com o gerente e/ou o chefe da se¢o que armazena suas mercadorias po deposiio?
Com o gerente de compras e/ou o comprador responsavel desses produtos? Enfim, a ordem
aquni ndo importa, nem as outras providéncias que vocé tomaria. Importante € que vocé
perceba que as comunicagdes (verticais, horizontais e diagonais) envolvidas neste exemplo, se
ndo forem adequadamente processadas, podem representar, entre outros fatores, 0 sucesso ou
fracasso, em rela¢do a falta de mercadoria na loja. E como se diz no comércio, “venda

perdida € venda ndo recuperada.”

Comunicacio em rede. O uso dos meios eletrnicos de computacio ¢ os
avangos tecnologicos na area da telecomunicag@es elevaram para indmeras as manetras de se
produzir ¢ disseminar informacdes. Entre elas podem-se citar e-mail, teleconferéncias, redes
de computadores, Internet e intranet. Essas formas de comunicagio permitem: agilizar a
informagio, manipular varias fontes de dados para gerar informagio como quiser, proceder
reunides com pessoas de varias regides geograficas ao mesmo tempo, sem se ausentar do seu
local de trabalho.

“A informagio da tecnologia estd reformulando as comunicagdes dentro das organizacgbes
ao melhorar significativamente, por exemplo, a capacidade da administragdo de monitorar
dados de desempenho... Mas se tivéssemos que identificar os dois desenvolvimentos mais
mmportantes na tecnologia da informagdo, em termos de impacto sobre as comunicagdes
organtzacionais internas, provavelmente seriam os fendmenos da digitalizagio ¢ da ligagdo
sem fios.”(ROBBINS, 2001:210).

Comunicacio Informat

Outro aspecto importante da comunicagiio que merece ser abordado nesta

secdo é o0 da comunicagdo informal, ou seja, aquela comunicagio que, segundo
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MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI (1998: 322), foge dos canais formais da organizacio,
mas “é também uma parte Importante do fluxo de comunicagdo.” Esses autores observam

quatro importantes finalidades nesse fluxo-
® Satisfazer necessidades pessoais, a medida que se interage com outras pessoas.
¢ Nio permitir o isolamento.
¢ Persuadir ou tentar influenciar comportamentos.

* Ser um ponto de referéncia de informag3o que nfo esti disponivel na comunicagio
formal.

“O boato ¢ o tipo de comunicagio informal mais conhecido dentro de uma
organizagdo, que envolve a transmissio de informagdes sem seguir os niveis da organizagio”
(MEGGINSON, MOSLEY ¢ PIETRI, 1998:323)

Caracteristicas da Comunicacio

Ao analisar as formas de comunicagio existentes, HAMPTON (1980:259)

aponta cinco caracteristicas gerais, sintetizadas abaixo:

* As politicas e praticas existentes nas organizagdes sio comunicagdes que deixam

mplicito aos funcionarios o que € mmportante.

* Pode haver diferencas entre aquilo que ¢ comunicado e seus efeitos esperados em

relagdo ao que foi compreendido.

* Pode haver alteraciio na informagéo, que ¢ transmitida por meio da organizagio, entre

a fonte transmissora e as receptoras.

* A medida real do que ¢ comunicado é o que foi entendido pelo receptor e que se torna

sua diretriz, e nfio necessariamente o que foi inicialmente comunicado.
* Os empregados podem se confindir se as informagdes forem incoerentes.
1.10.3. Barreiras a Comunicacio

Vérios s3o os motivos das barreiras a comunicagio, entretanto aqui

sintetizamos apenas como elas se classificam e sua origem.

Segundo MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI (1998:330), “essas barreiras
sdo comumente classificadas como: (1) barreiras organizacionais e (2) barreiras

interpessoais”™.
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Barreiras Organizacionais. MEGGINSON, MOSLEY e PIETRI
(1998:331-2) descrevem quatro tipos de barreiras organizacionais: em fun¢do dos niveis

organizacionais, autoridade dos administradores, especializagio ¢ sobrecarga de informagdes.

a) Em fung3o dos niveis organizacionais. Quanto maior a organizagio e mais burocratica
for sua estrutura, precisando a informagdo circular por varios niveis (pessoas ou

departamentos), maior a probabilidade de se distorcé-la no caminho.

b) Autoridade dos administradores. O fato de uma pessoa supervisionar outra “cria wma
barreira para comunicacdo livre e aberta.” Como exemplo, os autores observam que
a atitude de chefe que ndo admite problema, inibe muitos subordinados de revelarem

informages importantes.

¢) Especializa¢do. A linguagem técnica que especialistas em processamento de dados

usam representa a maior resisténcia a esse setor.

d) Sobrecarga de informagdes. Notadamente, existe situagdo na qual os funcionarios

ficam submersos em um mar de informagdes, sem digeri-las adequadamente.

Barreiras interpessoais: MEGGINSON, MOSLEY ¢ PIETRI (1998:332-5)
apontam que esse tipo de bamreira ocorre em virtude: de percepgdes diferentes (pré
julgamentos, influéncias culturais e sociais), em fungfo do julgamento sobre a credibilidade
da pessoa que envia a informagio; o uso impreciso da linguagem e diferencas de linguagem
(diversidade de cultura e idiomas).
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2. METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa cientifica é uma busca de informacées, feita de forma
sistemdtica, organizada, racional e obediente a certas regras. Moreira
(2002)

2.1. Alternativas metodolbgicas

Uma revisio sobre a aplicagio pratica da pesquisa no campo das ciéncias
sociais revela duas abordagens em relagio a natureza das varidveis®: quantitativa ¢
qualitativa. Nos estudos quantitativos, de maneira geral, o pesquisador preocupa-se em obter a
percepgiio dos elementos pesquisados, por meic de nimeros e de analises estatisticas para
verificar ou comprovar teorias. J4 nos métodos qualitativos, por um processo holistico, o
pesquisador preocupa-se em investigar e entender um problema social, humano e empresarial

sem inferéncia de dados estatisticos.

CAMPOMAR (1991), ao escrever sobre pesquisa quantitativa, observa:

“Nos métodos quantitativos procura-se encontrar medidas em
populagdes e quando, por limitagio de recursos isso nio se toma diretamente possivel,
procura-sc encontrar essa medidas através de inferéncias estatisticas, usando-se amostras da
populagdo e testes paramétricos ou ndo paramétricos de inferéncia. (p..96)

GODOY (1995a: 58), ao fazer um contraponto entre pesquisa quantitativa e

qualitativa, observa;

“De maneira diversa, a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/on
medir os eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico na andlise dos dados,
Parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vio se definindo 4 medida que o estudo
se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos
interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagdo estudada, procurando
compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da
situagdo em estudo.”

B As varigveis qualitativas, chamadas também de varidveis “nominais,” sdo caracterizadas ou definidas
pelos seus atributos; os atributos correspondem dqueles aspectos néo mensurdveis, ndo ruméricos das
hipcteses ou do problema da pesquisa. Ver, inclusive sobre varidveis quantitativas, em: FERRARL,
ALFONSO T. Metodologia da Pesquisa Cientifica. Sao Paulo: McGraw-hill do Brasil, 1982.p.143
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Apresentamos no quadro 2.1 um sumdrio das caracteristicas relativas a
pesquisas quantitativas e qualitativas. LEEDY, NEWBY ¢ ERTMER (1997: 104) observam:

“Ambas as abordagens (qualitativa ¢ quantitativa) apresentam algwmas

caracteristicas comuns tais como raciocinio rigoroso, empirico e légico e envolvem
processos semelhantes como, selegfio de um assunto, revisdo da literatura, colegdo ¢ andlise
de dados. Entretanto o modo como esses eletmentos sdo distribuidos ¢ combinados cria
diferencas que distinguermn as agdes e os resultados finais de cada abordagem”.

Quadro 2.1 - Caracteristicas de pesquisas quantitativas ¢ qualitativas

QUESTOES QUANTITATIVAS QUALITATIVAS
Qual o proposito da e  Explicar e Predizer . Descrever e Explicar
pesquisa? e Confirmar e Validar . Explorar ¢ Interpretar
s  Testara Teoria . Construir a Teoria
¢+  Resultado - Orientado . Processe - Orlentado

e Focalizada »  Holistica
Qual a natureza do »  Variaveis conhecidas @  Variaveis desconhecidas
processo de pesquisa? «  Diretrizes estabelecidas e  Diretrizes flexiveis

o Concepgiio estatistica »  Concepgio emergente

s  Contexto livre ® Contexto limitado

*  Visdo separada *+  Visdo pessoal

Quais saoe os métodos de
colecao de dados?

¢ Amostras representativas,
grandes.
¢ Instrumento padronizado

Amostras informativas,
pequenas,
Observacio e entrevistas

Qual a forma de
raciecinio utilizada na
anilise?

e  Anilise é dedutiva

Analise & indutiva

Como sio comunicados Numeros o  Palavras
as Agregam dados estatisticos Narrativas individuais e notas
resultados? Estilo cientifico e  Estilo descritivo

Fonte: LEED, NEWBY e ERTMER (1997: 106).

Segundo CAMPOMAR (op.cit.; 96),

“nos métodos qualitativos nfo ha medidas, as possiveis inferéncias nio
sdo estatisticas e procura-se fazer analises em profundidade, obtendo-se até as percepgdes
dos elementos pesquisados sobre os eventos de interesse”.
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MOREIRA (2002: 17), a0 apontar Tesch (1990), observa:

“que a pesquisa qualitativa & aquela que trabalha predominantemente
com dados qualitativos, isto ¢, a informagdo coletada pelo pesquisador nio & expressa em
numeros, ou entdo os nameros ¢ as conclusdes neles baseadas representam um papel menor
na anglise... Em termos genéricos, a pesquisa qualitativa pode ser associada 3 coleta e
analise de texto (falado ou escrito) ¢ a observagdes diretas do comportamento”.

No quadro 2.2 apresentamos algumas classificagbes que sio usadas ndo s6
em funcdo da natureza das variaveis, mas também em fungio do objetivo e do grau, do
ambiente de pesquisa, efc. Algumas delas utilizam variaveis incompativeis de serem utilizadas
simultaneamente. Ndo cabe aqui, entretanto, para efeitos deste estudo, o aprofundamento a

esse respeito, que pode ser encontrado na literatura existente.

Quadro 2.2. Classificagfio das pesquisas.

Classificacio das pesquisas quanto: Tipo de pesquisa

A natureza das variaveis pesquisadas Pesquisas qualitativas e pesquisas quantitativas
A natureza do relacionamento entre as variaveis Pesquisas descritivas e pesquisas causais
estudadas

Ao objetivo e ao grau em que o problema de pesquisa Pesquisa exploratéria e pesquisa conclusiva
esta cristalizado

A forma utilizada para a coleta de dados primarios Pesquisa por comunicacio e pesquisa por observacio
Ao escopo da pesquisa em termos de amplitude ¢ Estudos de casos, estudos de <ampo e levantamentos
rofundidade amostrais

A dimensido da pesquisa no tempo Pesquisas ocasionais e pesquisas evolutivas

A possibilidade de controle sobre as varidveis em Pesquisas experimentais de laboratério, pesquisas

estudo experimentais de campo e pesquisas “ex-post facto”

Ao ambiente de pesquisa Pesquisa de campo, pesquisa de laboratério, pesquisa
. por simulacio ]

Fonte: MATTAR (1993: 81)
2.1.1. Pesquisa qualitativa

“Quando o estudo é de cariter descritivo ¢ 0 que se busca & o
entendimento do fenémeno como um todo, na sua complexidade, & possivel que uma anilise
qualitativa seja a mais indicada” (GODOY, 1995a: 63).

A autora aponta existirem vérias possibilidades para conduzir estudos

qualitativos: a pesquisa documental, a pesquisa etnografica e o estudo de caso.

Por outro lado, observando as caracteristicas da pesquisa qualitativa,
apontadas no quadro 2.1 trés aspectos chamam a atencfio: o carater descritivo, o caréter

indutivo existente na analise dos dados e 0 carater exploratério.
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Caridter descritive. Na pesquisa qualitativa o uso de palavras, sentengas,
paragrafos e textos, tanto na obtengio dos dados como na disseminagéio destes na abordagem
qualitativa, sio privilegiados. As informacOes coletadas sio em forma de transcrigdes de
entrevistas, anotagdes de campo € varios outros tipos de documentos. A grande preocupagio

ndo € simplesmente com o resultado, mas com o processo (GODOY, 1995a).

E importante observar, também, que o inicio das pesquisas qualitativas
envolve perguntas mais gerais ¢ reune uma grande quantidade de dados por meio de um
nimero menor de participantes, € os resultados sdo apresentados por meio de palavras e
descrigdes que refletem com precisfio a situagiio pretendida no estudo (LEEDY, NEWBY e
ERTMER, 1997: 105).

Outro aspecto importante abordado por GODOY (1995a: 62) relativo is
pesquisas qualitativas € que “o ambiente ¢ as pessoas nele inseridas devem ser olhados

holisticamente: ndo sdo reduzidos a variaveis, mas olhados como um todo”.

Cariter indutivo existente na andlise dos dados. O processo de pesquisa
qualitativa € mais holistico e os pesquisadores projetam os instrumentos de pesquisa com 0s
quais procedem 2 interagio com participantes, com o objetivo de investigar o fenémeno e, por

meio dos dados coletados, construir um quadro referencial.

GODOY (1995a: 63), ao analtsar o enfoque indutivo na anélise de dados por
parte de pesquisadores qualitativos, observa

“Como os pesquisadores qualitativos ndo partem de hipiteses
estabelecidas a priori, ndo se preocupam em buscar dados ou evidéncias que corroborem ou
neguem tais suposi¢des. Partem de questdes ou focos de interesse amplos, que vio se
tornando mais diretos e especificos no transcorrer da investigagio. As abstragles sdo
construidas a partir dos dados, num processo de baixo para ¢ima. Quando wm pesquisador
de orientagfo qualitativa planeja desenvolver algum tipo de teoria sobre o que estd sendo
estudado, constréi o quadro tedrico aos poucos 4 medida que coleta os dados e os examina”.

Cariter exploratério. Em fungio do objetivo e do grau de profundidade
que o pesquisador queira ou necessite na investigacdo, a pesquisa exploratoria ¢ desejavel.
Nesse sentido, MATTAR (op.cit.: 85) observa:

“a pesquisa exploratdria podera também ajudar a estabelecer as

prioridades a pesquisar... Além disso, a pesquisa exploratoria podera gerar informagdes
sobre possibilidades praticas da condugfo de pesquisas especificas™.

Assim, parece que o carater exploratorio tem por objetivo aprofundar o
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problema investigativo para melhor responder & pergunta de pesquisa.

Segundo MATTAR (1993: 88). os métodos empregados na pesquisa

exploratoria s30 amplos e versateis:

* levantamento em fontes secundirias: compreende entre outros: levantamentos

bibliogréficos, levantamentos documentais,

* levantamento de experiéncias: Muitas pessoas, em fungdo de posigdes que ocuparam
Ou que ocupam, adquirem experiéncia e conhecimentos relativos a determinados
assuntos ¢ que muitas vezes ndo estio escritos. Esse conhecimento contribuird de
forma significativa para a conducdo da pesquisa. Dentre essas pessoas relacionamos:
Presidentes de empresas, diretores, gerentes e até mesmo pessoas fora da organizagio,
mas que detenbam informacdes valiosas, tais como: advogados, sindicatos,

consultores, etc,

* observacdo informal: “A observacio informal em pesquisa exploratéria envolve
nossa natural capacidade de observar continuamente objetos, comportamentos e fatos

a0 nosso redor”.

* estudo de caso: “E um método muito produtivo para estimular e sugerir hipoteses e
questoes para pesquisa. O método do estudo de caso pode envolver exame de registros
existentes, observagdes da ocorréncia do fato, entrevistas estruturadas, entrevistas nio
estruturadas, etc. O objetivo do estudo pode ser um individuo, um grupo de

individuos, uma organizag3o, um grupo de organizagdes ou uma situagio™,

Este método ¢ caracterizado pelo tipo de pesquisa que objetiva um estudo
em profundidade. Segundo GODOY (1995b:25) observa, “Adotando um enfoque exploratério
¢ descritivo, o pesquisador que pretende desenvolver um estudo de caso deverd estar aberto as

suas descobertas”.
2.2. Metodologia selecionada para o presente estudo

O método selecionado para pesquisa € o estudo de caso. Como enfatizamos
no inicio, o problema ou a pergunta de pesquisa € o centro axial da pesquisa inteira. Dessa
forma, parece ficar claro que a opgdo metodologica devera ser realizada apos a sua definicio,

bem como também apos a fixacfo dos objetivos do estudo a realizar.

Segundo YIN (2001: 24), a escolha da estratégia de pesquisa depende de
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trés condi¢des: a) o tipo da questdo de pesquisa; b) o controle que o pesquisador tem sobre
eventos comportamentais efetivos; € c¢) o grau de enfoque em acontecimentos
contemporaneos. Estes aspectos, quando relacionados com estratégias de pesquisas utilizadas

em ciéncias sociais, facilitam a escotha do método. O quadro 2.3 abaixo demonstra essas

situagdes.

Quadro 2.3, Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

Controle sobre o Enfoque sobre
Estratégia Questaes comportamenio dos | acontecimentos
eventos coniemporineos
Experimento Como, Por gue Sim Sim
Levantamento Quem, O que, Onde | Nio Sim
Quantos ¢ Qnanto
Anilise de arquivo | Quem, O que, Onde | Nio Sim / Nio
Quantos e Quanto
Pesquisa histérica | Como, Por que Nio Nio
Estudo de caso Como, Por que Nao Sim

Fonte: YIN (2001: 24).

Analisando o quadro 2.3 acima, pode-se concluir que o método de estudo de
caso ¢ adequado quando se quer estudar fendmenos respondendo perguntas do tipo como ¢
por gue, entretanto, como observa YIN (2001: 19),

“quando o pesquisador tem pouco controle sobre eventos e quando o
foco se encontra em fendmenos contempordneos inseridos em algum contexto da vida real,

pode-se complementar esses estudos de casos “explanatdrios™ com dois owuiros tipos —
estudos “exploratorios” e “descritivos™.

Nesses casos, perguntas do tipo “o que” ou “quais™ para identificar aspectos
presentes tambeém servem, desde que nfo se deseje quantificar. Nesse sentido, YIN (2001)
observa:
“como estudo exploratorio, qualquer uma das cinco estratégias de
pesquisa pode ser utilizada — por exemplo, um levantamento exploratério, um experimento

exploratério ou um estudo de caso exploratério. Q segundo tipo de questdes “o que” é, na
verdade, uma forma de investigago na linha “quanto” ou “guantos” — por exemplo,

“Quais foram os resultados de uma determinada reorganizagio
administrativa?
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Segundo YIN (2001: 32-33) o estudo de caso

“.€ uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno
contemporineo dentro de sen contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estio claramente definidos ¢ beneficia-se de varias fontes de
evidencia”.

O pesquisador no estudo de caso deve se utilizar de wma variedade de dados
coletados em diferentes momentos, em diversas fontes de informagfo. Deve ter como técnicas
fundamentais de pesquisa a observagdo e a entrevista. Os relatérios devem ter um estilo
menos formal, mais narrativo, ilustrando “com citagées, exemplos ¢ descrigdes formecidas
pelos sujeitos, podendo ainda utilizar fotos, desenhos, colagens ou qualquer outro tipo de
material que o auxilie na transmissfio do caso” GODOY (1995b: 26).

Entretanto, segundo CAMPOMAR (1991: 96) observa,

“H4 muito preconceito quanto ao uso de casos em pesquisa, primeiro por aqueles que
desconhecermm o meétodo ¢ o comsideram pouco estruturado, facil e, por isso, pouco
académico. Em segundo lugar, por aqueles que acreditam ser verdadeiro somente aquilo que
¢ quantificado. Os dois grupos estio equivocados. Com relagho ao primeiro grupo, porque o
método ndo ¢ ficil, j& que quanto menos estruturada, mais dificil a aplicagio da metodologia
de pesquisa e necessaria maior dedicagdo académica (Bonoma, 1985). Quanto aos
quantitativistas, ¢ bom lembrar que as verdades expressas de forma quantitativa precisam
ser exatas € quando a estatistica estd sendo utilizada, a precisdo nfio é necessaria apenas no
tratamento dos dados, mas principalmente na sua coleta. O gue se vé, muitas vezes, sdo
tratamentos estatisticos com técnicas sofisticadas sobre dados mal coletados, nos quais
aparecem amostras mal feitas (ndo aleatorias), além de mau uso de testes paramétricos de
inferéncia em escalas nominais ordinais”.

Em qualquer um dos meétodos, tanto qualitative como guantitativo, existem
limitagGes, ¢ que € necessario € que essas sejam explicitadas em qualquer trabatho cientifico a
ser publicado. CAMPOMAR (1991).

YIN (2001: 28-29) também observa que existem criticas aos estudos de
casos e aponta trés motivos para elas: a falta de rigor cientifico, pouca base para generalizagio
dos resultados e producdo de documentos com inumeras informagdes de dificil leitura.
Entretanto, parece-nos que esses problemas podem ser contornados com a wtilizagiio de um
protocolo de pesquisa. Quanto & pouca base para generalizagfio, relembramos que a pesquisa
exploratoria (analisada anteriormente) tem como objetivo aprofundar e ampliar o

conhecimento, possibilitando generalizagdes adequadas.

Dessa maneira, portanto, em face do até aqui exposto, chega-se & conclusio
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de que o estudo de caso é o método indicado para conducfio da investigagho empirica no
presente estudo. Além do mais, estd se procurando responder, por exemplo, a questdes do
tipo: Como o RH contribuiu ou ndo na superagiio das barmeiras iniciais de implanta¢do de
novas lojas e na evolugiio destas?; Como a politica salarial da empresa contribuiu ou ndo no

desenvolvimento e na motivacio dos funcionarios? Etc.
2.3. Tipos de projetos de estudos de casos

Yim (2001) discute guatro tipos de projetos de estudos de casos: baseados

nas dimensdes de analise e na quantidade de casos estudados, resumidos no quadro 2.4:

Cada um dos quatro tipos de estudo de caso tem uma indicac@io especifica.
Aqui, entretanto, daremos ateng8o ou estudo de caso unico que, segundo YIN (2001:61), “é
um projeto apropriado a varias circunstincias”, além de refletir o contexto do presente estudo.
Nesse sentido, “uma etapa fundamental a0 se projetar ¢ conduzir um caso unico ¢ definir a

unidade de analise (ou o proprio caso)” (YIN, op.cit.: 67).

Segundo esse autor, no geral, o projeto de caso Gnico tem indicagfo
apropriada sobre certas condic3es, a saber: quando o caso representa um teste importante da
teoria, gquando se trata de “um evento raro ou exclusivo”, ou “nas quais serve a um propdsito
revelador™.

O estudo de caso é o imico com uma abordagem holistica. E mais indicado

em trés situacdes especificas:

¢ Quando o caso estudado representa wmna situagfo critica permitindo testar uma teoria
bem formulada, na qual as suas proposi¢Ses possam ser confirmadas, desafiadas ou

ampliadas;

* Quando o caso estudado representa uma situagio externa ou Gnica, que raramente

acontece;

¢ Quando o caso estudado ¢ revelatério, permitindo ao pesquisador observar e analisar

um fendmeno anteriormente inacessivel 4 investigaco cientifica.

QOutras sitnagdes que indicariam a adog8o de caso {inico seriam quando este
caso serviria para estudos futuros, com cardter exploratorio ou como caso piloto para um

estudo de maltiplos casos.
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No estudo de um caso unico pode-se optar, durante a escolha das
caracteristicas da unidade de analise, entre uma abordagem holistica ou agregada, dependendo
da amplitude do fenémeno observado. Caso se trate de observar a natureza global do
fendmeno em diversos niveis, formando sub-unidades de andlise, dividindo o tema do estudo
em subtemas que sio relacionados depois para uma analise ampla, deve-se utilizar a

abordagem agregada.

Quadro 2.4. Tipos basicos de projetos para estudos de casos.

Projetos de Projetos de
caso unico casos miltiplos
Holisticos
(Unidade unica de TIPO 1 TIPO 2
analise)
Incorporados
(Unidades multiplas TIPO 3 TIPO 4
de anélise) .

Fonte: YIN (2001: 61).

As pesquisas a serem realizadas neste estudo sZo do tipol. Primeiramente o
periodo em analise foi dividido em fases — de maneira holistica — para facilitar a andlise

evolutiva da organizacio e possibilitar identificar agdes de RH em cada um dos periodos.

A segunda pesquisa a ser realizada tem como objetivo responder o problema
de pesquisa, por meio de entrevistas com os sujeitos que vivenciaram essas fases e que

ocuparam posi¢ao de destaque na empresa.
2.4. Protocolo de pesquisa

O protocolo de pesquisa (anexo A) é um norte para o pesquisador. Além de
direcionar o trabalho, € uma forma de aumentar a confiabilidade, em face da seguranga que

ele proporciona na aplicagédo uniforme da pesquisa, principalmente em casos multiplos.

Segundo YIN (op.cit.: 89), “um protocolo para o estudo de caso € mais do
que um instrumento. O protocolo contém o instrumento, mas também contém os

procedimentos e as regras gerais que deveriam ser seguidas ao se utilizar o instrumento. E
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desejavel possuir um protocolo de pesquisa em qualquer circunstincia, mas € essencial se

vocé estiver utilizando um projeto de casos miltiplos™.
2.5. Fonte de coleta de dados

Multiplas podem ser as fontes de evidéncias para o estudo de caso. Yim
(op.cit 107 ), ao abordar pontos fracos ¢ fortes, discute seis tipos de fontes. Para efeito do
presente estudo, somente quatro fontes serfio apontadas: documentagdo, registros em arquivos,
entrevistas e fotografias. No quadro 2.5 apresentamos os pontos forte ¢ fracos das fontes de
evidéncia.

Quadro 2.5. Fontes de evidéncias: pontos fracos ¢ fortes

Fontes de Evidéncia Pontos fortes Pontos fracos
Documentacio #Estavel — pode ser revisada | ®Capacidade de recuperagio —
inumeras vezes. pode ser baixa.
eDiscreta - ndo foi criada como | e Seletividade tendenciosa, se a
resultado do estude de caso. coleta ndo estiver completa.
sExata — contém nomes, | *Relato de visdes tendenciosas
referéncias & detalhes exatos de | - reflete as idéias
Um evento. preconcebidas (desconhecidas)
do autor.
s Ampla cobertura — longo
espago  de tempo, muitos | & Acesso - pode ser
eventos e muitos ambientes |  deliberadamente negado.
distintos.
Registros em arquivos *(Os mesmos mencionados para | ¢(0Os mesmos mencionados para
documentagio). documentac3o).
+ Precisos e quantitativos. o Acessibilidade ao0s  locais

gragas a razoes particulares.

Entrevistas eDirecionadas —  enfocam | «Visio tendenciosa em
diretamente o tdpico do estudo |  decorréncia de questGes mal-
de caso. elaboradas.

sPerceptivas  —  fornecem | eRespostas tendenciosas.

diferencas causais percebidas. . -
eQcorrem  imprecisBes  por

causa da memoria fraca do

entrevistado.

o Reflexibilidade - 0
entrevistado da a0
entrevistador o que ele quer
ouvir.

Fotografia s Visualizacio e  percepgdo | e Disponibilidade e seletividade

quanto & forma e dimens3o

Fonte: Adaptado deYIN (2001:108).



142

2.5.1. Documentacéo

Para o estudo de caso, a documentagio envolve série ampla de informagdes,
tais como: cartas, memorandos, livros, relatorios, documentos administrativos, artigos
publicados em revistas e jornais, que possibilitam, segundo YIN (op.cit.: 107), “corroborar ¢

valorizar as evidéncias vindas de outras fontes”.
2.5.2. Registros em arquivos

Tais como registros computadorizados, anotagdes em agendas, lista de
nomes ¢ dados de pesquisas anteriores também podem ser importantes ¢ podem ser usados,
entretanto 0 pesquisador deve tomar cuidado e verificar sobre que condigdes esses

documentos de arquivos foram produzidos. Nesse sentido, YIN (op.cit.) observa:

“para alguns estudos, os registros podem ser tio importantes gue acabam se transformando
no objeto de ampla restauragdo e andlise. Em outros podem ser apenas de importincia
superficial. [.]..a maioria dos registros em arquivos foi produzida com um objetivo
especifico ¢ pra um piiblico especifico... € essas condigBes devem ser avaliadas a fim de se
interpretar a utilidade de quaisquer registros de arquivo.”(p.112-113)

2.5.3. Entrevistas

As entrevistas sdo uma das fontes mais importantes de coleta de dados. Elas
possibilitam uma maior flexibilidade na formulacio das perguntas de forma a torna-las mais
personalizadas ao estudo que se quer conduzir. Nesse sentido, YIN (2001) aponta trés formas
de conduzir entrevistas. Primeiro elas podem ser conduzidas de forma menos estruturada e
mais exploratéria; nesses casos, 0s sujeitos podem contribuir com informagdes que servirdo

de base para uma nova pesquisa.

Uma segunda maneira € que elas podem ser realizadas de forma mais
estruturada, contudo, o entrevistador coptinua com uma conversa informal, mas as perguntas

derivam do protocolo de pesquisa, portanto, com objetivo focal.

O terceiro tipo de entrevista se da de forma estruturada, “sob a forma de um
levantamento formal. Esse levantamento pode ser considerado parte de um estudo de caso”
(YIN, op. cit.: 112-113).

As entrevistas podem ser realizadas: em grupo, ou individualmente.

Pesquisa realizada em erupo




Também conhecida como entrevista em profundidade, reunides de grupo,

pesquisa diagndstica e pesquisa de motivagio:

“¢ uma técpica de entrevista muito pouco estruturada, conduzida por um moderador
experiente com uin pequeno nimero de participantes para obter dados sobre determinado
assunto focalizado. [..]. Os grupos devem ser formados por pessoas com caracteristicas
demograficas, socio-econdmicas e de estilo de vida extremamente homogéneos. {..]. O
tarnanho do grupo deve ficar entre 8 e 12 pessoas. [..]. A duragfo da reunifio varia de 1,5 a
3 horas, [..] limite considerado maximo para que a exaustio do grupo nio chegue a
prejudicar a reunido. O numero de grupos a serem conduzidos depende de: objetivos do
estudo, regides abrangidas pelo estudo, segmentos de mercado de interesse e das
disponibilidades de tempo e recursos financeiros. Quando os recursos financeiros forem
limitados, o pesquisador deverd concentrar a formaglio de grupos com os segmentos que
forem mais prioritirios para a pesquisa”. MATTAR (1993: 172-174).

Segundo esse autor as fraquezas desse método estfo assim relacionadas:

e “As amostras sfo constitnidas por um nlimero muito pequeno de entrevistados, o que
tmpede qualquer inferéncia e extrapolagio;

* As amostras ndo sdo formadas por processos probabilisticos, 0 que também impede
qualquer inferéncia e extrapolagio;

¢ A interpretagio dos dados ¢ altamente subjetiva ¢ demorada ¢ depende muito da
experiéncia ¢ da percepgio do moderador e, muitas vezes, exige a utilizagdo de técnicas
muito sofisticadas e pouco exatas como a andlise de valores &

¢ A grande interagdo ocorrida durante a reunifio pode ter feito com que opinides que
contrariassem a opinifo média grupal deixassem de ser manifestadas por receios de
exposigio social”.(p.175)

Pesguisa individual

A forma individual se d4 quando o entrevistador focaliza no individuo, ou

seja, com um unico entrevistado de cada vez.

As maiores desvantagens apontadas por MATTAR (1993: 175) desse
método de entrevista, em relagio ao método anterior, residem no custo e no prazo de

aplicago.

Comeo vantagem o autor observa que esse método permite “aprofundamento

major do tema e associagio direta dos dados com o respondente”.(p.175).

Deve-se considerar ainda que esses tipos de entrevistas — em grupo ou

individual — tém caréter exploratério ¢ nfio sdo recomendaveis para pesquisas conclusivas.

2.5.4. Sujeitos da Pesquisa
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Dado ¢ enfoque do trabalho estar centrado em uma tnica organizacio,
pretende-se verificar como determinada préatica administrativa contribuiu ou nio na superacio
de etapas criticas da organizagfio, que encerrou suas atividades em 1999. Os sujeitos da
pesquisa serfio pessoas que ocuparam cargos de importancia administrativa, com profundo
conhecimento da empresa e das praticas em questdo. Estamos falando de ex-diretores, ex-
gerentes, supervisores € outros que possuam conhecimentos substanciais e que possam trazer
contribuigbes efetivas, j4 que o numero de entrevistas deve ser no minimo de dois

respondentes por fase.
2.5.4. Instrumento de coleta

Os instrumentos de coleta usados no presente estudo foram desenvolvidos
da seguinte forma: o primeiro derivou de uma visio holistica da empresa, marcada por alguns
acontecimentos que se seguiram ao longo de determinado periodo e que caracterizam

determinadas fases.

Essas fases foram denominadas uma a uma, de forma que ¢ nome
caracterizasse da maneira mais préxima possivel o contexto vivido pela empresa no periodo.
A construgdo ¢ o contetdo destas tiveram como base o conhecimento que temos a respeito do

caso ¢ séo apresentadas no quadro 2.6 abaixo.

Esse instrumento foi submetido a respondentes (diretores e gerente) para
que opinassem: a) se concordavam totalmente, b) concordavam, ¢) discordavam ou d)
discordavam totalmente. Se a resposta fosse (a), nada indagdvamos; se a resposta fosse (b),
perguntdvamos: como eu poderia melhorar a descricio e o contetido para que vocé
concordasse totalmente? Se a resposta fosse (c) perguntivamos: com o que € que vocé
discorda mas especificamente? O que voce sugere para eliminar os pontos de discordancia?

Se a resposta fosse (d) perguntdvamos como vocs faria a divisfio desse periodo?

No anexo F sio descritas as observages dos respondentes e esclarecidas as
alteracGes que foram realizadas em algumas fases. Posteriormente foram enriquecidas, ainda,

com material de arquivo ¢ descritas na secfio 3.2, item - As quatro fases do estudo - “Periodo
1972 a 1999~



Quadro 2.6 — Caracteristicas iniciais que retrataram as fases

Fase Aurea (1972 a 1982) - O sucesso do crédito automatico implantado em 1972, ac
mesmo tempo que proporcionou i empresa expandir seu volume de vendas, elevou os indices
de inadimpléncia a niveis muito significativos, obrigando-a a rever véirias estratégias
organizacionais ¢ adotando uma postura mais tecnocrata. A inauguragio de trés filiais, X.T. ¢
S.J.(75) e C.1.(77) e mais tarde o falecimento do diretor comercial(1981) ¢ do controlador,
figura dominante na diregdo da empresa (1950 até 1982), marcaram esse periodo.

Com relaciio 4 descricio da fase acima:
DPiscordoe D Discordo D Concordo D Concordo
Totalmente Totalmente

Fase da Expansdo (1982 a 1991) - A nomeagdo de umn novo presidente do Conselho, a
criagdo de duas novas filiais, Itaim(1984) ¢ Sto. André(1987), primeira loja fora do
municipio de S3o Paulo, a implantagio de projetos que visavam integrar qualidade de
atendimento ¢ niveis de servigos prestados aos clientes, alinhado-os a politica de expansdo da
empresa; o endividamento de curto prazo da empresa, os indices crescentes de inflagéio e os

varios planos econbrmicos contornam esse periodo,

Com relaciio a descriciio da fase acima:
Discordo D Discordo D Concordo D Concordo
Totalmente Totalmente

Fase da Consolidagiio (1991 a 1996) - Esse periodo caracteriza-se por consolidar agdes e
planos iniciados na fase anterior. O processo de reengenharia tem inicio. A incorporagdo de
seis novos pontos de vendas, criagdo da Holding, do Mappin Lojas de Departamentos ¢ a
venda do conirole acionario marcam essa fase.

Com relagio a descriciio da fase acima:
D Discordo D Discordo D Concordo Concordo
Totalmente D Totalmente

Fase do Descontrole (1996 a 1999) - Periodo marcado pela: implantagdo de uma autocracia
"descontrolada”, eliminagfo da memoria cultural da empresa, realizagdo de negdcios sem
embasamento técnico, em que projecdes de lucro ou prejuizo pouco eram consideradas,
levando ao mevitavel, 4 faléncia.

Com relaciio & descricio da fase acima:

Discordo D Discordo D Concordo D Concordo
Totalmente Totalmente
]?ados do entrevistado
Ulmo €argo.......ooovveeeevveenevcceceereeeeees Ano de admissio........Ano de saida..........
Idade......Formagio........ccocomiireerionnnnnnn. Outros cargos ocupados.........coeeeveens

Fonte: O AUTOR
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O segundo instrumento (anexo C) se refere as perguntas que serdo
formuladas. Foi construido a partir da identificagio de varidveis exploradas no primeiro
instrumento e destina-se a responder o problema de pesquisa e abrange também toda revisio

bibliografica.

Os respondentes que contribuiram na validagdo das fases e respondendo as
perguntas de pesquisa estiio devidamente qualificados no Anexo E. Os seus nomes foram

preservados e identificados de forma alfanumérica,

O quadro 2.7 mostra a relagfo entre as perguntas de pesquisa contidas no
instrumento versus as questdes secundarias do problema de pesquisa. Tem como objetivo
principal visualizar o foco de cobertura, ou seja, a abrangéncia que estas propdem para a

resposta do Problema de Pesquisa, descrito na pagina 18.

O nimero de questdes contidas no instrumento permite avaliar todas as
dimensdes da pesquisa, o que pode ser facilmente verificado: as questdes 7, 8,9, 11,16, 17 ¢
18 buscam identificar e responder diretamente parte do problema de pesquisa - descrito na
coluna A, enquanto as respostas sobre as demais questes 1, 2, 3,4,5,6,10,12,13, 14 e 15
sd0 voltadas para as questdes secundarias — B, C e D - e possibilitam, na medida em que se
aprofunda na anilise sobre agbes especificas de RH que contribuiram ou ndo para mudanga,
crescimento e produtividade da empresa, complementar o estudo e proporcionar um

entendimento mais adequado do problema de pesquisa.

Quadro 2.7 - Relagio entre as perguntas do mstrumento e o problema de pesquisa

Problema de Pesquisa Questdes secundarias do problema de pesquisa T

A

B

C

D

Como ¢ RH contribuiu
na superagdo de etapas

criticas da evolicio da

Como o RH contribuiu

em cada uma dessas fases

Como o RH contribuiu

em termos de politica e

Como as préticas de

RH contribuiram em

para a realizagdo e | praticas para o | cada uma das fases
€mpresa em suas quatro | sustentacio de | crescimento da empresa? para o aumento da
grandes fases de | mudancas? produtividade da
desenvolvimento? empresa?

@), ®) e (C)
L
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Relagdo
com as
Relagdo das perguntas existentes no instrumento de coleta dimensdes
da
pesquisa
1. Nesse periodo, qual a mudanga que teve maior impacto na organizacio? B
2. Cite eventuais resisténcias observadas nessa mudanga e comente se elas poderiam ter sido B
evitadas.
3. Nessa mudanga qual foi o papel de RH, ou como ela afeton as praticas de RH? B
4. Nesse periodo, qual a pratica de RH que mais contribuiu para o crescimento da C
organizacio e motivacio dos funcionarios? Por qué? Como isso era feito?
5. Nesse periodo, qual agfio tomada por uma lideranga que mais motivou os funcionarios? Por B
ué? Como isso foi feito?
6. Nesse periodo, qual agio tomada por uma lideranga que nfo motivou os funcionarios? Por B
qué? '
7. Quais as principais contribuicdes de RH na formagdo de liderancas? A
8. Como vocé analisa o sistema de comunicacio de RH? As politicas, normas e A
rocedimentos eram claramente comunicados?
9. Quais as formas de comunica¢io utilizadas porRH? A
10. Como a politica de Recursos Humanos da empresa contribuiu para o aumento da D
rodutividade da empresa?
11. Como vocé analisa em termos de quantidade ¢ qualidade os beneficios que eram A
concedidos pela empresa?
12. Cite uma contribuigio importante da area de: RelagBes Trabalhistas; Salarios; B
Recrutamento ¢ Selecio e Treinamento e Desenvolvimento que tenha introduzido ou
contribuido para mudanga.
13. Como vocé considera que essas contribui¢des tenham ajudado a empresz aumentar sua
produtividade?
14, Havia um plano de carreira para funcionarios e gerentes? Como ele se desenvolvia? B
15. Qual o grau de autonomia dado aos chefes, gerentes e lojas, em relagdo: & reposigio de B
funcionarios, criago de novas vagas (aumento de quadro) e promogio de funcionrios
(aumento por mérito)?
16. Por qué o Mappin implantou um Plano de Assisténcia Médico — Hospitalar em 19787 A
Como o RH contribuin?
17. Por qué o Mappin implantou um Programa de Administracio de Cargos e Salarios em A
19797 Como o RH contribuin?
18. Por qué o Mappin implantou um plano de previdéncia complementar, nio contributdrio, A

em 19897 Como o RH contribuiu?

Fonte: O AUTOR

Da mesma forma, o quadro 2.8 mostra a relago entre as perguntas de

pesquisa contidas no instrumento de coleta versus 05 temas abrangidos pela revisio

bibliografica. O niimero de questoes relativas a cada um dos temas n3o segue uma

distribuiggo de freqiiéncia uniforme, até mesmo pela natureza do estudo e tipo de pesquisa.

Entretanto, procuramos fazer essa distribuicio no sentido de identificar com mais

profundidade, ao longo das quatro fases do estudo, a evolucdo das praticas de RH e suas

contribui¢des na evolucio da empresa.

Em semethante contexto, seguiu-se a distribuiciio das demais perguntas.
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Cabe entretanto um esclarecimento: por qué existe apenas uma questdo para clarear o tema
Estrutura Organizacional e Crescimento Organizacional?

Em relagfio 3 estrutura organizacional, o estudo farg uso, também, de fontes
documentais, o que permite visualizar e entender as mudangas estruturais ocorridas a0 longo
de todo periodo. A segunda diz respeito ao crescimento organizacional em que as descrigdes

das proprias fases permitem relacions-las a0 modelo de Greiner descrito nas paginas 102 a
107.

Quadro 2.8 - Relagdo entre as perguntas de pesquisa contidas no instrumento de coleta versus
0s temas abrangidos pela revisso bibliogrifica.

E
S
T. L M
e I O
CiDj|rT
R E 1
Relagio das perguntas existentes no instrumento de coleta E R | v
S A A
C. | Nj|c¢
C | A
Oj A |0
R
G
1. Nesse periodo, qual a mudanga que teve maior impacto na ( j
organizacio?
2. Cite eventuais resisténcias observadas nessa mudanga e comente se ’ ! r
elas poderiam ter sido evitadas.

3. Nessa mudanca qual foi o papel de RH, ou como ela afetoy as praticas
de RH?

4. Nesse periodo, qual z pratica de RH que mais contribain para o / X I

crescimento da ofganizacdo e motivag3o dos funcionarios? Por qué?
Como isso era feito?

5. Nesse periodo, qual ag&o tomada por uma lideranga que mais motivou
os funcionérios? Por qué? Como isso foi feito?

6. Nesse periodo, qual agdo tomada por uma lideranga que n3o motivon
os funcionarios? Por qué?

7. Quais as principais contribuicdes de RH na formagio de liderancas? {
8. Como vocé analisa o sistema de comunicagio de RH? As politicas,
normas & procedimentos eram claramente comunicados?

9. Quais as formas de comunicacio utilizadas por RH ? (

-

10. Como a politica de Recursos Humanos da empresa contribuiu para o
aumento da produtividade da empresa?

11. Como vocé analisa em termos de quantidade e qualidade os
beneficios que eram concedidos pela empresa?
12. Cite uma contribui¢o importante da drea de: Relages Trabalhistas;
Saldrios; Recrutamento e Selegio e Treinamento e Desenvolvimento

13. Como vocé considera Que essas contribui¢des tenham ajudado a
crapresa aumentar sua produtividade?
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14. Havia um plano de carreira para funcionarios e gerentes? Como ele X
se desenvolvia?
15. Qual o grau de autonomia dado aos chefes, gerentes e lojas, em X

relagdo: & reposigio de funcionarios, criagio de novas vagas (aumento
de quadro) e promocio de funcionarios (aumento por mérito)?
16. Por qué o Mappin implantou um Plano de Assisténcia Médico — X X
Hospitalar em 19787 Como o RH contribuju?
17. Por qué o Mappin implantou um Programa de Administragiio de
Cargos e Salarios em 1979? Como o RH contribuiu?
18. Por qué o Mappin implantou um plano de previdéncia complementar, XX
nio contributério, em 19897 Como o RH contribuin?

Fonte: O AUTOR

P
>

2.6. Analise dos dados
A analise dos dados segundo a abordagem de YIN (2001:131)

“consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas ou, do
contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista as preposigbes iniciais de um estudo.
[.]..6 uma atividade particularmente dificil [.]. Ainda assim, cada pesquisador deve
comegar seu trabatho com uma estratégia analitica geral — estabelecendo prioridades do que
deve ser analisado e por que.”

Mais adiante o autor observa: “depende muito do proprio estilo rigoroso de
pensar que o pesquisador possui, juntamente com a apresentacdo suficiente de evidéncias e

analise cuidadosa de interpretacdes alternativas.”(132).

Apesar de as estratégias e técnicas de andlise nfio serem muito estruturadas e
definidas, o autor propdem duas estratégias de analise: a primeira baseia-se nas proposicoes
tedricas que se originam nas questdes de pesquisa, na revisdo da literatura ¢ em “novas
interpretagbes que possam surgir”; a segunda ¢ desenvolver uma estrutura descritiva,
organizando o estudo. Essa estratégia ¢ utilizada em estudos de carater descritivo ¢ “uma

alternativa 4 falta de proposicdes tedricas”.(133-134).

Quanto 3 técnica de analise nesse estudo, utilizou-se a de séries temporais,
nas quais a coleta de dados abrange um periodo de tempo longo, permitindo analisar o

comportamento do fendmeno observado em termos de evolugio.

“Cronologia. A anglise de acontecimentos cronoldgicos é uma técnica
utitizada com freqiiéncia nos estudos de caso e pode ser considerada uma modalidade
especial de andlise de séries temporais. A seqiiéncia cronologica enfatiza diretamente o
principal ponto forte [..] — e os estudos de caso permitem que o pesquisador pesquise 0s
eventos ao longo do ternpo”. YIN (2001:147).
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3.7. Relatério do estudo de caso

No presente estudo de caso vamos utilizar uma narrativa simples para
descrevé-lo e analisd-lo. O relatério, segundo YIN (2001:159), deve seguir as seguintes
ctapas: “identificagio da audiéncia do relatorio, desenvolvimento da sua estrutura de
composi¢do e a observagio de certos procedimentos (como uma revisio do relatorio por

alguns dos entrevistados).”

Em relagfio ao pablico, o autor observa que “nenhum relatério em especial

atenderd as demandas de todos os publicos simultaneamente”.(161)

Nessa linha o autor aponia quatro piblicos e observa os cuidados

necessarios que o pesquisador deve ter na elaboragio do relatério.

“Para os colegas de profissio, o mais importante &, provavelmente, a
relagdo entre o estudo de caso, suas descobertas e as teorias ou 3 pesquisa.

“Para aqueles que ndo siio especialistas, o mais importante sdo os
elementos descritivos quando se trata alguma situagdo da vida real, assim como as
implicagSes para a agdo.

Para wma banca de teses especialista na metodologia e nas questdes dos
cuidados que estfio sendo tomados durante a pesquisa e as evidéncias que o estudante obteve
com sucesso em todas as fases do processo de pesquisa.

Por fim, para a institwicio financiadora da pesquisa, o significado das
descobertas do estudo de Caso, famto em fermos préticos quanto académicos, & tdo
importante quanto o Tigor com que a pesquisa foi conduzida™.( YIN , 2001:162)

Quanto aos tipos de estrutura de relatério, YIN(2001) sugere seis
alternativas que podem ser utilizadas em qualquer tipo de estudo de caso, conforme

apresentados no quadro 2.9 abaixo:

Quadro 2.9: Tipos de estrutura de relatério de estudo de caso

Tipo de Propésito do estudo de Caso
Estrutura (mico ou maultiplos €asos)

Explanatorio Descritivo Exploratério

Analitica - Linear X X X
Comparativa X X X
Cronologica X X X
Construgdo de Teoria X X

De¢ “incertezas” X

Nio Seqtiencial X

L

Fonte: (YIN, 2001:171)
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Por se tratar de uma pesquisa exploratéria e descritiva e observando as
estruturas propostas por YIN(2001) ¢ o objetivo do trabalho em si, conclui-se por uma
estrutura analitico linear — muito embora 0 caso em si, sua histéria, tenha uma seqiiéncia
cronoldgica — pois se refere a uma abordagem padrio para a composi¢do de relatérios de
pesquisa. Abrange: a questdo ou problema que estd sendo estudado, os métodos utilizados, os

achados a partir dos dados coletados e analisados e as concluses desses achados.

“A estrutura ¢ satisfatoria para grande parcela dos pesquisadores e
provavelmente € a mais vantajosa quando os colegas de pesquisa ou uma banca de mestrado
¢ doutorado constituem o pablico principal para o estudo de caso” (171).

O autor observa, ainda, que um estudo de caso exemplar deve ter as
seguintes caracteristicas:

® Significincia
Abrangéncia (ser completo)

®  Considerar, também, perspectivas diferentes (enriquecendo a
Abordagem e evitando parcialidade do pesquisador)

*  Demonstrar evidéncias suficientes (em quantidade e qualidade)
Redigido de modo claro e estimulante para o leitor.
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3. ESTUDO DE CASO

O estudo de caso sera conduzido da seguinte forma: primeiramente faremos
uma breve apresentagio da empresa; a seguir baseados num trabalho, desenvolvido pelas
historiadoras Zuleika Alvim e Solange Peirfio, patrocinado pela empresa por ocasido da

comemoragdo de seus setenta anos, descreveremos sua evolugdo historica.

As fase que foram denominadas, construidas e descritas sdo inseridas nesse
estudo de caso e completam o histérico da empresa. E finalmente, o resultado das entrevistas

permite responder  pergunta de pesquisa € extrair as conclusdes finais do estudo.
3.1 Apresentacio da empresa

O Mappin Lojas de Departamentos, em dezembro de 1995, ano que
antecedeu & venda do controle aciondrio, “atuava como a Gnica loja de departamentos
completa do Brasil no mercado dos denominados “bens de magazines”, operando com
aproximadamente 85.000 itens” (CVM-IAN, 1995), distribuidos entre as linhas de produtos
apresentadas no quadro 3.1, com 2 Tespectiva participagfio de cada uma das Iinhas na venda
total da loja.

Quadro 3.1- Linhas de produtos ¢ % de venda por linha de produto, em 1995.

ﬁletrénicos, Eletrodomésticos e Eletro-portateis 36%
- Produtos eletro-eletrdnicos, desde radios a computadores, incluindo
televisores, refrigeradores, equipamentos de som, videocassetes, eletro-
portateis, ete.

Confeccies 13%
- Calgados e artigos de Couro.
- Linha completa de vestusrio para homens, senhoras e criangas.

Moveis e Esporte e Lazer 21%
- Moveis e decoragdes, tapetes, carpetes e cama, mesa e banho,

- Artigos para lazer e camping, artigos para ginastica e €sportivos,
brinquedos, cine-foto, instrumentos musicais, ferramentas, armas, artigos
de caca e pesca, etc.

Bazar, utilidades, Cama, Mesa e Banho 30%
- Utilidades domésticas, cutelaria, porcelana, vidros, artigos de prata, aco
mOox, cnstars e presentes.

- Outras linhas tais como: perfumaria, papelaria, bazar, mercearia, etc.
|- Joalheria e relégios.

Fonte: Adaptado do relatério Informagdes Anuais (CVM-IAN, 1995)
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Dada a grande abrangéncia de suas linhas de produtos e a penetracdo nas varias
classes sécio-econdmicas da populagdo, no quadro 3.2 estio apresentadas algumas

caracteristicas do mercado fornecedor, consumidor e da concorréncia.

Quadro 3..2 — Caracteristicas do setor de atuacio

)

O Mappin caracterizava-se por clevada penetragio nas vérias classes sécio-econdmicas da
populagio de Sdo Paulo, e especialmente nas classes A, B e C que representam guase 90% do
mercado consumidor de bens de magazines. Em cada uma das lojas, a empresa ajustava o sen
merchandising-mix as caracteristicas do mercado da respectiva zona de influéncia.

Mercado consumidor

Fornecedores

Dada a grande abrangéncia das suas linhas de produtos, 0 Mappin tinha mais de 2.000 fornecedores
localizados em todos os Estados do pais, especialmente concentrados na regifo Sudeste.

Concorréncia

A concorréncia do Mappin era diversificada e diferenciada de acordo com as linhas de produtos,
Uma visdo sumiria das principais caracteristicas do lado de fornecedores e competidores pode ser
feita da seguinte forma:

permitia a manutengiio de sua participagdo, situava-se na oferta de um padrdo superior de Servigo
tepresentado pela ampla variedade de mercadorias, adequado suprimento de financiamento e
elevado nivel de servigo de atendimento de loja e de entrega, conjugados com Precos competitivos.

Moéveis e Decoracies e Cama mesa e Banho: caracterizava-se por um grande nimero de
pequenos e medios produtores ¢ umas poucas organizagdes de maior escala. Os principais

Fonte: Adaptado do relatério Informagdes Anuajs (CVM-IAN, 1995)



Quadro 3.3 — Area de atuacido e pontos de venda

Ano de ’ Area de
Abertura Loja Localizagio | Cidade Vendas
1939 Praca Ramos Centro S3o Paulo 14,711
1956 Sdo Bento Centro Séo Panlo 1,707
1977 Séo Jodo Centro S&o Paulo 5,266
1984 Itaim Itaim Séo Paulo 13,486
1987 ABC Shopping Santo André 16,782
Shopping
1991 Center Norte Shopping S#o Paulo 6,622
1991 Morumb; Shopping Séo Paulo 8,582
1991 West Plaza Shopping Sdo Paulo 4,164
199] Iguatemi Shopping Campinas 6,942
1991 | Campinas Centro Centro Campinas 4,788
1994 ! Plaza Syl Shopping _J S&o Paulo 4,185
1995 Sorocaba Shopping Sorocaba 3,772
Total 91,007

Fonte: Adaptado do relatorio Informagdes Anuais (CVM-IAN, 1995)

3.2 Histérico da Empresa

Os primérdios

No ano de 1774, uma casa comercial especializada em pratarias, porcelanas,
cristais e artigos finos para presentes surgia na cidade de Sheffield, no norte da Inglaterra,
exibindo o nome de familia de seus fundadores, Mappin & Webb, Mais tarde, ap6s sua
transferéncia para Londres, viria se instalar em Buenos Aires, no final do século XIX. Em
1911 os irméos Mappin, Walter John e Herbert Joseph instalaram na Rua do Ouvidor, n°100,
Rio de Janeiro, a primeira filial brasilejra e I& permaneceria até 1960, data em que se retirou

do Brasil.

Periodo administrado pelos ingleses — 1913 g 1950

Em 1912, um ano apds a abertura da “loja carioca™, o Mappin & Webb vitia
a se instalar em S3o Paulo, 4 Rua XV de Novembro. Mas foi somente no dia 29 de novembro
de 1913, conforme se pode ver no quadro 3.4, abaixo, que o Mappin Stores, uma loja de

departamentos, viria a ser criada e abriria suas portas ao piiblico.
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O decreto de n° 10536 de 1913, assinado pelo entdo Presidente da
Republica, Hermes da Fonseca e pelo Ministro da Agricultura, Industria e Comérceio, Pedro de
Toledo, cuja copia se encontra no (anexo D), autorizava o funcionamento do Mappin Stores e

possibilitava 4 loja exercer uma série de atividades, a

numa €poca em que o pais carecia praticamente de tudo.” Entretam:o,~ nem tudo previsto no
decreto entusiasmou a diretoria ao exercicio efetivo, (ALVIM e PEIRAQ, 1985:25).

A clareza de propésitos Gue sempre orientou a empresa, pelo menos até
19967 permitiu a0 Mappin assumir as propor¢des que assumiu no cendrio paulista *’
Pesquisa realizada pela agéneia “Rose ¢ Saldiva” em 1990 mostra que a populacio de Sio

Panlo considerava o Mappin a loja que tinha a “cara” de Sio Paulo.

Mappin Lojas de Departamentos, a exemplo o Mappin Telecom, que vendia equipamentos tais como:
computadores e aparethos celulares semelhantes aos que vendia no Mappin Lojas de Departamentos. Foi feita a
implantacgo de Lojas franqueadas ¢ a compra das Iojas Mesbla ( empresa bastante endividada )- No nosso modo
de ver, tudo isso introduziu um nevoeiro na administracao, deixando menos oy quase nada claro aonde se queria
chegar, o que dificultou 3 Operagdo e a empresa faliu em 1999

Para se entender o processo de crescimento da empresa ¢ importante relembrar alguns aspectos que marcaram
economia brasileira €, principalmente, a de Sao Paulo. Apresentamos, abaixo, algumas caracteristicas
marcantes da €poca, pingadas do texto de ALVIM e PEIRAQ (1985).

27
a

O Mappin surge num momente em que o café tomecava a transformar a fisionomia da até entdo acanhada
provincia de S3o Paulo, produto esse no qual se concentrava a economia brasileira.

O pais voltava-se Para o caf€, principal produto de €xXportagdo, € a expansio propiciada por ele abriria £spaco
para que indistria e comércio, embora j cipiente, instalassem-se e o proprio crescimento da populacio
proporcionaria sug expansio.

Por meio de um transito intenso entre importadores e distribuidores, Jmanciadores ¢ atacadistas, indistrigs e
retalhistas é que se Jorma o comércio de Sap Paulo no inicio do século,
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Quadro 3.4- Comunicado de abertura feito a populagdo paulistana

= 5 Pawp é_S'abbaéq); 29 do Noverbro do 1913 ..J

= — —————— Os irmdos Mappin se associaram a dois
505 FN0s 119

e outros ingleses, Henry Portflock e John
1 AV RA Kitching e criaram umanova empresa.
| pon £/ \proras £

A -;,‘.‘" - 5 (5]} ]

'G-quﬁammp‘- Inetezs, A Mappin  Webb que j&  existia
ancestralmente ¢ que no Brasil tomara
forma de Mappin Webb (Brazil) Ltd.,
acrescentou-se uma segunda firma, de
nome Mappin Stores, cujas instalagdes
~ situavam-se no mesmo prédio da Mappin
© Webb.

As duas irmis continuariam assim, lado a

~ lado, até 1919, quando o Mappin Stores se

{|  mudou para a Praga do Patriarca. A Webb,

. por sua vez continuaria na XV de

~ Novembro, até 1936, quando se retirou da
_ praga paulista.

o ’;”ﬁ:i ‘

e

= R BV

Fonte: Adaptado do livro Mappin Setenta Anos, 1985

Desde sua inauguraggo, respaldado no capital ¢ na experiéncia dos ingleses,
0 Mappin queria servir 3 elite uma variedade de produtos importados ¢ uma politica de

relacionamento com seus clientes sempre inovadora, que assegurava 0 sucesso.

“A grande inovagdo do Mappin, nesses primeiros tempos, foi assegurar a
sua clientela o direito de trocar os artigos que apresentassem algum tipo de problema. Se

O sucesso da loja foi tio grande que motivou a dire¢do a procurar novas
pragas. Em 1918, o Mappin Inaugura sua primeira filial, em Santos, que foi fechada em 1927,
porque descobriu-se que a elite santista preferia fazer compras em S#o Paulo. Em 1920 surge
outra filial, agora no Rio de J; aneiro, que se dedicava a venda de méveis estofados e cortinas e
teve suas atividades encerradas em 1950, quando o Mappin procedeu uma reformulagdo geral

em sua politica.
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Em 1916, na semana em que comemorava seu terceiro aniversario, o
Mappin  Stores orgulhosamente anunciava: “abertura  dos Stores. Possuiamos
11departamentos, hoje temos 30. Comegamos com 40 empregados, hoje sdo eles cerca de
180...” Em 1919, o Mappin contava com 35 departamentos, 200 funcionarios e o prédio da
rua XV de Novembro j4 era pequeno para comportar seus funcionarios e atender sua clientela.
Mudaria para a chamada “esquina dos Quatro Cantos”, no prédie conhecido como a “casa do

Bardo de Iguape” na Praga do Patriarca, identificada no quadro 3.5 abaixo.

Quadro 3.5 - Mappin Praga do Patriarca ( Esquina dos quatro cantos)

o
Um Flagrante Expressivo !
M ethar de gque as nessas pafavras, 3 photagraphia com que lustrames o
presente annunelo mostra o gue fom sido a Howidackn - que vimos reali- B
satito L. Facto dos mais commentades, centrafisando a afflueneia de fodos os
frirras da Pavfieda, & upgortane qae Y. S, aproveife tambem, o mais qie puder,
as offertas de destanue da modelar 2 vistoriosa C

Liquidacdo Mappin

Fonte: (ALVIM e PEIRAQ, 1985:74).

As inovagdes do Mappin sempre surpreenderam a concorréncia. A exemplo
do que observam ALVIM e PEIRAO (1985),
“ndo € de surpreender que tenha partido do Mappin uma inovagéo como

as vitrines que, a partir da mudanca da loja para a Praca do Patriarca, serviram ndo s6 de
novo ¢ brilhante atrativo a loja como, se integraram a prépria paisagem da cidade. "(p.66).
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As promogBes ligadas a determinados eventos e as liquidagdes sempre

foram o ponto forte do Mappin, agora intensificadas nas novas instalagdes.

“Foi 0 Mappin que introduziu como politica o aniincio em jornais [..].
Nio que inexistissem, antes, lig; idagdes em Sdo Paulo. Mas foi o Mappin que as promoven
de maneira macica e sisternatica, fazendo-as mgressar definitivamente nos habitos de
compra dos paulistanos.” (ALVIM e PEIRAO, 1985: .74).

Segundo as autoras, a grande liquidacio a que o plblico acorreu em massa e
que marcou profundamente a histéria da cidade e que caracterizaria as liquidac¢des do Mappin
esta “relacionada a um acontecimento tragico™ o incéndio que destruiu parte das instala¢Ges

do edificio “a casa do Bardo de Iguape”, na Praga do Patriarca.

Ja no inicio do século, o Mappin introduzia um jeito novo de vender - a
venda de produtos por meio de Catélogo possibilitava “ndo s6 aos clientes de Sio Paulo,
como também do interior do Estado e de outras partes do pais,” realizar suas compras sem
que para isso precisassem ir & loja. Os pedidos poderiam ser realizados por telegrama,

telefone e caixa postal, ilustrados no quadro 3.6 abaixor:

Quadro 3.6 - Jeitos novos de Vender

catalogos produzidos
comatidado, rmuitas
vezes reproduzindo
dusractes realizadas
em Londres por
artistas ingleses, Pelas
CADLY POST AL capas dos catdlogos
101 {pagina ao lado)
tem-se uma amostra
da evolucdo damoda
nas primeiras décadag
doseculo. Da
melindrosa tipica dos

MEARDIN STORES

A

{

Entre outras inovacaes
o Mappin oferece s
snachentelaa
pessibilidade de fazer
compras semir dloja.
Podia-se, por
exemplo, fazer og
pedides por carta, sab
ocodige postal "Elite”,
oupelotelefone, Para
fazersuas escolhas, o
cliente recebia

ancs 20, presente, por
exemplo, no catalogo
deinvernode 1924,
evolui-se, na década
de 30, para o que se
chamava de “linka
masculing de
manteauz” -um tipe
deroupa mais sébria e
acinturada, presenie
nacapadocatdlogode
1934,

Fonte: Adaptado do livro Mappin Setenta Anos, 1985.




159

A selecdo de empregados do Mappin era rigorosa e obedecia a critérios
minuciosos. Em geral, um empregado era admitido depois de recomendado por um nome

respeitdvel no comércio ou por outro funcionario.

Pioneiro nas relages de trabalho, 0 Mappin oferecia um dia e uma tarde de
descanso semanal, oito dias anuais de férias e desconto na compra de qualquer produto. Tudo
isso muito antes da promulgagio da lei, por Artur Bernardes, em 1920, que obrigava as

empresas a conceder 15 dias de descanso a seus funcionarios.

“As folgas somava-se, para os funciondrios, a vantagem de poder
comprar qualquer produto com um simples acréscimo de 10% no prego de custo”. Com isso
os funciondrios tinham acesso a produtos que a principio eram destinados a elite. As festas
de confraternizacio entre diretores e funcionarios “tornaram-se uma forte caracteristica da
empresa durante longo tempo.” (ALVIM e PEIRAQ, 1985:.54).

Anos dificeis, porém, viriam. A crise de 1929 nos EUA fez com que
despencasse o prego do café. O Estado Novo implantado pelo governo de Gettilio Vargas, que
culminou com a Revolucfo Constitucionalista de 1932, trouxe “dias de sobressalto para o pais

¢, naturalmente, também para o Mappin.”

Uma das primeiras decisbes tomadas — por John Kitching — apés a revoluggo

foi a de etiquetar os pregos em cada um dos produtos expostos.

“Tratava-se aparentemente de uma heresia, wma loja tdo fina exibir
prec¢os assim no rosto dos clientes... Mr Kitching, porém, intuia que novos tempos estavam
por s¢ instalar..”[..] No fundo, o que se colocava para o Mappin, era uma questdo decisiva
que haveria de persegui-lo pela década afora: a possivel popularizagio da loja.” (ALVIM e
PEIRAQ, 1985:91).

Essa decisdo, efetivamente, ndo agradou a todos os diretores. De um lado
ficaram aqueles que apoiavam as idéias de Mr Kitching e de outro aqueles que, como o0s
irmdos Mappin, queriam continuar a servir a elite paulistana. Somam-se a isso as
transformagdes politicas e econdmicas da €poca pelas quais passava o pais € que impunham
constantes alteragdes internas. Aumentou a tengdo entre os dois grupos e, em 1936, duas
importantes decisBes seriam tomadas.

A primeira foi o encerramento das atividades da Mappin Webb no Estado de
S&o Paulo. A segunda decisdio e mais importante — para o Mappin do qual estamos falando —
foi a retirada dos irméos Mappin da sociedade do Mappin Stores, que “colocaram suas agdes a
venda no mercado londrino.”(ALVIM ¢ PEIRAQ, 1985 :95).
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Uma nova época se iniciava, agora sob o comando de outro cidaddio inglés —
Mr. Alfred Sim — que se tornara o acionista principal da companhia. Com ele o nome da
sociedade mudou para Casa Anglo Brasileira ¢ sua sede passou de Londres para Sdo Paulo —
“a constitui¢io da nova sociedade foi comunicada pela imprensa no dia 2 de julho de 1939.
Nesse mesmo ano, 0 Mappin atravessaria o viaduto do Cha e se instalaria no edificio Jodo

Bricola®®, em frente ao predio do Teatro Municipal de Sdo Paulo.

A mudanga ocorreu no dia 14 de abril de 1939 e foi precedida de uma
grande liquidacdo, cujas filas para aproveitar as ofertas ficaram na histéria da empresa. “A
liquidago de mudanga foi, realmente, um acontecimento estrondoso em S3o Paulo. A porta
da antiga loja formavam-se filas tdo longas que muitas pessoas, simplesmente, no
conseguiam entrar...”, conforme pode-se ver no quadro 3.7, abaixo. Estava encerrada, assim,

uma fase da histéria da empresa.

Quadro 3.7 - Liquidagfo que antecedeu & mudanca para a Pragca Ramos de Azevedo.

Fonte: (ALVIM ¢ PEIRXO, 1985-105),

?® Quando o Mappin cogitou em mudar da praga do patriarca uma das hipdteses era ir para um edificio da
praga Antonio Prado de propriedade da Santa Casa de Misericérdia. Entretanto, 0 Banco do Estado de Sdo
Paulo, chegou antes e ali construin um edificio que se transformaria mum dos cartdes postais da cidade de
§’&o Paulo. Em troca, cedeu 4 entidade outro imovel - na Praga Ramos de Azevedo, onde o Mappin viria a se
instalar. Esse edificio levou o nome do benemérito, que havia doado 4 Santa Casa o imével da Praca Antonio
Prado. Jodo Bricola — Giovanni Briccola, engenheiro vindo da Ttalia e contratado pela Cia. Paulista de
Estrada de Ferro, enriquecen em atividades ligadas ao setor financeiro. (ALVIM e PEIRAQ, 1985: 104).
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As novas instalagdes Ihe proporcionariam expandir sua drea de venda em
mais de 3200 m* que, somados aos 2080 m? que a loja ocupava na Praga do Patriarca, lhe
daniam uma drea de 5357 m?, distribuidas nos cinco primeiros andares do novo edificio, onde

abrigaria: 50 departamentos e 500 funciongrios.

O novo prédio — quadro 3.8 — para o qual o Mappin se mudaria, uma das
primeiras expressdes da ari- deco de Sao Paulo, uma obra de “linhas retas e limpas”, seria de
140 grande sucesso que sempre se constituiria a primeira loja em volume de vendas da

empresa, mesmo nos momentos mais dificeis.

“Ao mesmo tempo, a propaganda da loja, em todo esse periodo, era
voltada para a mudanga..[...]. E com a mudanca toda aquela regifio da cidade se beneficiaria
€ passaria a experimentar uma extraordinaria prosperidade”(ALVIM e PEIRAO, 1985:110).

Quadro 3.8 - A nova sede do Mappin

O predio emart déco-- -
da Praga Ramas, como
mesmoreldgio inglés
que fancionounaloja
daPracado Patrisrca
desde dezembrode.
1933 (acima). O “iman’"
e atxai o progresso -
paraooutroladodo’ .
viaduto: outra imagem-
daépoca,ngs’ ¢
anincios daabertura”
danovaloja (aolado)

Fonte: (ALVIM e PEIRAO, 1985:107).
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Algumas segdes marcaram presenca para a populagio paulistana, nio sé por
terem se tornado atragbes e pontos de referéncia, mas também pelo requinte, conforto e
atendimento que era um ponto alto da empresa & €poca. A exemplo citamos o Salio de Cha,
mostrado no quadro 3.9, em trés fases distintas: Rua XV de Novembro, Praga do Patriarca e

Praga Ramos de Azevedo.

Quadro 3.9 -Saldes de Cha do Mappin

Rua XV de Novembro Praga Ramos de Azevedo

g ﬁ@" i

i

Praca do Patriarca

Fonte: Adaptado do livro Mappin Setenta Anos, 1985.

A respeito ainda do saldo de cha, nada mais esclarecedor do que as
observagdes de ALVIM e PEIRAQ (1985):
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“Ja ao se instalar na rua XV de novembro, o Mappin abrigou, no
primeiro andar da loja, um pequeno feq room Era algo que ndo podia faltar em se tratando
de uma loja inglesa. Depois com a mudanca para a Praga do Patriarca, o saldo, instajado no
segundo andar — o mesmo da livraria e do Saljo de Beleza — ficon um Pouco maior, e

do Mappin.[..]. Foi ali que em 1955, depois da queda do presidente Café Filho,... o futuro
presidente Jodo Gulart teve ym encontro reservado com oficiais do ex€rcito.”(p.115-1 17).

As novas instalages, com uma area superior 4 entio existente na Praga do
Patriarca, permitiriam proporcionar um melhor atendimento aos clientes e também melhorar a
area de exposigio de mercadorias sem perder o requinte — filosofia da empresa, 3 época —
quadro 3. 10, a baixo,

Quadro 3.10 - Vista de Parte das dependéncias internas da Loja

T

e

- Asinstalacbes da.

.- PracaRamosde
' Hzevedo: amplag; -
- pemmitiam uma melhor

. e¥posicia das
_ mercadoriase mais
- conforto paraog
- clientes, Sua- - .-

- harmoniosa, ngo
- destoavadoestilo sy
~décodoedificio - -
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volume de negécios e imporia grandes castigos ao Mappin. Em 1942 e posteriormente em
1944 a empresa promoveu cortes de 10% no salrio dos funciondrios, para que nio precisasse

haver demissoes.

“As dificuldades de importagio, de tio agudas conseqii€ncias para uma loja
como o Mappin, chegaram naquele periodo da Guerra, a um ponto critico.” (ALVIM e
PEIRAOQ, 1985:122).

Em 1946, a loja contava com 50 departamentos e 900 funcionarios. Mesmo
com as dificuldades impostas pela IT Guerra, a empresa crescera e nesse mesmo ano alugava
0s quatorze andares de um edificio ao lado do edificio Jodo Bricola, pelo lado da Rua
Conselheiro Crispiniano. Com isso acrescentou mais 3800 m?® a sua 4rea de vendas, “onde
seriam inaugurados j4 no ano seguinte, entre outros departamentos, uma bonbonniére ¢ uma
mercearia.” (ALVIM e PEIRAO, 1985: 133).

Em 1946, ainda, chega ao Brasil um novo diretor, contratado pelos ingleses,
que ao assumir a presidéncia da loja em S&o Paulo “tomou medidas que, embora timidas,
igualmente apontavam para o caminho do futuro.” (ALVIM e PEIRAO, 1985:136).

Em 1947 o Mappin ingressou na bolsa de valores. Em 1948 inaugura uma
se¢do de roupas prontas para disputar uma nova fatia do mercado composto pela classe média

e que jd era alvo de fortes concorrentes.

O novo presidente nomeado, John Gabriel Wynne-Williams, chegou a
elaborar uma estratégia clara para enfrentar a concorréncia ¢ adequar o Mappin aos conceitos

modernos;

“Era preciso, afirmava ele, trabalhar com estoques mais baratos e de
maior rotatividade e adequar-se a uma politica de menor margem de lucro. Nada de
produtos caros ¢ de escassos compradores. As vendas em grandes quantidades — dizia sua
cartilha — compensariam a menor margem de lucro.” (ALVIM e PEIRAQ, 1985: 138).

Entretanto, faltava aos diretores ingleses a compreensio exata da economia
brasileira: inflagdo aumentando, queda das importagSes, aumento do parque industrial
brasileiro e a classe média ocupando ¢ cendric que antes era dominado pela elite. “A
perplexidade ¢ a insatisfaciio da diretoria inglesa em face de seu empreendimento brasileiro
acabariam por levar a um desfecho drastico: a venda da loja. (ALVIM e PEIRAO, 1985- 138).



165

Periodo administrado pelos brasileiros

De 1950 a2 1972

A venda foi precedida de uma série de condicionantes por parte dos ingleses,
que ndo queriam simplesmente se desfazer do negécio, mas sim dar continuidade ao
empreendimento e com as condigdes apresentadas pelos eventuais candidatos. Dentro dos
critérios estabelecidos — capacidade financeira e gerencial — a escolha recaiu sobre a familia

Alves, cujo patriarca Alberto Jose Alves ja havia comprado, em 1947, 1200 agdes do Mappin.

“As agles compradas por Alves significavam pouca coisa em relagdo ao
capital total da loja — mais esse gesto foi o ponto de partida de um envolvimento com o
Mappin, que logo o levaria ao controle da operacdo”. (ALVIM e PEIRAO, 1985:140).

Alberto Alves Filho, antigo comerciante de café, filho de Alberto José
Alves, assumiu a diregfio da loja em 30 de junho de 1950 e até sua morte, em 1982, foi figura
dominante. Ele revolucionou a loja, atualizando-a e voltando-a para a classe média que

emergia no mercado consumidor como forga dominante.

A populagdo paulistana se multiplicara. A classe média propiciava um novo
mercado que ndo podia ser desprezado. Em 1951, o Mappin promoveu uma liquidagfio para
acabar com os estoques de artigos importados e passou a oferecer, principalmente, artigos da
indistria brasileira. No mesmo ano terminaria com a se¢fo de livros e criaria uma secio
permanente de saldos na qual eram vendidos artigos pereciveis, mercadorias com pequenos

defeitos, retalhos, etc. a pregos sensivelmente reduzidos € is vezes abaixo do custo.

“No firme comando dessa operagfio, Alberto Alves niio se dava tréguas.
Certa vez, ele subiu & marquise do prédio e dali passou a observar o intenso movimento na
frente da loja, para chegar a wma concluséio: as pessoas nfo entravam no Mappin porque se
sentiam intimidadas pela porta giratria e pelos grossos tapetes verdes que recobriam o
andar térreo. Decisio imediata: arrancar a porta giratoria e os tapetes. Agora o Mappin
ficaria com todas as porias abertas ao piiblico, para que se visse claramente que ali ndo se
vendiam artigos de luxo, mas produtos acessiveis a todos” (ALVIM e PEIRAOQ, 1985:145).

Nesse ano o balango apresentado pela empresa, agora sob 0 comando de
Alberto Alves Filho, apresentaria um crescimento de 96,5% no lucro liqmdo em relagio ao
iltimo ano dos ingleses. Ainda nesse mesmo ano foi fechada a filial do Rio de Janeiro.
Tratava-se basicamente, como vimos anteriormente, de uma loja destinada & venda de mdveis,
cortinas ¢ estofados. A nova politica adotada pela organizagio impunha a revisio: do publico
a ser atingido, do investimento a ser realizado, e do local onde se situava a filial — na praia do

Botafogo — que cedia espago para o novo centro comercial que se deslocava para zona sul
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carioca, em Copacabana. “Acrescente-se a esses fatores que era intengfio expressa do grupo
chefiado por Alberto Alves concentrar os negocios em Sdo Paulo”. (ALVIM e PEIRAO,
1985:150).

A politica imposta pelo novo controlador no sentido de comercializagdo em
massa impds ao Mappin a necessidade de expandir sua drea de armazenagem e a empresa
adquire um terreno no bairro do Itaim de 14800m? , inaugurado no inicio da década de 50,
com uma area construida de 6279m?2, mostrado no quadro 3.11 onde, além de abrigar as
mercadorias, abrigava a frota de caminhdes ¢ furgdes da loja. Mais tarde, esse depdsito

cederia lugar a construgdo da filial Itaim, inaugurada em 5 de novembro de 1934

Quadro 3.11 — Vista do deposito do Itaim com a lateral voltada a Rua Jodo Cachoeira

Fonte: (ALVIM ¢ PEIRAO, 1985:178).

Em maio de 1952 foi criado o financiamente para compra em at¢ 10 vezes.

“Tratava-se de um tempo em que as proprias lojas, ou as indistrias
encarregavam-se de financiar ao consumidor, com seu proprio dmmheiro ou descontando em
banco duplicatas assinadas pelos clientes”. (ALVIM e PEIRAQ, 1985:160).



167

O Mappin, ao exercer esforco nitido de expansio, contribuiu e se inseriu de

forma nitida na consolidagio da indistria nacional.

“Em 1955, por exemplo, o Mappin pela primeira vez ousou em ampliar
seu raio de agdo...criou 0 Mappin Odeon — uma filial situada na rua da Consolagdo, no lugar
onde outrora se localizara o cinema do mesmo nome. O Mappin Odeon trazia uma grande
novidade: podia-se estacionar automéveis dentro da loja. Hoje, numa era de shopping
centers..parece ser banal para a época, porém, a iniciativa era piongira ¢
revolucionaria....mereceu registro na Folha da Manhi de agosto de 1955: O que pode ser
considerado da maior importdncia, como uma auténtica inovagdo ¢é a iniciativa da firma
em adaptar dois enormes saldes para o estacionamento dos automoveis dos compradores....
Cerca de 200 automdveis poderdo ser estacionados dentro da propria loja.

O Mappin se inseria de forma nitida nesse esforco de afirmacio da
industria nacional [..] um fator decisivo para desempatar essa luta foi o prego. Em 1952, por
exemplo 0 Mappin ainda tinha geladeiras estrangeiras para oferecer a sua clientela. Mas
enquanto o pre¢o de uma Frigidaire americana estava por volta dos 20 mil cruzeiros,uma
climax fabricada pelas Indiistrias Pereira Lopes podia ser adquirida pela metade do prego.
Além do preco houveram outros fatores importantes para a vitdrias do produto nacional. E
um deles foram as promogdes que o Mappin sempre foi mestre. Elas ajudaram afastar de vez
a prevengdo contra os artigos fabricados no Brasi ”(ALVIM e PEIRAQ, 1985:150-152).
Grifo nosso.

O quadro 3.12 mostra parte da area de estacionamento e mercadorias
€Xpostas nas rampas de acesso no interior da filial Mappin Odeon que, em 1957, cedeu lugar

as lojas Mapps.

Quadro 3.12 — Interior do Mappin Odeon.

Fonte: (ALVIM PEIRAOQ, 1985:149),

Em 1957, em fungio de um acordo com alguns industriais, o Mappin
promoveu a “Grande Venda da Indbstria”, uma promogdo™ de sucesso absoluto que se

prolongou até os anos 70.

29 ~ . - P - L. . -
Uma dessas promocées foi o criacdo das lojas Mapps, ourra iniciativa Pioneira do Mappin, resulionte de



“Todos os anos vérias inddstrias ofereciam seus produtos para serem
vendidos a pregos reduzidos, Nio se tratava de simplificar o processo mdustrial oy
comercial, como no caso das lojas Mapps. Apenas procurava-se promover uma vendsa
maci¢a de forma que a quantidade de artigos vendidos compensasse o menor lucro obtido
por unidade”. (ALVIM e PEIRAQ, 1985:153).
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As promogdes eram Sempre sustentadas por campanhas publicitarias com

muita imaginagio e sempre focadas 4 chamar 3 atencdo do publico, conforme pode-se

observar, por exemplo, no quadro 3.13, durante a Grande Venda da Industria de 1958, onde

uma mulher protegida POT um tapume numa das vitrines mostrava as pernas vestidas com as

meias que nfo desfiavam,

Essa mesma campanhas em outro veiculo de comunica¢iio mostrava um

gatinho arranhando a pema de uma mulher vestida com a meia. “Cerca de 2000 pares
meias eram vendidos diariamente” (ALVIM e PEIRAO, 1985:215),

Quadro 3.13 Campanha publicitaria durante a venda da industria em 1958

v

e T g

de
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Em 1964, o Mappin criou a companhia Financiadora S3o Paulo.

“Ocorre que, entre 1959 e 1964, naquele periodo entre as duas
regulamentagdes da matéria, as financeiras ndo participavam, propriamente do crédito ao
consumidor. Ao confrario, era costume as indistrias darem crédito as lojas para venderem
seus produtos e, s6 depois, recorrerem as financeiras para cobrirem seu desembolso. Dessa
forma, quando foram convidadas a entrar, diretamente, no comércio do crédito ao
consumridor, as financeiras ndo tinham experiéncia nessa atividade e custariam a aprender.
Ja com a financeira do Mappin ocorreu ao contrario, uma vez que, ao ser criada, herdou a
experiéncia da loja com o crediario”. (ALVIM e PEIRAO, 1985:160).

Em 1969, o Mappin maugura a loja Sio Bento, ¢ o horario de

funcionamento se estenderia até as 22 horas.

“Com a ampliagdo do horario de abertura ao piblico, adotava-se uma
medida tdo inédita quanto polémica: houve protesto da parte dos sindicatos dos
comerciarios, temerosos de que o novo esquema fosse representar apenas mais trabalho, sem
remuneragdo a altura, para os funcionérios. [..] O préprio Alberto Alves houve por bem vir a -
publico para esclarecer a situagfio... Como nds abrimos uma turma da noite inteiramente
nova, sem tncomodar nenhum dos funciondrios que trabalham de dia, ndo hd motivos para
reclamagdo... A decisdo de ampliar o horéario de vendas — logo copiada por outras lojas —
valeu ao presidente do Mappin, naquele ano de 1969, o titulo de comerciante do ano, por
escolha do Clube de Diretores Lojistas de Sfo Paulo™. (ALVIM e PEIRAQ, 1985:163).

As quatro fases do estudo

De 1972 a 1982 — Fase do Renascimento

No inicio da década de 70 registra-se uma queda acumulada nos indices de
venda a prazo. Ocorreu que para o cliente ter financiamento deveria apresentar uma série de
documentos, inclusive era exigida escritura do imével, e que se esperasse trés dias para a
liberagdo do crédito. Assim, para tentar recuperar essa queda observada nas vendas a prazo ¢
reduzir o tempo de aprovagio do crédito, o Mappin, em 1972, cria o crédito automatico. Com
ele o cliente tinha o crédito liberado apenas com a comprovagdo de que ele era empregado.
“T4o automatico se revelaria o sistema que aqueles trés dias de espera anteriores a 1972 foram
reduzidos hoje, doze anos passados, a nio mais de trés minutos.” (ALVIM e PEIRAO,
op.cit.:162).

As autoras observam, ainda, que

“no periodo de junho a dezembro de 1971, quando ainda vigorava o
antigo procedimento, 138.700 pessoas, compraram a prestagdo. J4 no mesmo periodo do ano
seguinte, depois da implantaciio do novo sistema, esse niimero subin para 227.673 pessoas,
ou 64% a mais. No faturamento da loja também houve notavel progresso. Em 1973, o
Mappin apresentou o maior salto, de um ano para outro, de toda a sua histéria, registrando
um aumento de vendas de nada menos que 54,86% em termos reais. [.]. Em 1972,
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acompanhando a criagio do crédito automatico, o novo horario se estenderia até meia —
noite... ”. { p.162-163).

Era o Renascimento do crédito ao consumidor. Entretanto, ao mesmo
tempo que 0 novo sistema proporcionou & empresa expandir suas vendas, elevou os indices de
inadimpléncia a niveis significativos — embora tal fato tenha se registrado em curto periodo de
tempo — 0 que obrigou a empresa a rever varias de suas estratégias.

Em 1975, Carlos Antonio Rocca, que havia sido Secretario da Fazenda do
Governo do Estado de SZo Paulo, foi convidado para ser o novo diretor de controle € trouxe
CONSigo uma nova equipe que viria se integrar & ja existente, A experiéncia dessas pessoas na
administragdo publica ¢ o seu passado profissional, acabariam trazendo contribuigdes

significativas.

Ja nessa fase, uma delas se daria na area de informatica. Vale lembrar, por
exemplo, o procedimento que era usado para emitir carnés. Os camnés era emitidos
manualmente e os funcionarios que os emitiam, inclusive apresentavam grandes calos nos
dedos, pela pressio que tinham que fazer quando do preenchimento, em virtude do nimero de
vias. Era um trabalho que precisaria ser abolido. E realmente a informatica, de uma forma
simbolica, acabou com o carné, ou seja, eliminou o trabalho manual, mas claro que a
repercussdo maior foi exatamente no atendimento do cliente quando da implantaciio dos
PDVs — caixa no ponto de venda — ja no final desta fase e teria uma importincia maior

mclusive na segunda fase.

Nessa fase o Mappin procede a inauguracio de trés filiais. Em 1975 foi
inaugurada a filial Xavier de Toledo “para atender a uma necessidade de crescimento, pois a
segdo de saldos que ficava no subsolo da Praga Ramos ja havia ficado pequena” (A4).

Em 1977 foram inauguradas as lojas: Séo Jodo que primeiramente “era para
ser um deposito” (Ad), entretanto considerou-se a possibilidade de ali se abrir uma loja,
inclusive para explorar um segmento que vinha crescendo: a linha de veiculos e, pelas
caracteristicas do local, a propria manutengfo e troca de pneus, etc. seria realizada no subsolo;
¢ a Cidade Jardim, basicamente uma loja de presentes que encerrou suas atividades com a
abertura da loja Itaim. (A4).

No final da década de 70 e inicio da década 80 o Mappin inicia estudos para

automacéo de suas lojas Praga Ramos, S3o Bento ¢ Xavier de Toledo.

“O Mappin foi a primeira empresa da América Latina a implantar o PDV
— caixa no ponto de venda — gerenciamento do estoque e das vendas diretamente do ponto
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de venda. Antes era tudo manual ¢ dependendo da época levavam-se dias para se ter a
posicdo. Embora esse projeto tenha iniciado nessa fase foi na fase seguinte que ele se
consolidou e ajudou muito na expansdo da empresa.” (A4).

Os novos PDVs que trouxeram agilidade na obtengdo da informacio,
inicialmente implantados na loja da Praga Ramos, trariam ganhos significativos de
produtividade. A operagio de registro de ambas era feita manualmente, nota fiscal por nota

fiscal, envolvendo dezenas de pessoas e agora passaria a ser feita em tempo real, on-line.

“Nesse periodo também houve investimento em tecmologia. A
implantagdo do PDV em substituicdo as NCRs, trouxe agilidade de informaggio. O Mappin
foi precursor. Eu me lembro que na ocasifio o Mappin era precursor dessa tecnologia do
PDV, e isso foi extremamente importante porque o Mappin além de atender bem o cliente
com mais rapidez, também tinha uma evolugio em toda sua retaguarda. Os lancamentos, as
baixas no estoque eram mais ageis, 0 controle era mats eficiente. Entfio isso foi realmente
fundamental para que a Empresa crescesse.”(A6).

As mudangas tecnolégicas introduzidas com o novo sistema implicaram em
uma reformulacio significativa da politica de Recursos Humanos. Em 1978 a empresa
contrata um servico de assisténcia médico-hospitalar. Em 1979, implanta o Programa de
Administragio Salarial (PAS), salarios abrangendo todos os 7003 funcionarios existentes em
margo de 1979. O plano abrangia at¢ o nivel de chefia, pois os cargos gerenciais eram
administrados ad-hoc. O programa favoreceu o ajustamento dos niveis salariais a0 mercado e

criou perspectivas melhores de recrutamento.

Com a ampliagdo da area de Recrutamento e Selecdo, com a criagio da drea
de Treinamento, que posteriormente seria denominada de Treinamento e Desenvolvimento e,

também, devido 4 ampliagio dos beneficios,

“a empresa comegou a ter a capacidade de recrutar pessoas provenientes
de concorrentes que sob o ponto de vista da qualificagdo, sem divida era interessante
porque ja haviam determiinados conhecimentos que eram importantes para a empresa
aliados também a uma intensificagéio na 4rea de treinamento, que de certa forma foi uma
iniciativa provocada pela implantagio dos PDV's” (A4).

Nessa fase e a empresa tinha uma estrutura bastante enxuta como pode-se
verificar no organograma abaixo, figura 3.14, elaborado quando da implantacdo do PAS e
segundo depoimento, entende-se que esse periodo deve *...ter sido, {..] o apogeu do modelo
precedente, anterior a profissionalizagdo da gestio” (A7) e “os funcionarios tinham realmente

satisfagdo de trabalharem na empresa. O mundo fascinante que lhes era apresentado quando
da admissfio, era uma realidade.”(A6).
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O falecimento do Diretor Comercial (1981) parece ter conduzido a empresa
para uma crise de lideranga nessa 4rea. “Com sua morte, 0 Mappin nio conseguiu resolver
bem sua substituigdo. Um outro com as caracteristicas funcionais dele”. (A4) ou como
observa MORGAN (2000:195),

“A. autoridade formal ¢ um tipo de poder legitimado que & respeitado e
reconhecido por aqueles com quem alguém interage. A legitimidade surge quando as pessoas
reconhecem que uma pessoa tem o direto de comandar alguma area da vida humana e que
tem obrigagio de obedecer. Se a autoridade reivindicada (ou adotada) ndo é respeitada, a
autéridade torna-se um vacuo e o poder depende de outras fontes”.

Adicione-se a isso a morte do controlador, figura dominante na diregdo da
empresa (1950 até¢ 1982): “deixou no Mappin um vazio proporcional ao nivel de atuagio
intensa de seu diretor-presidente” (ALVIM e PEIRAO, op.cit.:1 62). Marcaram esse periodo.

Figura 3.14. Organograma da estrutura diretiva do Mappin - Junho/1979

Diretor Presidente

Diretor de Operagtes Diretor de Controle Fonte: Diretor Comercial

Material de arquivo

De 1982 a 1991 — Fase da Expansio

Além da nomeaciio de um novo presidente do Conselho, este periodo se
caracterizou por uma forte politica de expansio e a empresa amplia seus pontos de vendas

para fora do municipio de Sdo Paulo. Em novembro de 1984 foram acrescentados mais
13486 m? com a inauguragfo da loja do Itaim € em novembro de 1987 acrescentariam-se mais

16782 m? com a inauguraciio da loja de Sto. André, a primeira loja fora do municipio de Sio

Paulo. Comegou também a se interessar pela abertura de lojas nos Shopping Center’s.

“Além desta expansdo acelerada o que se registrou neste periodo foi
uma queda acentuada da rentabilidade da empresa, ndo associada 4 expansdo, porém
associada a fatos ligados a economia do Pais”. (A4).
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O pais atravessou a década de 1980 convivendo com altas taxas de inflagfo.
Os dados abaixo, tabela 3.15, sfio mais contundentes e claros que qualquer descri¢do que se

possa fazer em relagdo a inflagio observada nesse periodo.

Tabela 3.15 — Taxas anuais de inflagdo (jan a dez)

Anos 1982 | 1983 | 1984 | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 1990

% IGP - 99,7 | 2110 | 223,8 | 2351 650 | 451,8 | 10376 | 17829 | 1782,9
DI

Fonte: FGV, Conjuntura Econémica

O periodo foi marcado, também, por sucessivos planos econdmicos com
politicas econdmicas que oscilavam entre medidas de controle da inflagio e saneamento das

contas piblicas e empunham a populag#o e 4s empresa pesado onus.

Em 1986, o governo anunciou o plano cruzado, ¢ o “fim” da inflagio. Aos
poucos ela retomou o folego e voltou a pressionar os resultados do Mappin e de toda as
organizagdes. No final desse mesmo ano, surge o plano Cruzado II, com objetivo principal de
aumentar a receita do governo por meio de aumento de impostos e precos publicos, o que

exerceu forte pressdo inflaciondria.
O plano Bresser, em 1987, tentou um congelamento de precos ¢ sal4rios.

Em 1989, o plano verfo introduz nova moeda, o Cruzado novo. O plano

também viria a fracassar como fracassaram os anteriores.

A politica governamental impds realmente um castigo muito significativo a

populagdo e as empresas. No Mappin observou-se nesta fase que,

“... enquanto os salarios cresciam numa determinada taxa, os pregos de
venda cresciam numa taxa inferior ao crescimento de vendas e por conseqiiéncia as despesas
de pessoal que sempre foram um item extrtemamente eXPressivo nos custos operacionais da
empresa, acabaram pressionando significativamente os resultados. [..]- Isso trouxe como
conseqiiéncia também um achatamento dos salarios da empresa, em razido disso que
evidentemente acabou provocando condigtes negativas, 0 que me parece inclusive que
nesse periodo surgia a primeira greve que paralisou a empresa, em 1985 (A4).

Os novos sistemas de processamento de dados - clientes ¢ mercadorias -
permitiram a descentralizagiio do servigo de crediario, possibilitando a consulta & cerca de
1.100.000 clientes cadastrados e agilizaram o conhecimento da posi¢io de estoque,

proporcionando uma avaliagfo didria mais adequada deste, além de contribuir com os servico



adicionais para a ‘mpresa, em relacfio ao plano anterior.

mostra 0 quadro 3.16

O Jomal da Tarde de 28 de outubro de 1989 registrou:
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: por tradicdo, constitui-se em ym ponto para onde

converge a massy consumidora Paulistana, o que implica sérias Preocupagdes, nio s6
¢om o pafriménio da empresa, mas principalmente com a vida dos fanciondrios e clientes,
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nfo apenas os empregados, como os empregadores, que se viram forgados a conceder
reajustes espontineos de saldrios, em desacordo com a politica oficial. Os efeitos deste
plano foram efémeros e em margo de 1990, Ja no governo Collor, a inflagio chegou a 81%,
exigindo novas medidas econdmicas heterodoxas e radicais através do Plano
Collor.”(CRISPIM, 1994:324).

Todos esses condicionantes imporiam a ¢mpresa que dedicasse atencdo
exclusiva ao seu neg6cio principal. Em 1991, a Casa Anglo Brasileira passa a ser a Holding
do grupo € ¢ criado o Mappin Lojas de Departamentos, que teria sua vocagdo voltada,

exclusivamente, para o atendimento do publico consumidor dos produtos oferecidos pela loja.

O Mappin, que durante toda década procedeu diversos ajustes em sua
cstrutura organizacional, apresentava no final dessa década de 80 uma nova estrutura,

mostrada na figura 3.17.

Em 1991, adquiriu da Sears cinco novos pontos de vendas, 4 operando em
shopping centers, acrescentando mais 31098 m? 3§ 4rea de vendas. Duas dessa lojas estavam
localizadas na cidade de Campinas. O endividamento de curto prazo da empresa, os indices

crescentes de inflagdo e os varios planos econdmicos caracterizam esse periodo.

Figura 3.17 - Organograma da estrutura diretiva do Mappin — Outubro /1989

Diretor Presidente

Assessorias da
Presidéncia
Diretor de Diretor de
Operagbes Controle
Diretor de Diretor
Lojas Comercial
Diretor deEmpresas Diretor de Planejamento e
Associadas Marketing

Fonte: Material de arquivo
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De 1991 a 1996 — Fase da Consolidacio

Esse periodo caracteriza-se por dois momentos: consolidar algumas agdes ¢
planos iniciados em fases anteriores e o sancamento financeiro, pois a empresa havia sido
afetada duramente pela politica govemamental, impondo ao Mappin um novo planejamento

estratégico.

Em 1992, com 10 lojas, 0 Mappin utilizava-se do codigo de barras e leitoras
Oticas instaladas nos PDVs; quase todas as mercadorias ji estavam contempladas pelo novo
sistema, oferecendo mais comodidades aos clientes na hora de Pagarem no caixa zg

mercadorias adquiridas.

mesmo ano crioy ¢ Mappin Store Company, beneficiando-se da abertura de mercado para os

produtos importados e procedendo a venda destes Por meio de catalogo.

Antes da implantacio do Plano Real em 1994, 0 pais ainda vivia com taxas
alarmantes de inflagio — conforme dados mostrados na tabela 3.18 — que oneravam as

fase pée em pratica o processe de reengenharia:
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“No caso, nossa reengenharia representou mudangas de processos, com
forte atualizagdo tecnoldgica, em alguns casos pioneiros, de vanguarda. Além disso, este
periodo também foi permeado por planos econdmicos, em particular a transicio para o Real
€ as conseqilentes repercussdes da estabilidade monetaria” (A7).

Tabela 3.18 — Taxas anuais de inflagdo (jan a dez)

Anos 1990 | 1991 | 1992 | 1993 1994 11995 | 1996

% IGP - D1 1476,7 | 480,2 | 1157,8 | 2708,2 | 1093,9 | 14,8 9.3

Fonte: FGV, Conjuntura Econdmica.

Em 1994, a J. P. Morgan International Capital adquire cerca de 10% das

agdes da Casa Anglo Brasileira e passa a ter assento no Conselho de Administragio.

Em abril de 1994 foi inaugurada mais uma loja, Plaza Sul, na cidade de S&o
Paulo, com 4185 m? Nesse mesmo ano, em dezembro de 1994, retira-se da empresa, por

aposentadoria, o diretor geral do Mappin Lojas de Departamentos.

“Acho que a saida do Rocha foi fatal, porque havia uma dedicagdo
exclusiva dele para o comando da Loja e havia uma lideranga dele muito forte, além aliada
de uma competéncia . (A9).

Em abnl de 1995 foi inaugurada mais uma loja, na cidade de Sorocaba, com
3772 m? O Mappin precisava ¢ iria mudar. A situaco apresentada em 1995 pela empresa
retratava bem uma das condiges de insatisfagiio que, segundo ZACARELLI (1996:216), é

fator “indispensavel, pois sem ela nio ha problema de mudanga ¢ nio adianta fazer um plano,
porque este vai acabar nio sendo implantado...”. Isso foi o que aconteceu. Em 11 de outubro
de 1995, o Mappin apresenta a todos os diretores, gerentes e subgerentes um novo

Posicionamento Estratégico e Programas de Otimizagio ¢ Expansio das Operacdes.

Duas parecem ter sido as razdes que levaram a empresa a decidir pala sua
reestruturagfo: a intensificagfio das mudancas do quadro competitivo do varejo € a obtengéo
de rentabilidade de curto € longo prazo.

“O aumento do nimero de hipermercados que operavam com custos

internos menores, impunham ao Mappin dificuldades para o recuperar margem, devido a
necessidade de acompanhar os pregos de mercado.

A limitacio da capacidade financeira, dificuldades para aumentar o
capital ¢ 0 endividamento externo agravado pelos altos juros, trouxeram a empresa muitos
problemas”. (A4).
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Em 1996, a Casa Anglo Brasileira, holding do grupo, desfez-se da
Companhia Financiadora Mappin Sio Paulo, seguindo sua estratégia anunciada de

reforgar o caixa da empresa e dedicar suas atengbes para o varejo, seu principal negécio.

Nesse mesmo ano, a ¢mpresa contrata um novo diretor geral, vindo da

indastria automobilistica.

“Um outro ponto muito importante, foi a breve (e tdo impactante quanto
“inexplicavel”) passagem de Pacifico Paoli; tanto poderia representar o fim desta fase ou o
inicio da fase seguinte. Son propenso a considera-la o micio do Descontrole™. (A7).

Ja nos primeiros meses de sua gestdo “a empresa demitiu cerca de 1500
funciondrios, além de efetuar mudangas muito fortes no sistema de remuneragdo da area de
vendas”(AS). Terceirizou o Departamento de Propaganda, cortou o beneficio dos

medicamentos , o que ocasionou paralisagio nos depositos do Mappin.

Acho que foi 0 momento aonde comegou a disseminar o terror, en
lembro daquela famosa reunido, aonde voluntariamente ele anunciou que todos os Gerentes
¢ Diretores, iriam doar 20% do seu salrio para ajudar no caixa da Empresa e nessa ocasido
eu trabalha com a tal Folha confidencial. Entio eu tinha que descontar 20% do salario dos
Gerentes e guardava numa conta, que essa conta quando o Mappin recuperasse a sua
situagdo financeira, seria devolvido. Isso foi um caos, ele anunciou isso, que as pessoas
estavam voluntariamente contribuindo e as pessoas ndo estavam nem sabendo daquela
inten¢f0.(F.G)

A venda do controle acionério, em agosto de 1996, da inicio a uma nova

fase.

De 1996 a 1999 — Fase do Descontrole

Periodo marcado pela mmplantagio de uma autocracia "descontrolada”,
eliminagio da meméria cultural da empresa € realizagio de mnegdcios com pouco

embasamento técnico, em que projegdes de hucro ou prejuizo pouco eram considerados.

Nessa fase, apds assumir o controle acionario, em agosto de 1996, o Sr.
Ricardo Mansur anunciou um plano arrojado de abertura de lojas franqueadas — néo que isso

ndo tivesse sido estudado anteriormente, s6 que a idéia foi descartada,

O nove controlador nessa fase procedeu uma série de inauguracdes de lojas:
em abril de 1997, ¢ inaugurada a primeira loja franqueada em Sio Roque; em margo desse
mesmo ano, mais uma loja do Mappin ¢ inaugurada em Séo Jose dos Campos. No segundo

Semestre de 1997 foram inauguradas 3 novas lojas, todas em shopping centers: Jardim Sul em
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agosto; Tatuapé, em outubro de 1997; em novembro em Ribeirio Preto.

Nesse mesmo ano retira-se da empresa Carlos Antonio Rocca, que havia

combinado com o novo controlador sua permanéncia até abril de 1997,

Em janeiro de 1998 o Sr Ricardo Mansur adquire o controle acionario da
Mesbla, empresa recém saida de um processo de concordata, que acumulava um alto passivo
fiscal, j4 megociado, com estoque de mercadorias baixissimo ¢ com dezenas de lojas

espalhadas no Brasil, de norte a sul, que impunham uma operagio significativamente onerosa.

“Tinha muito de vaidade envolvido e pouco se dava importincia
realmente nas informagSes que a Empresa gerava, todos os sistemas que foram criados ao
longo dos anos, para gerar informagdes importantes para tomada de decisdes, eram
desprezados ¢ a Empresa acabou comprando a Mesbla que tinha 14 uma idéia muito
interessante de aumentar o namero de pontos de vendas ¢ manter a administragio mais
enxuta, mas a3 Mesbla era uma Empresa muito endividada e o Mappin acabou tendo que
comprar mercadorias para abastecer a Mesbla e isso foi agravando mais a situagdo do
Mappin..”(A6).

A Folha de S#o Paulo em 31 de margo de 1998 publicou,

“Nas mios do empresario Ricardo Mansur desde agosto de 96, a Casa
Anglo faturou no ano passado R$ 877,65 milhdes, 4,6% a menos do que em 96 (RS 919,94
milhdes). Além da rede de lojas Mappin, a Casa Anglo controla a rede Mappin Telecom, o
Banco Mappin, o Mappin Iméveis, o Consdrcio Mappin, entre outras empresas.”

Em 1998, no més de abril, foi inaugurada a loja Interlagos, onde ja existia
uma loja Mesbla, que nessa data ja pertencia ao grupo. A abertura dessa loja implicou em

aumento das despesas administrativas e de pessoal. Com um agravante: a venda foi
“cambalizada”, ja que as duas lojas eram concorrentes e a venda por m? ficou aquém do

esperado. Portanto, mais prejuizo.

A abertura concomitante de varias franquias, sem antes haver uma

¥ Na épo‘_:a, Mansur_m_e consultou a respeito de minha permanéncia no Mappin. Comuniquei-lhe que ja tinha um
COMPIomisso com Yldlgal e que iria me transferir para o Banco Finasa. Combinamos que eu ficaria no cargo até
a primeira assembléia de acionistas da companhia, que ocormre no final de abril", disse ele. Ver. Jomal Folha de

Sdo Paulo de 15 de abril de 1997, em<http://wwwl.folha.uol.com.br/fsp/dinheiro/fi150424.htm>
Acesso. em; 29de Janeiro, 2003,



adequada verificaciio de performance do sistema e a abertura de lojas concorrentes — como
foi o caso do Mappin Telecom, que concorria com o Mappin Lojas de Departamentos, na
venda de computadores e equipamentos eletrdnicos, parece ter contribuido para o inevitavel, a

faléncia.

“..na parte de inclusive sem embasamento técnico nenhum, eu diria que eram feitas as
projegdes toda vez que tinha negécio novo. O que ndo se analisou foram as conseqiéncias
de todas essas premissas, que foram colocadas e realmente havia uma colocagiio otimista do
futaro. No caso da Mesbla, por exemplo, foram feitos véarios estudos mudando varias
premissas, que depois na pritica o que se viu, quer dizer uma das premissas era que a
Mesbla ela seria tdo forte quanto 0 Mappin na area de eletro eletrdnico e que o Mappin seria
téo forte quanto a Mesbla, na 4rea de confecgdes. Isso na pratica ndo aconteceu porque a
vocagdo do Mappin era uma e a da Mesbla era outra[..]. Na area de franquias, na minha
opinido, houve uma falta de defini¢io correta do modelo, para implantagio, ¢ talvez na
€poca nio se tenha atentado para isso porque o que se estava buscando nfo era uma franquia
de uma Loja Mappin, mas uma franquia de um segmento da Loja do Mappin. Entio vocé
tinha uma franquia de eletro eletrénicos, tinha uma franquia de computadores, uma franquia
de camna, mesa ¢ banho. Entio seriam franquias de Lojas especializadas, nesse segmento.[..].
Entdo foram varias coisas que foram se acummulando e ndo se fez uma avaliagdo correta
desses pontos. Tinha-se muita idéia, que s6 o nome Mappin pela forga que tinha, por si s6
iria fazer com que essas Lojas fossem viaveis. Depois também houve problema, o proprio
lado dos franqueados, problemas financeiros, as Lojas ndo vendiam o que eles esperavam.
Entdo ai vocé tinha que socorré-las, com isso houve também uma descapitalizacio..[..]. A
telecon foi um modelo que se apostou muito no futuro da telefonia do Brasil, que realmente
iria ter um bom, isso foi uma visdo acertada s6 que as Lojas que foram adquiridas, foram
Lojas caras, Lojas dentro de Shopping Center’s. Isso poderia ter sido feito dentro do propric
Mappin, talvez com uma férmula mais, Lojas mais baratas um outro conceito, quer dizer o
que se da foi um conceito totalmente diferente, com nivel de servico muito afto.]..]. Ela
concorria com 0 Mappin Lojas, mas como ela queria dar um conceito muito avangado, um
servigo nota dez, s6 que o prego que o piblico estava disposto a pagar, ndo era para uma
Empresa nota dez. Entdo com isso vocé também tinha que fazer um Prego menor e com isso
a Empresa foi tendo prejuizof...]..o projeto néo chegou a ir para frente ficou naquelas quatro,
cinco Lojas, 14 que abriram com uma Diretoria pesada e foi isso que aconteceu, ndo chegou
a deslanchar™.(A2).

No inicio de 1999 comegam os rumores sobre a verdadeira situagdo da
31 Lot S .
empresa’ . em pessima situacdo, comeca atrasar, também, pagamentos de fornecedores. Sem

crédito, as prateleiras comegam a ficar vazias, conforme mostra o quadro 3.19.

*! “Fala-se em atrasos de dois meses nos pagamentos a grandes e pequenos fornecedores. As dividas pendentes
com fabricantes de eletroeletrbnicos foram calculadas em cerca de 100 milh@es de reais. (Fontes do Mappin
afirmam que os atrasos nio passam de 60 milhSes.) Alguns deles chegaram, temporariamente, a suspender a
entrega de produtos. Desde janeiro, j& foi registrada mais de uma centena de protesios feitos por pequenos
fornecedores. Fala-se em aluguéis e condominios de lojas que ndo sio pagos desde a virada do ano. Um golpe na
imagem da empresa foi a agdo de despejo movida, no inicio de fevereiro, pela Santa Casa de Sio Paulo.
Proprietaria do prédio onde est4 instalada a loja mais tradicional do Mappin, a da Praga Ramos de Azevedo, no
centro velho da cidade, a Santa Casa cobrava uma divida de 400 000 reais referentes a dois meses de aluguel. No
mesmo dia, a divida foi quitada. A partir dai, ganharam Corpo os rumores sobre a crise financeira.” Ver. Exame

ed. 682 on em Claudia Vassalo <http://portalexame.abril.uol com. br/>



Fonte: (REVISTA EPOCA, 1999:108),

Em abril de 1999 duas das mais tradicionais lojas da rede Mappin - So
Bento e Sdo Jodo - fecharam as portas.

Em 29 de julho de 1999, o Mappin tem sua faléncia decretada.

3.3. Resultado das Entrevistas

Esta se¢do destina-se a apresentar os resultados das entrevistas: realizadas
individualmente, de forma estruturada, de acordo com as perguntas contidas no instrumento
de pesquisa — anexo C — e realizadas em grupo, estruturadas em fungfo de algumas perguntas
contidas no anexo C e aspectos apurados nas entrevistas individuais. Entretanto, esse roteiro
ndo consta de nenhum anexo, para nao se tornar repetitivo.

As transcrigdes das entrevistas gravadas e recebidas por e-mail estio em
poder do autor para preservar informagdes dadas a ele em cardter confidencial. Os dados
relevantes para o estudo estdio relacionados nos quadros de numeros 3.20 a 3.82 abaixo, que
lavam, cada um, o nome da pergunta de pesquisa. Estio observadas as contribuicdes de cada

um dos participantes, que foram identificados de forma alfa numérica. O niimero que aparece



entre parénteses, no final do titulo de cada quadro, diz respeito ao namero da Pergunta contida
no instrumento de pesquisa.

3.3.1.FaseI- do Renascimento de 1972 5 1982

Quadro 3.20 - Nesse periodo, qual 4 mudanga que teve major impacto na Organizagio? (1)

Ao meu ver houve dois
comercial e outro ng drea



pesquisas de salrio, dando, entiio, uma visio cientifica do

a5 extorsbes existentes e valorizando e premiand
colaboradores.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.21 - Cite eventuais resisténciag observada
poderiam ter sido evitadas.(2),

A4 . . - .
mercado. Isso envolve a questdo da assisténcia médica, ¢ uma série de outras
alteragbes que ocorreram também neste periodo.
Pergunta: Mag para efeito desta mudanga, qual foi a contribui¢io do RH?
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Resposta: Nenhuma. ‘f

Al2 O RH teve af uma necessidade de se alinhar a nivel de préticas de como fazer.
Tivemos que buscar mecanismos, ferramentas, uwsarmos muito mais da
informatica, o que veio colaborar bastante na gestio desses processos, uma vez
que o crescimento da Empresa exigiu que nds tivéssemos uma visdo bastante
diferenciada, trabalhando nfo s6 no lado operacional, mas nds tinhamos também
alguma coisa técnica que se desenvolvia e implementava.

Pergunta: Como é que era o RH antes dessa fase? Faga uma refrospectiva, caso
vocé recorda como é que era.

Resposta: Eu digo que era um RH bastante empirico. Fra algo que a gente
chamava naquela oportunidade de Departamento Pessoal, quer dizer, as coisas
aconteciam mais em fungdo do dia-a-dia, quero dizer, pouco se planejava, nio
existiam politicas de sustentacdo, de uma visdo de profundidade a longo prazo,
n40 existia um planejamento. Os controles eram muito precarios, nds tinhamos
controles precarios, na sua maioria eram feitos manualmente. Nés tinhamos
muitas dificuldades, além do que os resultados eram demorados, ou seja, se
tivesse que tomar uma acdo, de tomada de decisio, isso deixava muito a desejar.
Além de demorar os dados nio eram confiaveis, vocé tinha que ter ai um
‘feeling” muito grande em relacso aquele cenério, aqueles nameros, entender o
que realmente estava acontecendo.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.23 - Nesse periodo, qual a pratica de RH que mais contribuiu para o crescimento da

organizacdo e motivagio dos funcionsrios? Por qué? Como isso era feito? (4)

Respondentes | Observacoes dos respondentes
A4

Eu entendo que o crescimento que acontecen neste periodo deveu-se quase que
inteiramente & flexibilizagéio do crédito, ndo consigo identificar o crescimento da
cmpresa em face de vina motivagio especifica que tenha ocorrido em relacdo aos
funciondrios, se esta contribuigio existiv, foi uma contribui¢do marginal.

Al2 Entendo que ndo teve uma pratica ou tinica pratica que pudesse ser destacada

neste processo. Eu entendo que foi mais ym conjunto, com a entrada da prépria
administracio de pessoal, com a implantacdo dos nossos beneficios, que deram
uma sustentacio maior em termos de qualidade de vida, uma valorizagdo maior,
até porque abrangia ndo sé os funcionérios, mas seus dependentes. Isso dava
uma certa estabilidade para as pessoas, seus colaboradores, mas o destaque foi a
evolugio que teve o Departamento de Treinamento na Companhia. As pessoas
sentiam que a Companhia estava investindo neles, que eles também precisavam
se autocapacitar e conhecer o nosso negocio. Comegaram a ter uma visio que
para crescer 2 Empresa, também precisava crescer. E para a Empresa crescer nés
precisavamos investir no desenvolvimento da pessoas e focar £58as pessoas no
nosso negdceio, que era vendas propriamente ditas. Passamos a ter uma visdo
bastante ampliada dos nossos negocios, valorizando sempre o atendimento, que
era uma qualidade destacada na Empresa. O Mappin tinha uma exceléncia em
atendimento ia buscar wm ... ainda maior, que era o grande diferencial do
mercado. Nos tinhamos os nossos colaboradores na drea de vendas muito bem
uniformizados, nos os tinhamos sempre sorrindo para o cliente. Nos tinhamos
uma missio dentro da Companhia que era o cliente sempre tem raz3o. Entio ey
acho que isso transformou a Empresa ¢ por conta disso ela crion até politicas de
[ merecimento e de valorizacdo desse atendimento, que acabou sendo objeto de
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maior para a Companhia,

_

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

novos planos de politicas de prevencdo da Companhia, ou seja, dando uma visﬁﬂ

Quadro 3.24 — Nesse periodo, qual acio tomada por uma lideranca que mais motivou os

funciondrios? Por qué? Como isso foj feito? (5)

Eespondentes Observacaes dos respondentes W
A4

Tenho a impressdo que algumas coisas foram fundamentais nesta €poca; o plano
de assisténcia médica, houve uma melhoria no tocante a parte de alimentacsio
dos fimcionarios. Parece-me que foi nessa época que o refeitdrio foi transferido
para uma nova instalacdo bem mais ampla. A implantagdo também de um plano
de cargos e funcGes, que implicou em algumas reformulagdes do critério de
remuneragiio, como foi o caso para a incorporagio de gratificagdes na
remuneragao; isto correspondente a uma antecipacio de receita para aqueles que
trabalharam e parasse que foram fatos positivos. Nesta época também comegou
uma efetiva reformulagio da drea de informatica da empresa, e esta
reformulagio teve como ponto de partida a instalagio dos pontos de vendas,
enfim, a colocagiio de terminais nos pontos de venda, que foi inclusive nm
projeto pioneiro dentro do Mappin. A adogdo deste tipo de procedimento acabou
tendo impacto muito importante na drea de nformatica, no tocante & sua
modernizagio e qualificagio dos recursos humanos que foram requeridos para
este novo recurso.

Al2 N&o me recordo de nenhuma acdo que tenha se destacado tanto para o lado

motivacional on que nio tenha motivado. Néo me recordo de nenhum momento
¢m que tivéssemos isso aflorado.

Pergunta: As agdes eram sempre mais no sentido de motivagio?

Resposta: Sim, eram principios. Eram norteados sempre em busca de uma
satisfacdo, de qualidade.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.25 - Nesse periodo, qual agfio tomada por uma lideranga que nfio motivou os

funcionarios? Por qué? (6)

@espondentes l Observacies dos respondentes
A4

L Al2

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Nio consigo realmente identificar nada especifico que pudesse ter esta
qualificagfio, pelo contrario, pela tesposta anterior eu diria que 0s fatos neste
periodo foram positivos.

Respondida junto com a questio anterior.
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Quadro 3.26 - Quais as principais contribuicdes de RH na formagc@o de liderangas? (7)

Respondentes Observacédes dos respondentes
Ad

Parece-me que o que € visivel ¢ um programa que havia na empresa ¢ conhecido
como os Adidos da Diretoria, que nada mais era do que trainees. Normalmente
eram supervisionados por uma 4rea comhecida como planejamento e
participavam basicamente também na elaboragio de rotinas e procedimentos da
empresa e logicamente entrando em contato com os mais diferentes setores
operacionais da empresa. Pelo menos daria para relacionar umas dez pessoas que
acabaram ocupando cargo de dire¢dio dentro da empresa neste periodo. Em todo
caso, esse namero pode ter sido maior do que dez.

Al2 O planejamento tinha o programa de Adidos da Diretoria pelo qual,

normalmente apos um determinado periodo, os funcionarios eram promovidos e
assumiam a geréncia ou sub-geréncia de alguma érea.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.27 - Como vocé analisa o sistema de comunicagdo de RH? As politicas, normas e

procedimentos eram claramente comunicados? (8)

Respondentes Observacbes dos respondentes
Ad

Tenho a impressdo que poderiamos até afirmar que de fato era muito precaria a
comunicagdo, e quando ela existia era feita mais em termos de aviso e
comunicados. Fica uma semsagdo, inclusive, que era muito mais na base da
restri¢do, a comunicagio do que ndo se podia fazer.

Alz Nos tinhamos muita deficiéncia na comunicacio. Ela era bastante precaria, nem

sempre nods utilizivamos os melhores meios para comunicar uma agio, seja do
RH, ou até uma agio maior da Empresa, da organizagio. Deixava muito a
desejar quanto a dire¢io do recado que nds gostariamos de dar, bem como da
clareza, ou da profundidade que merecia a comumicagio.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.28 - Quais as formas de comunicagdo utilizadas por RH? (9)

Respondentes Observacoes dos respondentes
A4

Pesquisador: (praticamente vocé ji respondeu a nove).

Pergunta: Quais as formas de comunicagdes utilizadas neste periodo? Eram por
avisos, circulares?

Resposta: “Tenho a impresso que a radio pedo fancionava mais que 0s outros”.

Al2 Geralmente eram verbais e quando eram escritas eram de dificil entendimento,

quer dizer, nfo eram claras; as pessoas mais humildes ndo tinham grande
entendimento.

Pergunta: E eram como? Memorando, avisps?

Resposta: As vezes eram por meio de memorandos, is vezes eram por meio de
| cartazes afixados em quadros, murais pela Companhia, pelos depésitos, sendo
que ndo tinhamos uma técnica, nfo tinhamos um modelo padrido; era bastante
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precario.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.29 - Como a politica de Recursos Humanos da empresa contribuiu para o aumento
da produtividade da empresa? (10)

Respondentes

Observacies dos respondentes

A4

Em razio do crescimento acelerado motivado pelo crédito flexibilizado, a
empresa viveu neste periodo um crescimento fantastico do seu quadro de
pessoal. Aliado a isso, o que se percebia também € que O ... era
extremamente elevado, havendo fungSes que chegavam a trocar o quadro
completamente até duas ou mais vezes, por ano. Entio eu diria que, sob o
aspecto de recrutamento e selegfio, o que houve foi muito mais uma corrida no
sentido de poder preencher os cargos vagos, levando até a necessidade de uma
expansdo fisica para poder atender o elevado nimero de pessoas a serem
recrutadas, ¢ em relacdo a estas questdes todas, eu acreditc que o aspecto
qualidade acabou nfo sendo privilegiado em fungSo dessa alta pressfo,
provocada pelo crescimento acelerado do quadro conjugade com o alto
“turnover”. No tocante aos recursos humanos de uma forma geral, acho que ja
teriamos abordado anteriormente. Com o ajustamento dos beneficios, a realidade
de mercado, sem divida nenhuma, se por ventura fez com que ndo houvesse
aumento de produtividade, também nfo atuou como fator negativo no sentido de
nibir a propria produtividade.

Al2

Veja bem, eu nfo tenho uma percepgfio muito grande do que o RH pode ter
contribuido. O que nés entendemos € que nds, sempre em consondncia com
autodire¢do, buscarmos minimizar nossos custos, com politicas de redugio de
quadro, de quadros enxutos. Talvez nos pudéssemos estar contribuindo com uma
mmnmzagao das despesas. Agora, quanto a produtividade em si, que ai era uma
visdo bastante ampliada de Receita, en nfo entrei em grandes conhecimentos
para estar opinando.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.30 - Como vocé analisa em termos de quantidade e qualidade os beneficios que

eram concedidos pela empresa? (11)

Respondentes

Observacoes dos respondentes

A4

Enfim, a caracteristica dos beneficios, como de certa forma ja abordei, era mmuito
mais uma resposta, uma defasagem que a empresa apresentava em relagdo ao
mercado, ¢ de certo modo este ajustamento acabou acontecendo. Na medida em
que houve este ajustamento eu, diria que elementos negativos acabaram sendo
climinados, mas ¢ sempre bom lembrar que nesta drea de beneficios a empresa
nunca deu um passo além daquilo que era uma simples resposta a beneficios que
ja eram concedidos pelos concorrentes ou pelas empresas em geral no mercado.
Novamente a caracteristica era de reagir a uma situagdo; quando a auséncia de
um determinado beneficio comegava a atnar de uma forma negativa, entdo a
empresa respondia fazendo a corregdo. Entretanto podemos lembrar um
beneficio que a empresa concedia e que de fato tinha uma caracteristica
inovadora: era o fornecimento gratuito de medicamentos, que sem divida
nenhuma teve uma repercussio bastante favoravel entre os funciondrios.
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Al2 Para este periodo era muito pequeno. A Empresa oferecia muito pouco em

termos de beneficios ¢ a qualidade era excelente; pelo pouco que tinha, as
qualidades eram boas. Agora com a propria evolugio da Empresa como um todo,
houve também a necessidade de adequar os beneficios 4 realidade da Empresa e
nesse aspecto ocorreu grande avanco nisso. Salamos de uma assisténcia média
propria pra uma assisténcia médica.................. Eu acho o seguinte, na realidade
nos tinhamos uma administragdo propria e o que estivamos percebendo nessa
oportunidade é que nds precisavamos avangar.

Pergunta: Essa administragio propria abrangia a parte hospitalar?

Resposta: Nio, era somente a parte ambulatorial. Era sé visdio ambulatorial e
quando houvesse necessidade de internacdo era necessario estudar caso a caso.
Nos usavamos muito a parte dos seguros de acidentes pessoais.

Pergunta: A parte de medicamento também?

Resposta: E, nés tinhamos a parte de medicamentos que sempre foi uma das
coisas muito valorizadas pelos nossos colaboradores. N#io era s6 para os filhos,
mas tambem as esposas, funcionarios, esposas e filhos até 14 anos. Acho que era
muito valorizada a concessdo desse beneficio.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.31 - Cite uma contribuigio importante da 4rea de: Rela¢des Trabalhistas; Salarios;
Recrutamento e Selegdio e Treinamento e Desenvolvimento que tenha introduzido ou

contribuido para mudanga. (12)

Respondentes Observacies dos respondentes
Ad

O que podemos lembrar ¢ que o ajustamento dos niveis salariais ao mercado,
sem dtivida nenhuma, criou perspectivas melhores de recrutamento, mnclusive de
umma forma especifica na 4rea de informatica, a qual ficou muito prejudicada com
a defasagem dos salarios. Entfio o ajustamento favoreceu essa rea e, a0 mesmo
tempo, a0 que me parece também, a empresa comegou a ter a capacidade de
recrutar pessoas provenientes de concorrentes o que, sob o ponto de vista da
qualificagio, sem divida era interessante, porque ja havia determinados
conhecimentos que eram importantes para a empresa e aliados, também, a uma
intensificagdio na area de treinamento que, de certa forma, foi uma iniciativa
provocada pela implantacio dos PDV's e que basicamente visava um
treinamento dos operadores deste tipo de equipamento, mas acabou sendo
estendido para outros tipos de funcionsrios.

Al2 Eu acho que a grande contribuigéio foi o nascimento, ou seja, a criagdo dessas

divisdes dentro da 4rea, criando ai o Recursos Humanos. Essas areas defxaram
de ter visdes individualizadas ¢ passaram a ter uma visdo conjuita, ou seja,
incorporada numa visdo total de uma politica tinica de Recursos Humanos. Eu
acho que foi essa a grande contribuigio de mudanga para a Companhia, ou seja,
nds temos uma visdo de RH, como uma visio tnica. Esses Departamentos
passaram a ser importantes a partir do momento que houve uma aglutinacdo para
se ter um objetivo finico. Agora, com certeza, nas fases segwntes, elas tiveram
importancias relevantes que poderdo ser destacadas.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO
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Quadro 3.32 - Como vocé considera que essas contribuigbes tenham ajudado a empresa

aumentar sua produtividade? (13)

Respondentes Observacoes dos respondentes
A4

Eu tenho a impressdo que neste periodo ndo havia indicadores que pudessem
realmente demonstrar como a produtividade se comportou. O que de certa forma
poderia dizer € que talvez nfo houvesse nenhuma preocupacio em relagdo a
produtividade, porque nesta época a empresa colheu os seus principais resultados
amda em decorréncia da flexibilizacdo do crédito automaitico, e os resultados
nesta época de fato foram excepcionais. Mostrando, inclusive, talvez nfio ser
uma prioridade. Alids, o proprio controlador tinha como filosofia o seguinte: que
dificilmente vocé consegnirta diminuir despesas; a inica forma de vocé methorar
a rentabilidade era aumentando as receitas o que, de certa forma, nio era
totalmente errado, mas nfdo havia efetivamente uma preocupago com a
produtividade. Eu diria que talvez as providéncias que foram tomadas na area de
RH tiveram mais uma caracteristica de anular fatores negativos que poderiam
debilitar a produtividade, mas eu diria que nfo chegaram a contribuir para um
aumento de produtividade, especialmente por que ela nio era medida.

Al12

Essas areas vieram a contribuir de wma forma bastante evidenciada mais na
frente, ou seja, nas fases seguintes, mas de certa forma a empresa ja tinha um
principio ético, um principio de valorizacidio da produgéo. Existia alguma coisa
que ja definia on valorizava o funcionario nessa oportunidade, mas ainda era nfo
eram politicas, eram muito setoriais, eram premiagdes muito individualizadas,
mas alguma coisa j& se previa, com a implantacdo do RH, ter uma visio de
valortzagdo do ser hmmano.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.33 - Havia um plano de carreira para funcionarios e gerentes? Como ele se

desenvolvia? (14)

Respondentes Observacdes dos respondentes
A4

Nio me consta que houvesse um plano de carreira, na verdade esse é um ponto
em que eu pessoalmente, muitas vezes, tive interesse em recomendar para que de
fato houvesse. E uma fase posterior, este assunto voltou a baila, mas nessa
ocasifio de fato nio havia algo estruturado, o que nfo quer dizer que houvesse
pessoas que nio tivessem realizando uma carreira, mas nio era algo dirigido, nio
era algo estruturado.

Al2 Nio havia, njo havia. A carreira estava muito voltada para o Departamento ou a

area que ele trabalhava. Entdio existia uma politica Ginica, dependia muito da
forga do seu Diretor, que conseguia indicar pessoas e tais indicagdes eram
respeitadas e elas acabavam acontecendo, mas nem sempre valorizava a
competéncia e a habilidade.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO
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Quadro 3.34 - Qual o grau de autonomia dado aos chefes, gerentes e lojas, em relagio: a
reposicdo de funciondrios, criagdo de novas vagas (aumento de quadro) e promocio de

funciondrios (aumento por mérito)? (15)

Respondentes Observacoes dos respondentes
Ad

Nenhuma, era tudo centralizado.
Pergunta: Somente a Diretoria é que autorizava isso?

Resposta: Sem davida, o que nfo quer dizer que um gerente ndo pudesse ter
alguma influéncia, mas ele ndo tinha autonomia para fazer isso, era uma decisfio
que era tomada sempre pela Diretoria.

Pergunta: Vocé sabe por que motivo isso era feito?

Resposta: Tenho a impressdo que era uma questio cultural, ja que a empresa
nessa época se caracterizava por uma organizagdo praticamente como uma loja
Gnica. Nés tinhamos a loja da Praga Ramos, a Xavier de Toledo e uma outra
pequena na Cidade Jardim, mas que funcionava apenas como apéndice. Entio é
fundamentalmente wma organizagio de loja dnica. Nio tem muito sentido
também este processo de descentralizagio, pois a administragio da loja em si era
praticamente realizada pela Diretoria de uma forma direta.

Al2 Na realidade nfio existia. Era centralizada nos Diretores das 4reas que, em

conjunto com a area de Departamento de Pessoal da época, definiam as
necessidades, demandas para promogdes, ou pagando um prémio, ou entendendo
que precisaria diminuir no quadro de alguém. Isso era mais um “feeling” do que
propriamente uma agdo cientifica, ou uma visfio histérica, de alguma coisa que
pudesse dar alguns parimetros maiores.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.35 - Por qué o Mappin implantou um Plano de Assisténcia Médico — Hospitalar em
1978? Como o RH contribuiu? (16)

Respondentes Observacies dos respondentes
A4

Eu tenho a impressdo que continua naquela visio de que o mercado vinha
praticando isso j4 em larga escala, e nfio ter na empresa era um fator restritivo
para o recrutamento de pessoas de um nivel que se desejava. O RH contribuin
nisso mostrando exatamente que era uma limitagdo muito séria para que pudesse
exercer suas fungdes de recrutamento.

Al2 Primeiro porque nio existia, o que havia era um atendimento ambulatorial, no

qual eram pontuadas as necessidades. Percebeu-se nessa oportunidade que nos
precisavamos criar um Plano de Assisténcia Médica com o qual nos poderiamos
contribuir dando uma trangiiilidade maior néio s6 ao funcionario, mas aos seus
famihares, e isso com certeza resultou também numa atragdo maior, bem como
de retengdo dos nossos profissionais.

Pergunta: Talvez tenha sido até o motivo principal?

Resposta: Sim, eu acho que ji se via que nés precisavamos evoluir nessa
qualidade de vida.

Pergunta: Como é que o RH contribui para esta mmplantacio?
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Resposta: O RH foi total, quer dizer, ele ndo so trabalhon diretamente no
objetivo do plano, com pesquisa, buscando o que era de melhor no mercado e
como poderiamos fazer essa passagem, essa evolugdo, visnalizando logicamente
o custo beneficio dessa implantago. Eu acho que foi a grande contribuigdo do
RH, ¢le conseguiu demonstrar para a autodire¢io da Companhia que mesmo
mudando para um plano com a methoria de qualidade excelente nio tivemos um
desembolso, wm custo maior,

Pergunta: Vocé se lembra do que tinha falado no final?

Resposta: Eu posso até repetir. O fato de o Mappin ter implantado um plano de
Assisténcia Médica, eu acho que ja era uma expectativa, ¢ existia uma
necessidade interna, mas aquilo que foi preponderante para busca de um Plano
de Saide, com o Plano de Assisténcia Médica, foi a necessidade que a Empresa
tinha de atrair e até manter profissionais técnicos, profissionais de um nivel
bastante superior no sentido de que eles ja faziam compara¢des com 0 que o
mercado vinha oferecendo naquela oportunidade.

Pergunta: Adequar essa politica ao mercado?
Resposta: Adequando 4 nossa politica interna.

Pergunta: Esse pessoal técnico veio em fung#o de algum planejamento especial
que o Mappin tinha?

Resposta: Sim, a empresa estava implantando seus PDV’s e necessitava nessa
oportunidade de ter dentro do nosso quadro pessoas de um conhecimento técnico
especializado, isso fazia com que nds estivéssemos alinhados com o mercado
para que pudéssemos atrair esse tipo de méio-de-obra.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.36 Por qué o Mappin implantou um Programa de Administragio de Cargos e
Salarios em 19797 Como o RH contribuiu? (17)

Respondentes Observacoes dos respondentes
A4

Este programa de administragiio de cargos vem em decorréncia de uma
defasagem muito significativa que havia entre os saldrios praticados pela
empresa e os salarios praticados no mercado, dai inclusive a origem de um
grande “turnover” que se assistia. E novamente o RH, como executor da tarefa
que mais era afetada por essa condicio, que era da selecdo de recrutamento, sem
divida nenhuma enfatizou sempre a necessidade que se colocasse, isso .......
parece inclusive nessa época, comecou a se fazer uma pesquisa no mercado, que
permitia uma comparagio dos salarios praticados pela empresa em relagdo as
outras organiza¢Ses concorrentes on nio, no mercado.

Al2 o i . . . oL
Nés tinhamos consciéncia de que nao existia critério para promogdes ou

movimentag3es internas tinhamos uma visdo bastante empirica de alinhamento
de valorizagio dos cargos, hierarquizagio dos cargos. Foi entfio que surgin a
necessidade de criarmos um programa do qual estarfamos buscando, por meio de
técnicas, de metodologias, um alinhamento, uma adequagfo com o mercado para
que pudéssemos manter nio $6 05 NOsSOS profissionais como também sermos
atrativos no mercado. Agora, a contribuicdio do RH foi total, porque ele nio sé
foi buscar desenvolver o programa como teve todo um trabalho de
conscientizagdo e valorizagio dessa mudanga dentro da organizacio.

Pergunta: Quer dizer que o plano foi desenvolvido pelo proprio Mappin?
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Resposta: Pelo proprio Mappin.
Fonte: PESQUISA DE CAMPO

3.3.1.1. Sintese Analitica da Fase I

A pesquisa apontou duas mudangas relevantes nesse periodo. A primeira foi
a criagdo do crédito automético — criativa pelo método — introduzido para reverter uma queda
acentuada no volume de vendas financiadas. Entretanto, viria a se tornar um modelo para o
mercado. Popularizou a loja e possibilitou ampliar a linha de produtos comercializados e
expandir a drea de vendas. A segunda, a instalagio dos PDVs, trouxe mudangcas tecnologicas

que provocaram mudangas na estrutura e nas pessoas.

A modemizagdo da informitica possibilitou importantes avangos
qualitativos para a atualizagio dos processos administrativos, methorou o atendimento aos
clientes e colocou-se como instrumento facilitador das mudancas revolucionarias ou

incrementais.

A implantagio de novos beneficios e de um programa de administracio de
salanios (PAS) foram apontados como inicio da administragdo de recursos humanos, que até
entio se limitava as atividades tipicas de um departamento de pessoal (elaboragio da folha de
pagamento, controle de ponto, administracio do restaurante, do ambulatério meédico, controle
do quadro bésico e auxiliar na reposigiio de funcionérios).

“...No campo da 4rea de administracio de pessoal, ou seja, Recursos
Humanos, eu vejo como a implantagio do PAS que era 1osso Programa de Administragiio
Salarial. Eu ressalto a importincia porque entendo que al nasceu o verdadeiro Recursos
Humanos dentro da organizagdo”. Antes, “era wm RH bastante empirico [..] chamava

naquela oportunidade de Departamento Pessoal. ..]. Os controles eram muito precérios ...na
sua maioria feitos a mio.”(A12)

O PAS, que teve como objetivos; a hieraquizacio dos cargos, como base
para fixagdo de saldrios; clara definigdo de como a empresa pretendia se colocar em relagio
ao mercado tendo em vista suas necessidades de recrutamento e redugfio de rurn-over e criar
condi¢Bes que permitissem reconhecer monetariamente o progresso dos funcionarios se
integrou como aos processos de recrutamento e sele¢do e a0 treinamento, este implantado

posteriormete, subordinado a area de planejamento.

“..nma drea de treinamento, que de certa forma foi uma iniciativa
provocada pela implantagio dos PDV's ¢ que basicamente visava um treinamento dos
operadores deste tipo de equipamento, mas acabou sendo estendido para outros tipos de
funcionarios.”(A4).
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A Administracfio de RH, nesta fase, esteve subordinada a duas areas: o
Departamento de Plangjamento, 0rgdo responsavel por toda a rotinizagdo e normatizagio da
orgamzacdo, pelo treinamento e formagio de novas e futuras liderangas - os Adidos 3

Diretoria — que eram contratados e colocados para atar em todas as 4reas da empresa, ou

cventuais fatores que viessem prejudicar €sse aumento.
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quadro e dispensa de funcionarios com passivo alto eram nulas, pois a diretoria & quem

autorizava praticamente tudo.

objetivos.

O sistema de comunicacio utilizado era precario e nem sempre atingia seus

Parece que o maior desafio nessa fase foj a estabilizagdo do quadro ¢ a

criagdo de uma cultura organizacional mais forte que permeasse as varias dimensdes descritas

nos paragrafos anteriores, moldando a empresa para a fase seguinte,

3.3.2. Fase Il - da Expansio de 1982 a 1991

Quadro 3.37 - Nesse periodo, qual a mudanga que teve maior 1mpacto na organizagiio? (18)

Respondentes

Observacdes dos respondentes

A4

caso do ABC, outro impacto muito grande também, foi a incorporagio das lojas
da Sears, que deixaram de existir, ¢ a empresa também COMEegou a se interessar
pela abertura de lojas nos Shopping Center’s. [..]. Além desta expansio acelerada,
0 que se registrou neste periodo foi uma queda acentuada da rentabilidade da
empresa, ndo associada 4 expansdo, porém associada 3 fatos ligados 4 economia
do Pais, enfim, a politica econémica do Pais, sendo que uma das coisas relevantes
foram restricGes sérias impostas pelo Governo. Nesta ocasiio, a8 vendas
financiadas limitavam o namero de parcelas pelas quais era possivel fazer a
venda. Evidentemente, como principalmente a empresa estd associada ao
financiamento, acabon provocando um impacto significativo e como era
observado que os resultados das operagbes realizadas nas a vista eram negativos,
isso acabou levando & necessidade inclusive de ajustar os Precos nesta area para
compensar as perdas que tiveram em fungéo da restrigio ao crédito. Esse aumento
10s pregos de venda comegou a trazer um outro fenémeno, que era uma redugéo
na participacio do mercado; isso comegou a ser um fator restritivo. Ao mesmo
tempo observou-se que, nesta fase, enquanto os saldrios cresciam numa
determinada taxa, os Pregos de venda cresciam numa taxa inferior a0 crescimento
dos salarios e, por conseqiiéncia, as despesas de pessoal, que sempre foram um
item extremamente EXPIessivo nos custos operacionais da empresa, acabaram
pressionando significativamente og resultados. Outro item importante também, era
a locagdio de areas que também um descolamento, enfim, os pregos das arcas

soffessem um grande impacto. Isso trouxe como conseqiiéncia também: um
achatamento dos salarios da empresa. Isso evidentemente acabon provocando
condigdes negativas, o que me parece que nesse periodo surgia a primeira greve
qQue paralisou a empresa, em 1985,

Pergunta: A politica governamental afetou aquela estabilidade que a empresa
vinha tendo?

Resposta: Certo. E que de certa forma simplesmente fez com que_o ponto |
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extremamente vulneravel da empresa mostrasse toda a sua dimensio: que era o
resultado da empresa estar calcado em cima dos resultados produzidos pelas suas
vendas financiadas ¢ como financiamento é algo que ficava fora do controle,
enfim, as normas do Governo poderiam afetar grandemente. Isso sempre foi um
ponto vulneravel da empresa. Vulneravel também em relagiio ao proprio mercado
financeiro onde foram surgindo, gradativamente, concorrentes nesta area, como &
0 caso do cartéio de crédito, cheque especial e outras modalidades de concessio de
credito que ndo existiam antes.

A9

...... agora uma das mudangas de maior impacto, realmente foi a politica de
expansdo na Companhia . O Mappin era uma Loja tipicamente organizada: Praca
Ramos, S&o Bento e Sdo Jodio. Eram trés Lojas bésicas e ela era basicamente do
centro de S&o Paulo — que naquela época tinham uma caracteristica muito forte,
mais de um milhdo de pessoas transitavam no eixo Sé/Arouche, e isto era muito
bem, explorado ou somente na Praga Ramos. Com o desenvolvimento da cidade
de Sdo Paulo, com o deslocamento e o empobrecimento e com as dificuldades de
acesso a0 centro, houve um deslocamento comercial muito grande na cidade de
Séo Paulo. Entio a Diretoria do Mappin identificou essa oportunidade ¢ foi
quando comegou a criar, com recursos proprios, a politica de expansio. Ela foi em
1984, com a construgdo do Mappin Itaim, e logo depois da sua inauguragdo, em
1985, ja estava adquirindo os terrenos da casa publicadora e iniciando 2 sua
construgdo. Foi 0 record de sua construgdo, em treze meses levantou wm mega
Shopping na Regido, do ABC, numa das ruas principais de Santo André, que é
uma Regido que tem uma densidade populacional muito grande. Foi um trabalho
profissional muito bem feito, sob todos os pontos de vista, engenharia, RH,
principalmente houve grande preocupacdo do nivel de pessoas que foram para 14,
€ os mais velhos que foram para 14 possuiam alto nivel de treinamento. Foi uma
fase em: que a Empresa “explodiu” sob o ponto de vista externo e interno.

Al2

Na reatidade nessa fase houve trés grandes mudangas: 1- a nomeagdio do novo
Presidente do Conselho; 2- a abertura de duas novas filiais; 3~ aquisi¢dio de cinco
novos pontos de vendas, adquiridas da SEARS em Shoppings. Acredito que das
trés essa filtima deu grande alavancagem no processo de vendas da Companhia.
Nos tinhamos como principio Lojas de rua ¢ foi a entrada do Mappin nos
Shoppings, tanto de Sdo Paulo como de Campinas.

Al3

Em 1.9... surgiu um desafio empresarial ousado, com a inauguragio da Loja em
Santo André, cujo investimento era de alguns milhdes de dolares. Esta loja
possuia um perfil diferenciado, pois era um shopping cuja administragio global
pertencia ao proprio Mappin. Portanto tinhamos na Loja Mappin mais de 50
lojistas se integrando neste complexo.

Tal empreendimento teve repercussoes internas e externas. Quanto ao ponto de
vista interno, uma grande expectativa expansionista ¢ a forte imagem positiva da
organizagdo crescer em época de crise garantia otimismo interno, pela seguranga ¢
legalidade dos processos praticados.

Quanto a0 ponto de vista externo, gerava expectativas no mercado local, com
grande poder de compras. A sua profissionalizacdo geroun mudangas nas lojas da
regiio do ABC, “forcando-os” a melhorarern seus relacionamentos com os
clientes externos.

Ja era da cultura gerar oportunidades internas de promogio, 0 que provocou uma
grande expectativa positiva dos seus funciondrios, tanto para aqueles que
pemmanecessem em outras lojas, pois havia chances reais de promogdes, tanto
para aqueles aprovados para participar desta inauguracH0, também com méritos
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garantidos pela organizacfo,
Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.38 - Cite eventuais resistd
poderiam ter sido evitadag, (19)
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responsabilidade do atingimento das metas planejadas, envolvendo todos os
Tecursos materiais, logisticos, humanos e financeiros.

Portanto néo havia ociosidade ¢, conseqiientemente, prevalecia o envolvimento de
“fazer acontecer”, que nio propiciava resisténcias aquela situagdo maior de
expansio,

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.39 - Nessa mudanga qual foi o papel de RH, ou como ela afetou as praticas de RH?
(20)

Respondentes [ Observacies dos respondentes
A4

Bem, parece-me que algumas caracteristicas Importantes aconteceram nessa
€poca, vamos citar uma delas, € a questio do visual ‘merchandise’. Enfim, é um
procedimento da melhor forma de apresentacdo das mercadorias como também a
cmpresa aprendeu muito no tocante 3 criagdo do “lay-out” nas lojas, como dispor
0S equipamentos, como fazer a circulagdo nas lojas, enfim o loteamento. Vamos
dizer assim: a colocagdo das sessdes segundo alguma logica que procurasse
explorar o melhor possivel, o trafego interno dos clientes o assim por diante.
Entdo nessa parte de fato houve uma mudanga radical dentro da empresa, que
passou a ostentar condiges de apresentacdo da mercadoria, de organizagio da
loja, sendo que realmente a cmpresa ngo detinha este conhecimento e para isso foi
inclusive necessaria a contratacdo de consultores €xternos, provenientes dos
Estados Unidos. Isso acabou tendo uma influéncia muito grande na area de
treinamento, e parte destes procedimentos acabou sendo manualizada, e

Pergunta: O RH teve alguma participagdo nessa troca de uniforme? Porque, pelo
que senti, a participacdo do RH na implantagiio de lojas foi bastante ativa. E na
parte dos uniformes, teve alguma participacio?

Resposta: Teve, na verdade eu tenho a impressdo que foram duyas areas que
acabaram sendo mobilizadas no estudo disso. De um lado é o pessoal do RH ¢ de
outro lado o pessoal da drea comercial, que estava mais diretamente ligado com a

até desfile.

A9 Ele pilotou, contribuin fundamentalmente, porque balizou os funcionarios para os

Cargos novos que tinham. Porque essas novas Lojas tinham novos circuitos de
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passagem dentro da Loja, que nés chamavamos de trilha trithas de passagem,
novas dispreiagens. Comegaram a aparecer estudos novos, com pessoas novas e
aproveitamento de espacgo, de parede, corner especificos, cabeca de gondolas,
trithas,

A participagio do RH foi realmente, em treinamento, muito grande. Na primeira
fase de treinamento e numa segunda fase, uma fase de engajamento ¢ uma de
promogdo de mncentivo de vendas, com campanhas motivacionais,

Al2 Principalmente nessas aberturas de novas Lojas e aquisi¢o de novos pontos de

vendas foi uma participagdo total desde o processo de recrutamento, de
treinamento e de acompanhamento com relacdo a possiveis médias de ganho,
viabilizando dessa forma wma tranqiiilidade aos funciondrios, principalmente
aqueles transferidos, que tinham uma forma de ter uma garantia de ganho, ou seja,
ndo haveria preocupacio com relagdo 4 perda de remuneragio.

Al3 O papel de RH passava por um periodo de aprendizado, visto as grandes

dimensdes das responsabilidades em recrutar, selecionar, treinar, desenvolver,
realizar remanejamentos internos (promogoes), em conjunto com as geréncias
designadas.

Além destas observacées, eram imperiosas a selegdo ¢ a preparagdo dos futuros
gestores (chefes de vendas), “pilares” de sustentacdo das equipes de vendas.

L
Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.40 - Nesse periodo, qual a pratica de RH que mais contribuiu para o crescimento da

organizagio ¢ motivagio dos funcionarios? Por qué? Como isso era feito? (21)

Respondentes Observacoes dos respondentes

Ad Em relacio ao crescimento eu diria que o fator RH nfo compareceu nessa direcio,

O crescimento decorreu de uma decisio estratégica de que a empresa precisava ter
uma participa¢do maior no mercado. Agora, no tocante a motivagdo, eu diria que
0 crescimento acabou atuando como um fator positivo para motivagio do pessoal,
em funcdo de que abriram-se mais vagas de cargos de chefia e de supervisio com
a abertura das novas lojas. Entdo, evidentemente ocorren uma maior fluidez do
quadro de pessoal, em que uma quantidade maior de pessoas teve acesso a cargos
mais bem remunerados e o proprio crescimento levou evidentemente a revisdo da
apresentacdo das lojas, como j4 tinha mencionado anteriormente, o0 novo visual
das mercadorias, nova forma de organizar um “lay-out”, Enfim, as lojas ficaram
muito mais bonitas, uma apresentacdo muito mais agradivel que sem divida
nenhuma acaba tendo um Impacto na atitude, portanto, na motivacdo dos
funcionarios.

A9 Eu acho que foi mais ou menos aquilo que eu disse atras: foi um contexto de

medidas e agdes de envolvimento dos funcionarios, em termos de treinamento,

gratificagdio, de receber gratificacio, tinha um charme, tinha um processo de
charme e nio era pura ¢ simplesmente vocé receber no seu holerite, wm décimo
terceiro, um décimo quatro, um décimo quinto saldrio, vocé, de acordo com a sua
performance, recebia. E associada a iss0, a ajuda que se dava de auxilio
alimentacdo, nfio era nem auxilio alimentaciio, era um banquete que era oferecido




a4 Companhia que dava aos funcionarios e auxilio de meédico, auxilio de
medicamento.

Pergunta: O critério de pagamento de gratificacio era do conhecimento dos
funcionarios? Como que a gratificagfio era calculada? Os funciongrios tinham
conhecimento ou ndo?

Resposta: Prévio?
Pergunta: Nio, o critério?

Resposta: Existia um critério sim, mais ou menos era do conhecimento dos
funciondrios; eles mais ou menos tinham um grau de expectativa, 4s vezes eram
mais surpreendidos, as vezes eram menos surpreendidos.

Pergunta: Vocé sabe se esses critérios eram baseados em resuitado da Empresa?

Resposta: Sim, sempre no resultado da performance de cada um. Era diferente da
area de pessoal de propaganda, marketing, etc, porque ndo era mensurivel. o que
€ra mais o meu ¢aso, mas os demais companheiros eram todos mensurados, de
acordo com a performance deles. Havia companheiros que recebiam dois, trés,
quatro saldrios, ow até mais, porque a performance da 4area deles tinha sido
fantastica.

Al2

Nesse periodo a Empresa ja se preocupava com o cliente, ja via no cliente um
grande diferencial no sen lado comercial. Entiio fez uma parceria, iniciou-se uma
parceria com uma Empresa externa, com a qual buscava criar ndo s6 programas de
freinamento, mas também programas de incentivo 4 venda. Nos lancamos um
projeto chamado “Vocé faz a diferenga”, que ndo sé alavancou as vendas como
tambeém deu uma visdo de atendimento de qualidade ao processo.

Pergunta: Esse tipo de projeto foi no inicio, no meio, ou no final dessa fase?

Resposta: Ele ja decorreu quase no final desta fase e teve prosseguimento nas
fases seguintes, com implantacéio de novos programas de incentivo de vendas.

Pergunta: Vocé recorda o resultado desse programa, s¢ foi bom?

Resposta: Sim, foi tido como excelente, haja vista que ele foi muito valorizado e
dai foi criada a intencéio de se fazer novos programas semelhantes,

Pergunta: Tle objetivou o que? Somente freinamento, atendimento, o que
objetivava? Como é que era o funcionamento desse programa? Vocé lembra dele?

Resposta: Ele objetivava as vendas, objetivo principal, mas principalmente a
qualidade de atendimento. Entdio ele tinha um visdo holistica desse processo, no
qual ele valorizava toda a cadeia no processo de vendas, os caixas, a parte de
crediario, os ascensoristas, enfim, todas aquelas pessoas que tinham ligagdo direta
ou indiretamente ao cliente.

Al3

As praticas relevantes, dentre outras, que poderia citar com maior énfase para o
crescimento organizacional e motivagio dos funcionarios foi a seguinte:

A area de RH sempre esteve junto a0s seus funcionérios, avaliando junto com as
chefias o seu desempenho, agindo com profissionalismo e metodologia nas suas
reunides e treinamentos.

As "porias” de RH sempre estiveram abertas para sugest0es ou quaisquer idéias
que viessem a colaborar com os resultados da organizagio, O clima estava
propicio e altarnente positivo para a expansio.

Outra importante posicdo da area de RH que teve que se preparar com discussdes
e reflexdes foi de amadurecer com os novos vizinhos desta regifio politizada, o
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L

Sindicato.

A organizagio ndo tinha experiéncia para “lidar” ou “negociar” com os
professores daquela regifio.

Para o Sindicato a “chegada” do Mappin (Santo André) era tudo o que queriam
politicamente.

Nesta ocasido o Mappin nio paralisou suas atividades, pois foi elaborado um
plano contingencial que paralisou todas as invertidas brutais ¢ agressivas do
Sindicato local, com a integracdo de todas as areas. Portanto, esta foi uma pratica
que colaborou tanto para a organizacio, como para motivagdo dos fimcionarios,
que se sentiam protegidos pelas agSes dos profissionais de REL

Foi uma €poca de convivéncia turbulenta, mas os processos de negociagdo foram
sempre favoraveis 4 postura séria, legal e aberta que a organizagio praticava.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.41 - Nesse periodo, qual ag3o tomada por uma lideranca que mais motivou os

funcionarios? Por

qué? Como isso foi feito? (22)

Respondentes

Observacdes dos respondentes ]

A4

Bem, a principal contribuicsio para a motivagdo dos funcionarios foi exatamente a
expansdo da empresa, o crescimento dos pontos de venda e de outro lado em
razdo da queda acentuada da rentabilidade, como foi exposto anteriormente, por
uma defasagem entre 0s precos e insumos e os precos de venda, além também de
recessbes ao crédito.

A9

Quando foram dados os veiculos para os funcionarios e com distingéo.
Pergunta: Mais isso foi dado para um grupo especifico?

Resposta: Especifico, de Gerentes e Diretoria, porque inicialmente era dado sé
para Diretoria. Entfio foi dando um estimulo muito grande para os Gerentes e para
os Diretores, porque deixou de existir um tipo de Diretor, houve outros tipos de
Diretores, nos quais eu me engajei depois. Entio havia um ranqueatnento, havia
uma diferenciagdo nisso, e nessa diferencia¢io, havia nfio uma disputa mais uma
conquista, isso provocava uma conquista muito grande, uma participacio, como
eu posso dizer a vocs, uma elaboragfio do trabalho mmito grande para alcangar os
objetivos, para poder sair da area, por exemplo, de um Gerente que tinha um tipo
de padrio de carro, para entrar para um outro tipo de categoria para ter um ontro
padrio de carro.

Pergunta: ¥ o crescimento de carreira?

Resposta: E o crescimento de carreira. Foi um dos grandes estimulos que para
mim, me tocou muito, porque naquela época todo mundo tinha muita saide,
também ndo havia muito médico; a turma tinha outras caracteristicas.

Pergunta: E para os demais funciondrios, demais niveis sem ser Gerentes ¢
Diretores, houve uma agio que tenha motivado os demais fincionarios?

Resposta: Olha, eu tive uma participagdo muito ativa nessa area de RH,
principalmente na drea de incentivo de vendas e eu me lembro porque eram feitos
aqueles eventos 14 na frente ¢ o pessoal se motivava muito, ficava feliz. Nos
passavamos filmes para eles e ddvamos metas para cada area poder cumprir,
ganhavam prémios. Essas agdes de projeto de incentivo de venda, criadas dentro
do préprio Mappin,...gozado, porque tudo que foi criado por fora, nunca dey
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resultado, nunca alcangou motivagio. Era uma maneira de integrar todo mundo,
Diretor, sub-Diretor, Chefe, Encarregado, todo mundo comia junto, bebia junto,
havia realmente uma integragfio muito forte, eram reunides que deviam durar meia
hora ou uma hora ¢ se arrastavam durante cinco, seis horas.

Al2

Olha eu acho que a motivagio dos funciondrios sem divida ocorren com a
implantacio de politica de treinamento, politica de valorizagdo de
desenvolvimento das pessoas, principalmente para aqueles que exerciam cargos
de lideranga na Empresa, que passaram a ter um reconhecimento maior, inclusive
com a participagdo da 4rea de salarios, buscando no mercado pesquisas pelas
quais nés tinhamos um alinhamento com o mercado e a pratica daquilo que nés
tinhamos de methor, mas eu destacaria mais a valonzagdo pessoal, quer dizer,
desenvolvendo as pessoas, eu acho que o Mappin investiu muito no
desenvolvimento profissional das pessoas.

Pergunta: Em todo esse periodo?
Resposta: Em todo esse periodo.

Al3

L

Por intermédio da Diretoria de RH foi introduzido por um periodo de
aproximadamente 8 meses (salvo equivoco), um programa de incentivos chamado
“Cliente Misterioso”, que ao mesmo tempo era altamente motivador ¢, por outro
lado, servia como um levantamento de necessidades, ou diagndstico para a drea de
T & D (Recursos Humanos), com o intuito de planejar cursos reduzindo desvios
de padr§es.

A freqiiéncia ¢ o cargo “produtivo” eram a chave para a organizagdo. Este
programa atingia oportunamente e de forma positiva todos os envolvidos com a
area de vendas, ou seja: vendedores, gerentes ¢ chefes de vendas, gerentes e
supervisores comerciais e fornecedores, portanto abrangia toda a rede de relagdes
por resultado da organizaggo.

Este programa consistia em avaliar se o atendimento do cliente estava atingindo o
que a organizagdo pensava.

Foi contratada uma empresa de pesquisa e estes desenvolviam “clientes
misteriosos” (pessoas treinadas que se dirigiam s lojas para sentir o nivel de
atendimento) ¢ estas, mediante um Perfil Desejado, avaliavam se estes requisitos
estavam sendo praticados a contento.

Todos os vendedores que eram avaliados com nota 9 ou 10 recebiam diversos e
diferentes prémios no local de trabalho (restaurantes - refeitorios) na hora, pelas
mios do chamado Gerente da Loja, mediante sorteio com uma roleta colocada em
cada refeitorio, cujos prémios eram desde um ferro de passar roupa, até televisGes
e geladeiras. Altamente motivacional.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.42 - Nesse periodo, qual acdo tomada por uma lideranga que ndio motivou os

funciondrios? Por qué? (23)

Respondentes

Observacoes dos respondentes

Ad

Entdo tomaram-se algumas medidas em relagdo ao pessoal que foram altamente
desmotivantes, como foi o caso do achatamento salarial ¢ a restricio de um
beneficio que era bastante constderado, que era o fornecimento de medicamento
gratuito, que passou a ser subsidiado em 50%, deixando, portanto, de ser gratuito.
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Pergunta: Por qué isso foi feito? Esse corte no subsidio?

Resposta: Bem, o que motivou em primeiro lugar foi exatamente a queda na
rentabilidade. Por outro lado, percebeu-se que havia um grande desperdicio, as
pessoas acabavam requisitando remédios, sem utilidade, deixando de ser
utilizados, inclusive vocé mesmo citou que for encontrada em gavetas de
funciondrios demitidos uma quantidade muito grande de remédios, inclusive com
as suas embalagens nem abertas.

Pergunta: Vocé havia comentado que houve uma greve. Quais foram os motivos
que levaram os funcionarios a promoverem esta greve?

Resposta: Tenho a impressio que estes dois fatores: achatamento salarial e a
propria restricio aos beneficios. Evidentemente foi a primeira experiéncia, pelo
INENos na €poca que eu estava 14, em que tivemos que nos defrontar com este tipo
de dificuldade.

A9

Olha, eu seria injusto se mencionasse uma ma lembranga do Mappin, s6 tenho
boas lembrangas. Foi o melhor periodo da minha vida, dos meus amigos, meus
companheiros, meu trabalho. A {inica coisa ruim foj quando me mandaram
embora.

Al3

L

De uma forma geral, neste periodo, niio e lembro de uma tomada de decisdo
global que tenha desmotivado os funcionarios. Havia casos isolados como do
univel da Diretoria de Lojas, que possuia caracteristicas totalmente contrarias s
posturas normais, que atingia parte da empresa, principalmente a area de vendas.

A equipe como um todo era pro-ativa, e trabalhava em equipe, portanto a
responsabilidade profissional de cada um protegia 0 empenho e desempenho da
orgamizacdo.[..].

Concluindo, a organizagdo perdeu grandes profissionais de vendas, por esta ...
conduta.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.43 - Quais as principais contribuigdes de RH na formagco de liderangas? (24)

Respondentes

Observacbes dos respondentes ]

A4

Quanto a um procedimento interno, eu tenho a mmpressdo que inclusive aquefe
procedimento dos adidos, enfim, dos trainees, acabou deixando de existir; nesta
¢poca ndo existia mais. As liderangas necessarias para este periodo de expansdo
foram obtidas mais pelo recrutamento externo e ndo pela formagdo interna, eu
diria que internamente nio se reconhecesse efetivamente uma acdo organizada e
deliberada na formagiio de novas liderancas, porém podemos destacar,
praticamente no final deste periodo, um programa de estagiirios que acabou por
criar a formagéo de recursos humanos que ocuparam alguns cargos de supervisso,
também de compradores da empresa, 1850 ja no final propriamente deste periodo.

A9

..nessa fase de remodelacio, de reformulagdio, 0 Mappin sempre teve uma
caracteristica de procurar prestigiar os seus funcion4rios. Isso & uma caracteristica
forte dele, tanto que eu me Jembro que em relagfo aos offices boys, era uma
caracteristica, os mais espertinhos eram sempre estimulados pelas suas chefias,
que continuassem a estudar. [..] Entdo se criou uma politica de trainee pela qual
treinavam jovens fimcionérios ou traziam pessoas de fora, j4 com nivel superior,
¢ esse pessoal era treinado, era colocado ao lado de um Gerente ja mais velho, ou
de um Diretor para ser formado e deu muito certo, porque muita gente foi
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aproveitada a posteriori. Isso criou a oportunidade de aparecerem liderangas
mesmo de pessoas mais antigas, que até entdo nunca tinham se preocupado em
passar, em distribuir aquele conhecimento que tinham e se tomaram lideres do
Processo ¢ ai emergiram companheiros novos, que galgaram postos dentro da
Companhia. Eu classifico a oportunidade que foi dada também dentro da
modernidade, que foi a possibilidade de estagiarios. Esses estagiarios também foi
um negdcio novo, cara nova, ... com outro tipo de cultura, formagio,
educagio, pessoas com outro conhecimento ¢ isso contribuin principalmente na
area de moda. Nesse aspecto houve uma transformacfio muito grande.

Al2 Bom, o que eu poderia dizer aqui como principais contribuigSes nas formagdes

dessas lderangas, ocorreu Justamente por volta de 1985 Houve uma grande
énfase nos treinamentos que passaram a ser ministrados na Empresa,
principalmente operacionais, mas com grande énfase para o desenvolvimento das
pessoas e criagdo dos seus multiplicadores voltados ao atendimento também como
novas posturas, visando uma exceléncia de atendimento.

Pergunta: Isso contribuiu para formar chefias?

Resposta: Contribuiu para formar novas chefias, criaram-se a partir dai lideres de
Lojas que acabaram exercendo cargo de Coordenadores de Lojas, chegando até a

F Gerentes de Lojas.
Al3

As principais foram:

Programa de estigio desenvolvido pela 4rea de RH, com o objetivo maior de
formar gestores no nivel gerencial, cursando o pentiltimo ou ultimo ano da
faculdade (Administracfio de Empresas, Marketing, preferencialmente).

Estes novos contratados no fisturo formaram um misto interessante, pois com a
expansdo ndo tinhamos internamente profissionais para ocupar cargos gerenciais,
¢ possuiamos aproximadamente nas novas lojas 50% de novos funcionarios
(estagiarios de 1° ano) e 50% de “pratas da casa”™.

Quanto aos fincionsrios internos (nivel gerencial), eram desenvolvidos cursos de
Liderangas, Administracio  do Tempo, Geréncia Participativa, Reuniges
| Produtivas e tantos outros, “fora” os cursos externos que eram concedidos.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.44 - Como vocé analisa o sistema de comunicacdo de RH? As politicas, normas e

procedimentos eram claramente comunicados? (25)

Respondentes | Observacies dos respondentes
Ad

subordinados, mas no geral diria que a comunicagdo foi beneficiada neste periodo.
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A9

Sum. Eu ndo me lembro o nome daquilo, eram normas, circulares, portarias, eu
ndo me lembro o nome técnico daquilo.

Avisos, entdo eram dados avisos e 15so era passado e a pessoa era obrigada a ler e
colocava um ciente, e isso voltava depois para o RH. Entfio isso era formatado de
uma maneira, uma linguagem acessivel onde eram dados todos os horizontes,
todas as situagSes da Companhia, havia uma preocupagio, digamos assim, de um
formalismo, de um procedimento de informagiio de comunicagfio interna muito
sério; nada se perdia, tudo era feito e era comunicado. Tanto que quando existia
muita onda da radio pedo, por exemplo, cessava quando aparecia um aviso de
demissfo, de deslicamento de pessoas, de nova abertura de Lojas de novo
procedimento. Enfim, ele tinha uma caracteristica, agora estou me lembrando,
essa comunicagdio era meio seletiva, ela nfio era universal. Universal quando
eventualmente interessava, sendo ela era s para Diretor, sendo ela era s6 para sub
Diretor, senfio ela era s6 para Gerentes, senfio ela era s6 para lojistas. Quer dizer,
ela n4o era universal, ndo sei por que razdo.

Pergunta: Em carater geral, era s6 quando interessava para a Companhia?

Resposta: Nio, quando interessava para todo mundo, a Companhia queria que
todos soubessem, por exemplo, mas ela tinha um tratamento meio seletivo, se nio
me falha a memodna.

Pergunta: Na realidade com isso vocé estd respondendo a pergunta 26. Quais as
formas de comunicago utilizadas por RH?

Entrevistador: O aviso? Ele era meio seletivo, se é que, eu nfio entendi.

Entrevistado: meio seletiva, que eu quis dizer, ela observava nichos, por
exemplo, se era alguma coisa de uma promogio de um Diretor, ela saia num nivel
de Diretoria. Ela dependia de uma posigiio: quando era uma promogdo, ela era
comunicada a todos os funcionarios, regozijando, havia umas palavras de
mcentivo, pelo seu merecimento, digamos, ele fazia alguma coisa como fosse um
honra ao mérito. Eles concluiam sempre com uma maneira muito sutil, muito
gostosa, ¢ pediam a colaboragio de todos os funcionarios, para um 1novo
companheiro ou para um companheiro que estava sendo investido para o cargo,
quer dizer, sempre finalizava com uma palavra de contribuigdo que todos
colaborassem, etc., porque normalmente em qualquer promogio vocé agradava
duzentos, desagradava quatrocentos, ou nos outros casos, se agradava mil ¢
desagradava trés. Entdo isso era muito comum.

Al2

Nesse periodo ja tinha uma qualidade maior na comunicagio das snas polificas,
mas o que acabou ocorrendo foi a elaboragio de manmais de normas e
procedimentos, dando condigSes as Chefias ou as Supervisdes de conhecer todo
processo, toda cadeia no que diz respeito a admissdio, treinamento e
desenvolvimento de pessoas, bem como 2 retencgéio de talentos em estar na
Empresa. Eu acho que nfio s6 com a elaboragdo, mas depois com treinamento,
obteve-se essa visdo total do processo ¢ da importéncia do RH no processo e
desenvolvimento dos funcionarios.

Pergunta: Quer dizer que as pessoas entfio comegaram a se inteirar chefes, lideres
de todos os processos, as normas e as agdes de RH, para a Empresa?

Resposta: Para a Empresa, conhecendo todos esses tramites necessarios e a
valorizagiio passa-se a ter uma valorizagio do ser humano, na realidade, quer
dizer, que as chefias passaram a ser eles, os gestores dos Recursos Humanos nos
seus Departamentos; foi dada uma nova viséio na gestdo dos Recursos Humanos.

Al3

A area de RH desenvolveu um manual de procedimentos ¢ cada gerente de area
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tinha um, o que facilitava ndo s6 os procedimentos, mas a politica em RH
praticada na época.

Os casos duvidosos ou de outra interpretaco eram avaliados caso a caso.

No nosso entendimento, a comunicacdo era objetiva e clara e os retormos das
excegOes eram rapidamente avaliados e explicados aos interessados.

Fonte: PESQUISA DE CAMPQ

Quadro 3.45 - Quais as formas de comunicagdo utilizadas por RH? (26)

Respondentes

Observacbes dos respondentes ]

A4

Nessa ocasidio, que en me lembre, & que se Pprocurou implantar um sistema da IBM
que chamava-se “prof”, mas eu néo me lembro de que iss0 tivesse se generalizado
dentro da empresa, alids, essa € uma area da empresa que sofria oposi¢des internas
acentuadas e podemos lembrar até a propria introdugio da micro informatica, que
foi uma introdugdo meio dolorosa; foi necessario enfrentar muitas resisténcias e
finalmente isso acabou sendo estourado, como ndo podia ser diferente. Nada
poderia deter o comparecimento destes recursos dentro das empresas, tanto é que
hoje, se nés olharmos para trés, podemos perguntar como ¢ que poderia ter
alguém contrario a este tipo de coisa, mas o “prof” parece que ndo teve um
sucesso muito grande nio.

Pergunta: Bem acho que esta sua reposta, reponde a pergumta 26. Quais as
formas de comunicago utilizada por RH?

A9

Al2

Bom, ela tinha varias formas, por meio de memorandos, de comunicagio interna,
usando mmeios eletronicos, da area de mformatica, tinhamos também e avisos e
cartazes. Enfim, eu entendo que em termos de comunicagio, a Empresa crescen
bastante nesse periodo, dando ai aquela visdo de wna comunicagdo clara e
objetiva.

Pergunta: Foi nesse periodo que foi implantado o “house organ”, o Jjomalzinho?

Resposta: Também, foi esse periodo que ajudou bastante a divulgar as nossas
politicas, bem como as conmnicagdes necessarias, quer dizer, utilizava-se esse
meio de comunicacdo para também oferecer alguma coisa de novo a Empresa,
tanto na parte politica como social.

Al3

Reunibes, treinamentos, quadro de avisos, commicados ¢ memorandos internos,
som nas lojas, tvs nos refeitdrios com promogdes, etc...

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.46 - Como a politica de Recursos Humanos da empresa contribuiu para o aumento
da produtividade da empresa? (27)

Respondentes

Observacbes dos respondentes ]

A4

Tenho a impressdo que nessa altura os mecanismos de recrutamento e selecdo
acabaram se aperfeigoando e, no primeiro periodo em que houve um ajustamento
das faixas salariais a0 mercado, houve uma redugfio muito longa e que permitiu,
portanto, que houvesse um trabalho mais voltado mo sentido de recrutar
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funcionario de uma qualidade mais elevada para as fungdes. Entio eu acredito que
neste periodo o RH, especialmente por meio dos seus instrumentos de selegio
recrutamento, contribuin de uma maneira positiva para o aumento da
produtividade.

Pergunta: Embora isso nfo conste ai (......), vocé poderia tragar um paralelo entre
o perfil dos profissionais de recursos humanos do periodo anterior ¢ desse periodo
em termos de evolugio ou ndo?

Resposta: O que se notou é que houve uma admissdo de uma quantidade grande
de profissionais da area de RH que vieram de fora e ao mesmo tempo que
determinadas posi¢des que eram ocupadas por pessoas muito antigas dentro da
empresa acabaram sendo substituidas por ouiras pessoas, evidentemente com uma
formagdo mais moderna e mais voltada para visualizar os recursos humanos como
mstrumento de desenvolvimento da empresa e nfio naquela imagem, vamos dizer
assim, meio voltada a feitoria de pessoal. De fato a 4rea de RH modernizou-se de
uma forma bastante acentuada neste periodo, poderia até dizer que no periodo
anterior realmente havia um setor que elaborava folha de pagamento e cnidava de
algumas coisas, beneficios e parava ai. Neste segundo periodo passou a ficar clara
a fung8o de treinamento, por exemplo, a verificagdo de outros procedimentos para
o recrutamento de selegio, inclusive com a contratagdio e terceirizagdo de algumas
dessas fungSes. Este segundo periodo se caracteriza com uma abundéncia bastante
acentuada nesta area de recursos humanos. Por doti-la de maiores recursos,
comegando inclusive por espagos, por equipamentos, por funcdes, como
ireinamento € outras coisas, como também na prépria pesquisa de mercado em
relagéio aos salarios, administragfio do plano de cargos e fungdes, também acabou
tendo um impacto muito grande nesta época.

A9

O Mappin teve duas etapas de administragdo, se nfo me falha a memoéria, uma
fase do lucro financeiro e uma fase do lucro operacional. Quando entramos na
fase do lucro operacional foi um pouco mais complicado. Nos compreendemos
que eramos uma Empresa patriarcal, tinhamos o vicio do passado que o lucro
financeiro sempre encobriv. Entdo vocé tinha pessoas, que ganhavam,
desqualificadas que ganhavam muito, outras qualificadas que n3o tinham espaco,
que voce ndo conseguia mexer na estrutura. Entfo acho que foi um processo de
readaptagdo e reformulagdo no qual eu acho o RH foi muito importante, porque
em alguns casos o RH ou ia 4 frente, € em outros casos o RH corria atras. Entfio
ele pode ser interpretado sazonalmente como beneficios, até a gente brincava,
como maleficios. Toda vez que vocé tinha, dava tempo do RH se programar para
dirigir os processos, entdo as coisas iam bem, as vezes, quando a parte operacional
atropelava e o RH tinha que ajustar, as coisas ndo andavam bem.

Al2

Entdo associando a pergunta 27 a 30, no meu ponto de vista eu vejo a
terceirizagio de varias dreas da Empresa como wma contribuigio significativa para
a produtividade, quer dizer, a Empresa ficando com uma visio no negocio e
terceirizando aquelas 4reas de menor importancia no seu objetivo principal, que
eram as areas de restaurantes e de limpeza. Tivemos ai também uma terceirizagso
da propria Assisténcia Médica, dando uma abertura maior, que era a da gestdo.
Tivemos, enfim, terceirizago de areas de transporte, que era 4rea de transporte de
mercadorias. Enfim, eu entendo que esta deva ser uma grande contribuicdo que
aconteceu naquele periodo.

Pergunta: Entdo (......), como ¢ que o RH contribuiu pra esta terceirizagio? Qual
foi a contribui¢fio efetiva de RH, porque algumas terceinzacdes se deram fora da
area de RH, propriamente dito? Entfo qual seria a participagio? Se & que houve.

Resposta: Bem, o RH teve wma participagio total dentro desse processo,
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buscando viabilizar o projeto de terceirizagdo, fazendo levantamentos,
acompanharnentos e viabilidade de custos ¢ teve ai wuma grande parceria com a
area juridica da Empresa, tomando cnidados na elaboragdo dos contratos de forma
a nbés evitarmos no futuro, problemas trabalhistas com solidariedade, etc;
principalmente para alguns casos, nés tivemos um acompanhamento direto, ou
seja, nds tivemos este acompanhamento de perto até para que a Empresa tivesse
toda condigiio de prestar melhor servigo com aguela qualidade desejada, quer
dizer, treinando, informando, participando diretamente no processo.

Al3

A contribuigdo da drea de RH, quanto ao aspecto da produtividade, foi a de criar
padrdes finicos para os gestores.

Por ser uma organizagéo tradicional, o seu histérico indicava protecionismos com
agOes diferentes para os mesmos casos, criando um clima de que quem chorava
mais, teria diferencial se seu lider fosse protetor.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.47 - Como vocé analisa em termos de quantidade ¢ qualidade os beneficios que

eram concedidos pela empresa? (28)

Observacoes dos respondentes N

Esta fase se caracterizou mais pela restrigdo aos beneficios do que propriamente
pela concessdo de beneficios. Entio eu diria que em relagdo a isso a empresa
acabou ficando deficitaria, mas essa condi¢do veio em decorréncia das
dificuldades enfrentadas pela empresa, com a queda da sua rentabilidade.

Fantasticos, em termos de qualidade e quantidade. [..]. O Mappin dava beneficios,
acho que na época, nem Empresas do Governo ou até Empresas ligadas a
Multinacionais dariam aos seus. Foi uma politica brithante, volto a insistir, de
beneficios aos seus fimcionsrios. Claro que houve reclamagdes, ..., mas nio
conthego, sou um homem de 64 anos, que trabalka desde 16 anos, trabalhei em
grandes Empresas, eu nunca conheci uma Empresa que zelasse tanto pela sna mio
de obra e zelasse tanto pelos seus funcionérios, em termos de beneficios, foi
fantastico.

Olha, eu acho que como guantidade e qualidade eram excelentes. Eu acho que
havia espaco para melhoria, noés tinhamos principalmente a Assisténcia Médica,
um plano de gestdo proprio, no qual no6s tinhamos Hospitais, Clinicas,
Laboratérios credenciados de primeira linha, sendo que encaminhivamos 08
nossos funciondrios para a drea executiva, Existia um referencial de que, além
desses credenciados, podia-se utilizar de livre escolha, Entdo en entendo que, no
que diz respeito aos nossos beneficios, medicamentos, processos de alimentacdo
eram bens ..., (ndo concluiu).

Pergunta: Foi nessa fase ou foi na fase seguinte que os automéveis foram
concedidos aos Gerentes?

Resposta: Foi nessa fase, en tinha me esquecido, e agora relembrei. Nessa fase,
também para os executivos, foi concedida a utilizacdo de veiculos pela Empresa,
com 100% das despesas custeadas por ela.

Respondentes
Ad
A9
Al2
Al3
L

Nas entrevistas de desligamento que foram realizadas nesta €poca, indicavam
niveis altamente satisfatorios da qualidade ¢ quantidade dos beneficios
concedidos, em todos os niveis,
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Como a organizagdo era legalista, somando-se os beneficios adicionais, que
sempre foram superiores aos da convengio coletiva, ndo havia reclamagiio neste
sentido.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.48 - Cite uma contribuigo importante da drea de: Relagdes Trabalhistas; Salarios;
Recrutamento ¢ Selegio e¢ Treinamento e Desenvolvimento que tenha introduzido ou

contribuido para mudanga? (29)

Respondentes Observacaes dos respondentes

A4 Tenho a impressdo que uma das coisas com que o RH contribuiu no sentido de

produzir uma mudanga foi exatamente na preparaco das equipes para comandar
as novas lojas, entdo cada loja que se abria implicava numa revisio de
procedimentos, tinham os manuais, acabavam se beneficiando pela alteragio de
coisas que eram melhoradas, e uma quantidade bastante grande de funcionsrios
passava pelo treinamento, especialmente, aqueles que eram recrutados, vindos de
fora, para ocuparem as fimges ¢ também outros que eram recrutados
internamente, para ocuparem os cargos de supervisdo e esse recrutamento era
totalmente realizado internamente, mas eles passavam evidentemente por esta
fase. Entdo a expansio trouxe como conseqiiéncia também uma atualizagio quase
que permanente daquilo que era transmitido pelo treinamento e uma reciclagem
do pessoal, especialmente aqueles que iam ocupar os cargos de chefia, supervisdo.

Pergunta: Nessa parte de relagdes trabalhistas, vocé lembra alguma coisa neste
periodo, que tenha contribuido para mudanga?

Resposta: Nio estou me lembrando de nada especifico.

Pergunta: Por exemplo, vocé citou a greve de 1985, o setor de relagdes
trabalhistas teve alguma participagdo, teve contratagio externa?

Resposta: Sim, sem divida, este episddio, que foi inusitado para a empresa, claro,
acabou tornando necessaria a existéncia de pessoas que soubessem como lidar
com uma siteagdo de conflito como essa. Tendo em vista, inclusive, que esta
greve ndo foi a Gltima, nos enfrentamos outras com estas caracteristicas. Entfio
uovamente a empresa teve que responder, teve que agir reativamente a uma
situagio real que passou a enfrentar, que foi exatamente a manifestagdo da greve
em fung&o do achatamento salarial e restrigdo de beneficios. E na preparacio da
cimpresa para responder este desafio, houve funcionarios da empresa que foram
fazer cursos nesta 4rea e ao mesmo tempo em que foram contratados especialistas
eXteros para mimstrar cursos internos na empresa, preparando os setores, as
pessoas mais diretamente ligadas a este tipo de fungdo. Inclusive o Pastore
participou de uma das palestras dentro da empresa.

Pergunta: Queria voltar um pouquinho, na parte de saldrios, talvez nio analisar a
contribuicdo, mas fazer uma andlise do sistema de remuneragfo existente dentro
do Mappin. O Mappin tinha um sistema de salario fixo e tinha um sistema de
comissionistas, comissGes para os vendedores ¢ houve nessa época mudangas do
sistema de salarios tanto na parte dos salrios fixos como na parte de comissio.
Gostaria que vocé comentasse um pouco sobre estas alteracdes que ocorreram  se
houve uma contribuicio significativa para o aumento ou ndo das vendas, da
motivacio das pessoas.

Resposta: No tocante a esta Temuneragdo, inclusive eu particularmente tive uma
acdo clara a respeito desse assunto, em que entendia que o sistema de




210

remuneragido na base de comissdo, da forma como estava estabelecido, ndo era
adequado, porque havia grandes distorgdes em que determinados vendedores
alcancavam altissimos saldrios e se percebia claramente que ndo eram aqueles que
tinham uma contribuicdo agregadora e portanto oferecendo uma condi¢do melhor
de atendimento os clientes. Determinados expedientes acabavam sendo utilizados,
por exemplo, nio dar atengdo ao cliente que voltava 4 loja porque ele queria fazer
uma troca de mercadoria, também nio considerar muito o chiente que estava ali
pedindo mformagbes. Havia uma selegiio meio negativa, a comissio levava os
vendedores a se concentrarem especificamente naquela acio que produzia venda e
todas as demais coisas, ¢ que sdo muitas, para 0 bom atendimento do cliente
acabavam sendo deficitarias. Entdo, comegou a se estudar nessa época que
provavelmente wma renuneragdio mais adequada teria dois componentes; teriam
uma parte fixa e uma parte invariavel. Inclusive, tem um pequeno detalhe, quando
os salarios eram os mais elevados, o que produzia isso ndo eram as agbes dos
vendedores e sim as condi¢bes de mercado. Enfim, quando o mercado estava
altamente favorivel a vender, vendia-se muito, as pessoas ganhavam muito. Por
outro lado, quando esta remuneragio caia muito em fim¢do de restrigdes de
mercado, também nada tinha a ver com o desempenho do vendedor, e muito mais
entdo a variagéo do salario por comissdo estava atrelada as condi¢Ses de mercado
e muito pouco atrelada ao préprio desempenho do fincionsrio. Uma outra coisa
que s tentou nessa época e que houve uma reagdo negativa foi a mntrodugio do
auto-servigo em que a empresa passou durante muito tempo reagindo, me parece
que O auto-servigo sG passou a ganhar maior significado naquilo que vocé, no seu
trabatho, est4 chamando de terceira fase. Houve uma primeira tentativa de colocar
o auto-servico em agdo: foi pa abertura da loja Itaim, mas imediatamente o
responsavel por esta loja conseguin adotar um procedimento que simplesmente
acabou com o auto-servigo, enfim, ndo era aceito, mas depois as pressdes
acabaram mostrando que ou caminhava-se para isso ou 0s custos setiam
insustentaveis também.

Pergunta Quer dizer, entdo, que houve na realidade foi um misto entre salario
fixo e comissfo, para poder equilibrar estes dois fatores que vocé falou,
crescimento ou queda de venda impactando na remuneragio?

Resposta: O que se pretendia com isso era manter maior estabilidade nos salarios
das pessoas, porque como os salarios estavam praticamente atrelados as variagdes
do mercado, havia um periodo em que as pessoas ganhavam muito ¢ periodos que
ganhavam muito pouco e, como disse, esta variagdo nfo estava relacionada 3
forma de trabalho do funciondrio, e sim a fatores externos,

Pergunta E o auto-servigo seria o que, dentro deste esquema? Como ele estaria
contribuindo? Como funcionava o sistema do auto-servigo?

Resposta: O auto servigo pode ser benéfico quando considerado o seguinte:
existem determinadas vendas que se fazem dentro de uma loja de departamento,
€m que € muito mais produtivo vocé permitir com que o préprio cliente faca a
escolha da mercadoria, apanhe a mercadoria que esta dentro do expositor e que a
propria presenca do vendedor pode ser tibidora; ¢ numa sitnacio como esta a:
empresa deve oferecer funciondrios que estejam 4 disposi¢dio do cliente, se o
cliente quiser, no lugar de ser uma participagdo impositiva, em que um vendedor
tem que estar ou que um atendente tem que estar presente. Hoje isto no mercado
varejista € um negdcio perfeitamente visivel, que o auto-servico tem uma
predominincia muito grande, o que nio quer dizer que o cliente ndo possa ter
assisténcia, porém, sem que ele tenha que fazer uma compra necessariamente com
a presenca de um vendedor ali.

Pergunta: E o sistema de remuneracio neste caso seria como?
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Resposta: Salario fixo.
Pergunta: Salario fixo para poder abastecer e arrumar a sessio?

Resposta: Por outro lado, nesta ocasifio também se estabeleceu que uma parte da
remuneracio seria varidvel, mas que calculada pelo conjunto.

Pergunta: A ratear?
Resposta: Sim.

A9

Teve muito mais, mas agora ndo consigo pingar, quase oito anos depois, ou 1nais,
vinte anos depois, vocé estd falando de uma época 1982 a 1990. Realmente eu
teria que ...........

Entrevistador: Entio noés vamos conversar mais um pouco, vocé puxa pela
memoria, se vocé lembrar, sendio a gente vai trocando algumas idéias. O que vocs
pode pensar enquanto nds vamos fazendo outras perguntas é dentro da
caracterizagdo dessa fase, se teve alguma coisa que essas 4reas executaram de
relevante.

Entrevistado: ....... voce reenia pessoas num Hotel num determinado local fora de
S&o Panlo ou dentro de Sdo Paulo e forgava a permanecer juntos durante uns dois
ou trés dias; vocé criava realmente um treinamento, € dado um treinamento com
situagdes provéveis de acontecimento e situagdes pouco provaveis de
acontecimento. Essas situagSes eram avaliadas e onde exercia era cobrada do
funciondrio uma participacdo. Entio vocé verificava realmente pessoas que eram
consideradas desqualificadas e mostrando-se qualificadas e vice-versa. Entfio eu
acho que foi um treinamento, por exemplo, para drea que era dada para sub-
Gerente, Gerente e mesmo Diretor; formar coisas muito Importantes e misturando
as areas, pegando gente de contabilidade misturando com marketing, de marketing
com propaganda, de propaganda com area comercial, enfim esta mistura foi um
negdcio muito saudavel.

Pergunta: Vocé considera essa uma agédo importante?

Resposta: Eu acho uma acdo fantasticamente importante. Acho também

Importante 2 politica de beneficios, como eu disse a vood que eu ndo conheci em
outras Empresas, sempre trabalhei em boas Empresas.

Al2

Bom, a d4rea trabalhista contribuin bastante nas mudancas da Empresa,
principalmente no que diz respeito i abertura das Lojas aos domingos. Isso com
certeza tinha wma vantagem muito grande nas nossas vendas, nas vendas de fim
de ano e isso tinha que ter um entendimento muito grande, tinha que haver uma
parceria com a Prefeitura e com os Sindicatos envolvidos. N6¢s tinhamos Lojas no
ABC, nos tinhamos Lojas em Campinas, nés tinhamos Lojas em Sio Paulo e era
necessario ter megociagSes com varios Sindicatos. Era necessario toda uma
habilidade, um trabalho muito préximo da irea trabalhista e RH. Acho que foi
essa uma das coisas que RH contribuin muito, em relagdes trabalhistas.

Entrevistador: E também nessa parte que vocé falou de terceirizagio, nio &?
Resposta: Perfeito.
Pergunta: E em relagiio  4rea de saldrios?

Resposta: A irea de salario Sempre esteve atenta a estes processos todos buscando
estar sempre em linha com o mercado, dando todo o respaldo necessario a
retengdo desses profissionais. Acho que a Empresa sempre se preocupou muito
com o aspecto de remuneracfio, nés tinhamos sempre politica de estarmos em
linha com as praticas de mercado.
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Pergunta: Vocé lembra alguma coisa mais de salario?

Resposta: Olha, nessa época também foram desenvolvidos alguns planos de
mcentivo, principalmente planos que dessem um retorno aos colaboradores de
participagdio nos resultados. Entio eram envolvidos nesse projeto todo a drea
comercial, pessoal de compras e também o pessoal diretamente ligado a vendas,
que tinha uma participagio nos resultados. Entéo, embora naquele periodo nfo
existisse nenhuma legislagio e ainda ndo se exigisse, 0 Mappin j4 se preocupava
em fazer uma distribuicdio de uma parte dos seus lucros como incentivo de vendas,
incentivo de produtividade.

Pergunta: Essas metas eram baseadas em que? Em vendas? Que tipo de
resuliado? Vocé lembra isso?

Resposta: Olha, grande parte das metas era sempre em busca de resultado ¢ essas
metas se fossem ligadas 4 drea comercial, eram vendas, sem diivida eram vendas,

Pergunta: Comercial que vocé diz, Lojas?
Resposta: Lojas.
Pergunta: E a 4rea comercial?

Reposta: Ai eu nio lembro, ndo me lembro qual foi ...... talvez rentabilidade,
lucro direto.

Pergunta: E na drea de recrutamento e selecdo?

Resposta: Olha, que eu me lembro de Recrutamento e Selecdo, nesse periodo,
houve uma grande melhoria no desenvolvimento, levantamento das fimges, em
que tivemos uma melhoria dos pré-requisitos, buscando no mercado pessoas com
maior qualifica¢iio técnica ¢ desenvolvimento profissional.

Al3

Relagdes Trabathistas

Desenvolveu e implementou processos de conscientizagio, Junto com a 4reade T
& D, para os gerentes, 0 ENTENDIMENTO DAS RELACOES DO TRABALHO,
quanto aos resultados harmoniosos de relagdes positivas internamente.

O objetivo maior desta iniciativa era reduzir as demandas trabalhistas e
conscientizar que as dispensas eram um ato de respeito. Havia “DICAS” de como
dispensar melhor, valorizando o ex-funciondrio.

Obs. Colaboragéio especial nas negociagdes sindicais.
SALARIOS

Definigio da politica de promogdes por méritos, on de fungfio, fornecendo os
critérios como padrdes.

Recrutamento e Selecsio

Definir de forma mais objetiva os perfis dos cargos, de acordo com os
departamentos, em comum acordo com 0s solicitantes.

Contribuiu de forma brithante no crescimento e na expansdo orgamizacional,
recrutando e selecionando os melhores profissionais das regides.

Treinamento ¢ Desenvolvimento

Cérebro da conscientizagdo, como apoio as diversas diretorias. Area que
desenvolven programas operacionais e de comportamento, em todos os niveis.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO
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Quadro 3.49 - Como vocé considera que essas contribuigdes tenham ajudado a empresa a

aumentar sua produtividade? (30)

Respondentes Observacies dos respondentes
Ad

Resposta: Acredito que esta fase se caracterizon por situagdes contraditorias, quer
dizer, de um lado houve uma atengdo maior no treinamento, na formagéo dos
funciondrios, mas por outro lado o achatamento salarial e a restrigio aos
beneficios de certa maneira acabaram atuando de uma forma negativa. Entdo eu
estaria tentado a dizer que na verdade a produtividade acabou sofrendo nesse
periodo, quer dizer, beneficiada de wn lado, com uma melhor capacitagdo das
pessoas ¢ prejudicada pela desmotivagdo em fungdo das restrighes que eu
mencionei.

Pergunta: Foi nessa fase que se implantou o indicador de produtividade na
empresa?

Resposta: Sim, foi. Nesta época elaboramos o indicador. Entio o que ficou claro
€ que havia determinadas 4reas da empresa que estavam reagindo no sentido de
aumentar a produtividade, enquanto em outros setores isso nio estava
acontecendo. Eu me lembro que no geral houve ganho de produtividade, mas
certamente isso haveria de ser wn ganho maior na medida que ndo houvesse
aquelas restricbes ¢ especialmente também ndo houvesse reacdes negativas de
algumas dreas que, absolutamente, ndo tinham o menor interesse nem de ler os
indicadores.

Pergunta: Vocé queria fazer mais algum comentario?

Resposta: Acho que nfo.
A9 -
Al2 Respondida com a pergunta 27.
Al3

A unica drea que todos funcionarios sio considerados CLIENTES INTERNOS é a
de Recursos Humanos.

E a consultoria interna da organizacio, pois bem, esta area colaborou com a visdo
da época, conscientizando todos os funcionarios, inclusive os terceirizados, das
suas responsabilidades técnicas, administrativas e de liderangas voltadas aos
valores organizacionais.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.50 - Havia um plano de carmeira para funcionarios e gerentes? Como ele se

desenvolvia? (31)

Respondentes Observacies dos respondentes
Ad

A empresa contimion ndo tendo um plano de carreira.

Ndo havia um critério, 0 que nfio quer dizer que nfio houvesse pessoas que ndo
tvessem seguido uma ascens3o que pudesse caracterizar uma carreira, € claro que
existia, mas ndo era algo com objetivos definidos, nem percebidos pela empresa.

A9 . . . ~
Desenvolvia plano de carreira, s6 que realmente eu nio me lembro como

desenvolvia,
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Al2

Al3

Estes processos tinham como fundamento a politica de salarios, com suas regras
pré-estabelecidas, o envolvimento da 4rea de selecdo, que avaliava o potencial dos

indicados ¢ a 4rea de treinamento, que desenvolvia Cstagios e/ou cursos para os
desempenhos desejados.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.51 - Qual o grau de autonomia dado aos chefes

reposicio de funciondrios, criagio de novas

» gerentes ¢ lojas, em relagdo: 3

vagas (aumento de quadro) e promogdo de
funcionarios (aumento por mérito)? (32)

Ad

Observacies dos resp ondentes

Al3

presidéncia.

Para promogio de fiuncionarios {(aumento de mérifo) havia uma politica de RH

(saldrios) definindo estas situagoes. Normalmente pedidos das chefias tinham
necessidade de ter o aval da geréncia de loja.

contributério, em 19899 Como 0 RH contribuiy? (33)
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Respondentes | Observacies dos respondentes
Ad

implantagio, de fato aconteceu isso, muitos destes funcionarios antigos,
¢specialmente gerentes e chefes, acabaram se aposentando recebendo
evidentemente uma contra-partida por esta aceitacdo, abrindo entio um £s5pago
para que houvesse uma modernizagdo dos quadros diretivos da empresa.

A9

Eu acho o seguinte, o Mappin teve uma caracteristica: estava envelhecendo, ele
tinha funcionarios brilhantes de trinta, quarenta e cinqitenta anos, até mais,
sessenta anos. Eu me lembro de um Senhor, Vicente Guastelli, era um homem que
trabalhou cinquenta e cinco anos no Mappin e ainda estava 14 na ativa, alias,

Empresa que era do grupo, uma Empresa de Previdéncia,
Pergunta: E como & que o RH contribuiy para efetivacio desse plano?

Resposta: Ele foi o gestor, ele foi totalmente o gestor, encarregado a fazer
calcnlos autuariais, a fazer Pesquisa no mercado.
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Pergunta: Era o responsavel?

Resposta: Era o responsavel por toda esta acdo.

Al2

trabalhar por meio da suplementagio de beneficios, da Previdéncia Social.
Pergunta: Essas pessoas tinham muyito tempo de Empresa?

€1 vejo que isso foi um grande projeto implantado na Companhia.

Pergunta: E era um plano que estava surgindo no mercado também, ou nFo?
Resposta: Sim, era um plano que j& existia em boa parte das Empresas no

mercado, isso de certa forma nso poderia deixar de existir no Mappin como
atragdo de mao-de-obra qualificada.

Al3 Na minha opinido a mplantagio deste plano teve como condi¢io maior a de

“oxigenar”, a organizar com 0s outros profissionais mais Jovens, provocando

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

3.3.2.1. Sintese Analitica da Fase II

de AdministragSo, ocorrida no ano de 1982,

A pesquisa apontou alguns desafios que foram enfrentados pela organizacgio

prestagdes — ndo conseguiram conter a inflagdo, penalizando o COmercio com a perda de

. 3 o - . -
pregos relativos™, sendo que o prego da mio-de-obra, aluguel e outros insumos Crescia acima
dos pregos de venda ¢, também, pela redugiio da demanda.

32 Relagio entre os precos dos varios tipos de produtos, insumos e servigos, com influéneia direta no poder de
compra da receita dos lojistas que trabalham em diferentes segmentos.
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fungdes de recursos humanos, impactando ndo sé na redefinicio do perfil dos profissionais

dessa 4rea, como também trazendo novos tragos culturais para dentro da organizagdo.

“O papel de RH passava por um perfodo de aprendizado, visto as grandes
dimensdes das responsabilidades em recrutar, selecionar, treinar, desenvolver, realizar
remanejarnento internos (promogdes), em conjunto com as gerencias designadas.” (Al3)

A vinda de novos profissionais ¢ a contratacdo de consultorias externas
permitiram que o RH contribuisse de maneira positiva na sustentacio das mudangas, no
crescimento da organizacio € na motivacio dos funcionarios. Embora um dos respondentes
considere que o crescimento nesse periodo esteve associado & estratégia da empresa e que
recursos humanos ndo compareceu nesse sentido outros argumentam que o Recursos
Humanos contribuiu de maneira positiva, ou seja, implantou varios programas de
treinamentos destinados 4 formacdo de liderancas, 4 melhoria de qualidade do atendimento
nas negociagdes feitas com os sindicatos, com as delegacias regionais do trabalho e outros
Orgios governamentais e nas agdes realizadas para o processo de aculturamento relativos as

mudangas ¢ expansio.

“....este segundo periodo se caracteriza com uma abundéncia bastante acentuada nesta drea
de recursos humanos. Por dota-1a de maiores recursos, comegando inclusive por espagos,
por equipamentos, por fungBes, como treinamento e outras coisas, como também na propria
pesquisa de mercado em relaciio aos salarios, administragdo do plano de cargos e fungdes,
tambeém acabou tendo um impacto muito grande nesta época.” (A4)

A pesquisa revelou que essa foi uma fase de aprendizado na qual, por forca
da expanso, foram atribuidas novas responsabilidades a0 RH em termos de politicas e
praticas relativas a treinamento, Selegfio ¢ Recrutamento, Salrios — ndo s¢ em fungdo de
manter o equilibrio, mas sobretudo de implantar novas formas de remuneragdo — nas relacdes
de trabalhio e nos contatos internos e externos. A introducio de novas praticas que foram
necessarias para atender s novas demandas e a politica econdmica do governo justificam, de

certa forma, uma conduta mais reativa da area.

Embora a empresa sempre tivesse a preocupacio de adotar medidas que ndo
tivessem fatores que contribuissem para a desmotivagiio de seus funcionarios, nesse periodo
identificaram-se duas medidas altamente desmotivantes: o achatamento salarial, em virtude da
politica econdmica que corrofa os salirios ¢ impunha um pesado &nus as empresas € aos
funcionarios ¢ a exclusio da gratuidade no fornecimento de medicamentos, como forma de

restringir gastos e evitar desperdicios — em dezenas de gavetas de funciondrios que saitam da
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empresa foram encontrados varios medicamentos sem uso - os funciondrios passaram a

subsidiar 50% destes quando de sua aquisigéo.

Essa duas medidas levariam a eclodir uma greve que, embora néo tenha sido
de longa duragdo, em virtude da rapida agio empreendida pela empresa, fez com que surgisse

a Relagbes Trabalhistas como 4rea.

Os respondentes observam que pesse periodo ja havia uma qualidade maior
no tocante 4 comunicagio. A implantagio de manuais de normas e procedimentos
acompanhada de treinamentos e reunides daria condicSes as chefias de conhecerem mais
detalhadamente a politica de RH ¢ permitiria que os procedimentos fluissem de maneira mais
adequada. Entretanto, tratava-se ainda de uma comunicacio mais scletiva dirigida nem
sempre a toda a empresa, ou seja, os assuntos tratados ndo se referiam a fatos cotidianos, mas
a eventuais solicitagdes, alteragdes ou mudancas. Fram dirigidas aos gerentes, chefes e

encarregados, os quais deveriam se incumbir de dar conhecimento aos seus supervisionados.

A pesquisa identificou algumas praticas ¢ agdes que foram apontadas pelos
depoentes que mostram como a fungio de RH contribuiu para ¢ aumento de produtividade da
empresa. Entre elas foram associadas as praticas de recrutamento ¢ selecio a terceirizacio de
algumas atividades meios e a criagfio de padrées tnicos para os gestores, contrapondo-se ao
historico protecionismo sem regras de que “quem chorasse mais teria um diferencial se seu

lider fosse protetor”. (A13)

Os beneficios oferecidos pelo Mappin foram considerados excelentes: “as
entrevistas de desligamentos indicavam niveis altamente satisfatérios da quantidade ¢ da
qualidade, em todos os niveis” (A13). A introdugio de novos beneficios, tais como: o plano
de previdéncia privada, a concessdio de automéveis para 0s executivos ¢ a assisténcia médica
diferenciada, esta oferecida aos executivos e dependentes a precos bem abaixo dos valores

existentes no mercado, sdo ressaltados como pontos positivos.

A implantagdo de indicadores de produtividade, destacada por um dos
respondentes, possibilitava verificar os ganhos ou perda de produtividade em varios setores da
empresa. Parece, entretanto, que houve reagdes negativas 4 implantagfio desses indicadores
por parte de algumas “areas que absolutamente n#o tinham o menor interesse nem de ler os
indicadores” (A4). A pesquisa ndo revelou e nio ficou claro foi o por qué dessa falta de
interesse, se era um relatério altamente técnico e de dificil leitura, ou se as bases que

subsidiaram a construgdio desses indicadores tinham a aquiescéncia de todas as dreas. Embora
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nio se deva ao RH a construgfio desse Imstrumento, este participou no abastecimento das

informagdes que possibilitaram gerar esses relatorios.

Nesse periodo o RH comparece com contribuigbes positivas no preparo das
equipes para comandar as novas lojas, por meio do recrutamento e selecdio, do treinamento,
das relagdes de trabalho, das negociagdes sindicais e em estudos que contemplavam novas
formas de atendimento e de remuneracdo e estas, por “chocarem” com a cultura vigente na
empresa, criaram sérias resistdncias e sé viriam a ser implementadas, ap6s algumas

reformulagdes, na fase seguinte.

A pesquisa revelou que, embora as decisdes ainda tenham continuado
centralizadas, a expansio permitiu um maior grau de autonomia aos gerentes. Suas decisdes,
tomadas em fungdio de um quadro previamente aprovado, normalmente eram referendadas
pela diretoria. Por outro lado, em virtude também de estar centralizada a administragio dos
resultados operacionais das lojas, a estas cabiam — em casos de redugfio de despesas — apenas

cumprir decisdes previamente definidas, que vinham da diretoria.

3.3.3. Fase III - da Consolidacdo de 1991 a 1996

Quadro 3.53 - Nesse periodo, qual a mudanga que teve maior impacto na organizaco? (34)

Respondentes Observacdes dos respondentes ]
A2

A implantagfo das novas lojas incorporadas em 1991 apresentava os seguintes
problemas:

A expansdio em si, represeniava anmento expressivo da area de vendas;

As novas lojas estavam localizadas em shopping centers cujos clientes
tinham perfil diferente dos clientes antigos.

A empresa incorporou os funcionarios que trabalhavam nas lojas da
Sears.

Néo haveria aumento do quadro de pessoal da administragio central da
rede (Propaganda, Informatica, Controle, RH, Depésito).

A9 Ab! Que teve maior impacto, deixe-me ver, olha eu vou dizer pelo que eu acho

em nivel administrativo. Vocé teve trés eventos que en acho muito importantes: a
saida do Rocha foi fatal porque havia uma dedicagio exclusiva dele para o
comando da Loja e havia uma hderan¢a dele muito forte, além de aliada a uma
competéncia. A mudanga que se propds sobrecarregava um sucessor dele, que foi
o Professor Rocca, o sobrecarregava demais para comandar uma Holding,
comandar uma loja; comandar o dia-a-dia de uma Loja carece de, digamos, de
dedicagdo exclusiva, porque vocé tinha de um Diretor geral de uma Loja de
Departamento que ja tinha cerca de dezesseis Lojas, se ndo me falha a memoria e
tinha aproximadamente uns sete mil funcionarios, naquela época. Vocé tinha N
problemas ¢ comecava ele nio fechava nunca, era “fulltime” todo dia, toda hora.
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Quando abria a Loja vocé ja tinha problema de Loja, quando fechava a Loja vocé
jé tinha problema de entrega e quando vocé tinha um problema de depésito, entdio
os problemas eram constantes, era fila de caixa, etc. Carecia de uma determinagao
e de uma ocupagéo de tempo que nio pdde dar, infelizmente o Professor nio pode
dar a contribuigdo dele. Apesar de ser um homem brilhante, mas ele nfo
conseguiu dar o dia-a-dia [..].

Pergunta: Isso jano final da fase?

Resposta: Jano final da fase. E o que sacramentou essa fase foi realmente 2 venda
para o Sr. Mansur. Uma Empresa de oitenta e quatro, oitenta e seis anos, ndo me
lembro mais, foi para o espago devido a duas atitudes que eu classifico que foram
um desastre total, a entrada daquele grande Superintendente que apareceu no
final, e posteriormente a venda ao Sr. Mansur. Realmente foi a pa de cal que foi
dada ao enterro da maior Loja de Departamentos deste Pas.

Al4

L

Nesse periodo Abramo, o que mais chamou atencdo foi a mudanga da Diretoria,
da prépria direcdio da Empresa, com a saida do Dr. Rocha e passou a assumir o
Prof. Rocca, também a parte do Mappin Lojas Departamentos, que foi uma Loja
do Grupo, criada ¢ com uma nova Diretoria, Entio a maior mudanga que eu
percebi foi a mudanga na gestdo da Empresa, que acarretou diversas mmdancas
subseqiientes a isso.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.54 - Cite eventuais resisténcias observadas nessa mudanga € comente se elas

poderiam ter sido evitadas? (35)

Respondentes Observacdes dos respondentes
Az Niao foram constatadas resisténcias internas relevantes
A9 -..houve um sentimento muito grande de desagregagdo, digamos, motivacional, eu
suspeito. As pessoas mais ligadas etc., que ele tinha um estilo muito proprio de
conduzir as coisas do dia-a-dia, muito proximo, participava das decisdes na ponta
da linha,
Al4

Na verdade ndo houve resisténcias em relagdo a mudanga, houve como toda
mudanga um impacto no nivel das Geréncias que estavam na administragio
anterior, como toda mudanga gera um receio de que isso podera ter uma mudanca
inclusive nos funcionarios, no nivel Gerencial, redugiio de quadro. Entdo sempre
1SSO repercutia como uma preocupacio de perda de emprego de que estas
mudangas pudessem acarretar, acabam gerando uma pequena inseguranga para
aqueles que ficam, o que logo em seguida foi tranqiiilizado, porque o objetivo
essencial ndo era esse impacto para reducéo de pessoas.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.55 - Nessa mudanca qual foi o papel de RH, ou como ela afetoy as praticas de RH?

(36)

Respondentes

Observacbes dos respondentes

A2

Em todo processo de expansio, o papel do RH ¢ de vital importancia. No caso
particular, tratava-se de levar aos novos organismos o mesmo padrio de
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comportamento e produtividade da empresa.

Houve alteragges, entraram pessoas de fo
entio cria, ndo digo um

S€ procurava ter wimna equipe

Pergunta: Esgeq fatos, no perio

do do Dr. Rocha © com a saida dele jsgo aindy
Permanecen, ou teve alteracoes?
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Respondentes Observacdes dos respondentes ]
A2 Provavelmente, as praticas de treinamento tinham sido as mais importantes nessa
fase.
A9 )
Al4

I

Bom, o RH teve uma participagio importante. Ja havia um hébito de comunicagio
com os funciondrios, por um jornal interno no qual se divulgavam os programas e
depois com os programas “Chegue na frente”, os programas de incentivo a
resultados o RH comegou a estimular a participagéo do funcionario no conceito do
resultado da organizaciio e isso era feito pelos treinamentos internos e externos
que acabaram efetivamente gerando um resultado de melhoria na performance da
Ermnpresa.

Pergunta: Vocé lembra como funcionava esse “Chegue na frente”, esse programa
motivacional?

Resposta: Esse programa tinha um incentivo entre as unidades. Ele tinha como
meta a melhoria ¢ esta melhoria era comparada com as demais unidades e os
funciondrios, aqueles que atingiam essas metas. Eles, inclusive, tinham como
premiagio viagens e premiacdo dos proprios fornecedores, que também tinham
Interesse nessas metas ¢ vendas, por exemplo, se um funciondrio atingisse a meta,
ele poderia estar indo até além de viagem, estar ganhando prémios com a
participagdo do proprio fornecedor que custeava esse tipo de projeto para os
funcionéarios.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.57 - Nesse periodo, qual agdo tomada por uma lideranga que mais motivou os

funcionarios? Por qué? Como isso foi feito? (38)

Respondentes Observacdes dos respondentes

A2 Nio sei.

A9 Resposta: Uma que tenha mais motivado os funciondrios, por exemplo, en digo
para a classe dos Gerentes, Sub-Gerentes e Diretores, era Festa de fim de ano,
uma Festa que foi resgatada e quando se dava uma boa noticia até, tirada digamos
de umn aviso, mas dada em viva voz, pelo conduttore da Companhia , ndo dizia
quanto mais teriamos, nio era para gastar por conta, mas teriamos.

Al4

Olha, a lideranga também se integrou nesse processo, ela foi a pirdmide de
participacdo e de tomada de decisfio. Foi por ela que se identificaram os pontos
positivos e negativos, para que se desenvolvesse essa motivacio e esses planos de
tretnamento. Entfo, a participagio da lideranca foi fundamental, porque ela como
agente multiplicador dessa visio de gestdo foi o elo entre aquilo que se buscava
com os funcionirios operacionais, na busca desse resultado. Entdo foi muito
importante a acdo tomada pela lideranga, porque uma vez cles abracando essa
1déia, essa nova metodologia, isso foi repassado aos funcionirios subordinados a
eles para que esses objetivos fossem atingidos. _‘

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.58 - Nesse periodo, qual acdo tomada por uma lideranga que nfio motivou os
funciondrios? Por qué? (39)



Respondentes Observacdes dos respondentes
A2

Nio sei.

A9 Ah! foi a entrada do Sr. Pacifico Paoli. Na drea de vendas, vocé ndo pode misturar

vendedor com tirador de pedidos, isto ndo & autopecas. Mesmo com autopegas, 0
cara tem que ser conhecedor, porque ele tem que conhecer a pega 49-XN, 49-X_ E
importante a memdria do funcionario. A cultura que ele tem [...] a mio de obra do
Mappin era uma mio de obra qualificada, principalmente de vendas, no setor de
eletro eletrénico. Fra fundamental que o vendedor de geladeira, fosse um
especialista, [.} tem que dizer onde liga, como desliga, como funciona, como
opera, ....... 4 medida que vocé tira a meméria de toda empresa,...cla tem que ter
uma memoria. [..]. O Mappin titha muito disso, ele ficou despersonificado,
primeiro item que en acho que foi um grande equivoco; o segundo, substituir o
vendedor pelo “check out”. [..]. Houve equivocos lamentaveis nessa época,
principalmente com a entrada do Paoli, que significou o desmantelamento da irea
de vendas, isso sob o ponto de vista funcional. E, agregada a isso, a liquidagio de
incentivo de remédio, ajuda de remédio, alimentagdo, ¢ etc., foi um desastre.

Al4 A principio ndo vem a minha cabega nenhuma aggio que tenha desmotivado, mas

com certeza em toda implantagio de algum projeto novo sempre se percebe
aqueles funcionarios que ficam no final do ranking. Entdo, essa turma que ndo
tinha o hébito de ter uma visdo por resultado, realmente se sentiu atingida, se
sentiu até desmotivada, até com falta de capacidade para atingir essa nova
mudanca. Entio sempre tem a turma dos que, quanto menos mexerem com eles,
] melhor. Para essa tarma com certeza houve um impacto negativo.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.59 - Quais as principais contribuicdes de RH na formacdo de liderangas? (40)

Respondentes Observacbes dos respondentes
A2

Nio sei.

A9 Nessa época eu acho que o RH deve ter tido muitos problemas, porque com esses

desmandos todos, deve ter sido um pouco drficil, principalmente com a introducéo
de novos homens de RH, que até tiveram curta duracfio. Fra curta duragio por que
cles proprios ndo conseguiram ter uma identidade com a Companhia e, ao tentar
¢m mudar, viram que nio iam para lugar nenhum e acabaram saindo. Entio todos
que vieram a posteriori ndo tiveram sucesso.

Pergunta: Posterior 4 saida do Rocha?

Resposta: Sim. Posteriori a saida do Rocha, porque ainda com a permanéncia do
Rocca a empresa tinha uma identidade, ela tinha uma identidade da cultura da
Companhia. Mesmo o elemento novo que chegava, entrava na musica e aos
poucos ia redirecionando para aquele caminho que seria o correto, sob o ponto de
vista dele. Ele respeitava a cultura da Empresa ¢ ia direcionando para um caminho
que ele achava que era o correto. E aquilo que nds chamamos, “tomar sopa pelas
bordas”; vocé toma toda, vocé pega o alimento, se esta quente vocé se queima.
Foi o que acabou acontecendo depois,

Al4 Em relagio ao RH, uma das maiores contribuigdes foi a parte de treinamento, em

que desenvolveu diversos tipos de treinamento para liderangas, e sempre com a
filosofia de que essas liderangas retransmitissem aos seus subordinados toda
i politica da Empresa, quais eram as metas que a Empresa tinha como expectativa. |
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Os treinamentos, sem divida alguma, eram a melhor forma de transmitir esse tipo
de trabalho que foi feito pelo RH.

Pergunta: E a contratagio daqueles estagiarios, dos trainees?

Resposte: Uma das vises importantes para formagdo da lideranca era o
conhecimento tedrico dos profissionais e o RH, de uma forma bastante oportuna e
mteligente, buscou no mercado diversos profissionais que estavam nos dltimos
anos do curso de administracio e marketing para que pudessem ser desenvolvidos
dentro da Empresa. Isso foi um trabalho muito importante porque dai se retiraram
varios dos que passaram a contribuir na Empresa com uma visio de lideranca
moderna, substituindo aquelas pessoas antigas que tinham excelente conceito no
nivel de trabalho, mas ndo tinham uma formagio técnica para enfrentar esse novo
desafio de lideranca futura.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.60 - Como vocé analisa o sistema de comunicagfo de RH? As politicas, normas e

procedimentos eram claramente comunicados(41)

Respondentes Observacoes dos respondentes

A2 O sistema de comunicagdo de RH operava em méo dupla, ou seja, tanto no sentido

da diretoria para a base, como no sentido inverso.

A9 Houve uma solidificacdio daquelas atitudes tomas atrds e no final o negécio foi

penalizado pelas mudangas que foram ocasionadas, de pessoas que néo eram do
ramo, sob o ponto de vista de varejo.

Pergunta: O jornal que foi introduzido Ja nessa fase ajudou no sistema de
conmnicacio?

Resposta: Ajudou, por que o jornal tem uma caracteristica, principalmente se o
Jjomal fala dos funcionarios. Se vocé tem um Jomal para falar do Presidente ou do
Diretor, eu acho que ndo ajuda muito. Agora se vocé falar dos funcionarios, do
pequeno funciondrio, contar a histéria dele, fazer ele vender, porque vocé tem
uma massa de quatro a cinco mil funcionarios, o cara vende carro, vende casa,
vende chapéu, entio vocé cria um setor de classificados. Estou comegando a me
lembrar do Jomalzinho: vocé cria yma sessio de piadas feitas pelos funcionarios,
voce cria uma sess3o de poemas e poesias feita pelo préprio funcionario e tudo
isso era ndo feito pela area de promogdes, ele era o criador, era gestor, mas fazia
com que a parte de RH integrasse, de cada loja eles eram os canais, eram os
captadores dessas informagSes funcionais. As grandes mudangas que alguém
fazia, por exemplo, dentro de uma Loja, uma nova trilha, uma nova displeiagem,
alguma coisa, falava-se dos fimciondrios,

Pergunta: E qual foi a participagdo do RH nesse jornal?

Resposta: Fundamental, ele era o grande elo, entre, digamos, a parte industrial da
feitura do houseorgan; ele era um grande intermedidrio e era o homem que
selecionava aquele fluxo de informacdes que tinha. Naquela época, se nio me
falha a memoria, nés tivemos 14 o Negrette, um companheiro que foi muito
colaborador nisso, colaborou bastante nisso, porque fluia, ele transitava pelas
Lojas e fluia por meio do RH. Eu te falei 14 atras, vocé tinha Departamentos
naquele local. Entdo aquele pessoal era o canal e flufa para a administragsio central
€ a administragdo central sentava com a gente e determinava, eu acho que isso €
importante, mas sempre valorando a integragdo do funcionério, porque quando
vocé ¢ um industrial do processo da feitura, 0 homem da comunicagio, ndo tem a
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percepgdo que o RH tem 1a embaixo € o dono do RH em cima tem. [..]. N&o era
apenas um jomal para falar de avisos, era para falar de coisas da sua gente, dos
fumcionarios exclusivamente. Era proibido fotografia de Presidente, fotografia de
Diretor, ndo tinha, era sé coisa de funcionario. Esse foi o tema que a gente
escolheu, a linha editorial imposta junto a Diretoria.

Pergunta: Ainda continuando no jornal, era mmito extenso, tinha muita coisa
escrita, como era o jeito do jornal?

Resposta: Ele tinha uma caracteristica mais ou menos da nossa formacio era mais
ou menos manchetado, com noticias em “drops”, noticias curtas para no cansar,
letras grandes para facilitar a leitura, lefras grandes, quando eu falo, ¢ tipologia
grande. O maior nimero de informagdes .............. , muita fotografia, como era
nossa linha, e de preferéncia de funcionario, porque vocé ndio sabe como &
importante alguém levar para casa um jornalzinho o qual mostra parza o filho:
olha, eu sou daqui, seu pai esta aqui. Isto foi um negécio, foi uma caracteristica do
RH, que impunha uma caracteristica, digamos assim, de gente que fazia aquela
Companhia , como eu posso dizer para vocé, falava dessa gente, mas falava das
coisas que eram deles, piadas, vendas de carro, vendas de terreno, vendas de casa.
Nos tinhamos a sessfio de classificados eu volto a insistir, piada, poesia, contos,
trabalho em Loja e prémio.

Al4

Sim, o RH sempre se preocupou em ter normatizada toda a sua politica de gestdo
de RH para que nas suas diversas unidades todos os lideres, toda lideranga e a
propria administragio de RH das unidades, agissem de forma coesa, coerente,
adotando a mesma politica corporativa, E isso era feito pelas normas e manuais
que eram atualizados todas as vezes que se fizesse necessario, mas que de forma
bastante clara ¢ objetiva orientavam, quase de forma auto-didata, todos os seus
lideres de como tratar a administragio e o relacionamento com os funcionarios.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.61 - Quais as formas de comunicagio utilizadas por RH? (42)

Respondentes Observacies dos respondentes
A2 Além das formas escritas de comunicagfio, por meio ordens de servigo, jornal
interno e outras, foi feito grande uso de reuniGes informais entre grupos de
trabalho das lojas, com a participagio do RH.
A9 -
Al4 Além dos manuais, 0 RH também tinha a politica de implantagio de um jornal, no

qual se noficiavam todos os acontecimentos, todos 0s eventos que estavam
ocorrendo na Empresa, inclusive os resultados das premiagdes das performances
atingidas pelas unidades, até como um estimulo para que entre elas houvesse uma
competitividade cada vez mais acirrada. Eu tenho vérios nimeros desses jornais,
0s quais ainda guardo e lendo e relembro o quanto isso era aprazivel para todos
nds funciondrios e isso integrava as pessoas nas diversas Lojas que ndo tinham
oportunidade de se verem e que acabavam, com essas informagdes, fazendo parte
da mesma familia.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.62 - Como a politica de Recursos Humanos da empresa contribuiu para 0 aumento
da produtividade da empresa? (43)
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Respondentes Observacies dos respondentes
A2

Cabe registrar que o RH sempre trabalhon integralmente com os demais setores.
Dessa forma, acabou tendo atuagio relevante nas decises sobre atendimento de
clientes, lay-out das se¢des de venda, técnicas de exposicdo de produtos, crediario
€ cobranga e outros.

A9 Olha eu classifico que a fase de 1991 a 1996 foi uma fase aurea, do meu ponto de

vista, apesar das complicagdes da economia brasileira que atrapatharam demais
sempre, atrapalharam demais o desenvolvimento das Lojas etc., mas eu acho que
de 1991 até 1995 as coisas foram muito bem. Em 1996, com a entrada do Paoli,
houve um desarranjo total, ai nfio teve mais RH, ndo teve mais nada, foi correr
atras do prejuizo. Acaba isso agui; vocé tem que fazer o aviso para comunicar,
tem que receber choradeira, tem que ter uma paciéncia de Jo.

Al4 A area de Recursos Humanos comegou isso com o Dr. Rocha, e nesta fase acabou,

por uma questdio de mercado, até bastante desenvolvida, ela Sempre S¢ preocupou
em criar uma meta, para que as pessoas tivessem um foco um pouco mais
abrangente do que elas tinham no passado. Antigamente os vendedores, os
Departamentos, tinham um foco voltado ao sen Departamento e o RH comegon a
focar nas pessoas, na importancia de entender a unidade do negocio. Entdo foram
utilizados recursos, treinamentos voltados a esse tipo de desenvolvimento, para
que eles vissem a wnidade do sen negocio, que ela tinha de dar um resultado
positivo, para que a companhia como um todo tivesse um resultado positivo. E
esse tipo de trabatho, esse tipo de conscientizagdo foi desenvolvido praticamente
pelo Departamento de Recursos Humanos.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.63 - Como vocé analisa em termos de quantidade ¢ qualidade os beneficios que

¢ram concedidos pela empresa? (44)

Respondentes Observacies dos respondentes

A2

Os beneficios concedidos no periodo eram muito superiores aos praticados pelas
demais empresas varejistas.

Além de ter sido primeira na distribuigdo gratis de medicamentos, implantou
centro de servico médico comveniando diretamente profissionais de sarde,
laboratérios clinicos e hospitais. Além disso, tornou-se também a unica empresa
de varejo a organizar fundo de previdéncia complementar para seus funcionarios.

A9 Foi traumatico, porque nessa fase foi perdido, aquilo que o Mappin tioha

construido com tanto esforgo. Talvez se aquilo penalizasse, ndo sei, ndo tinha os
nimeros, mas podia ter sido feito de wma maneira menos violenta, menos
traumatica,

Pergunta: Vocé quer dizer com isso que diminui a qualidade ou os beneficios
foram suprimidos?

Resposta: Foram suprimidos, pura ¢ simplesmente. Bem-aventurados foram
aqueles que foram mandados embora e que tiveram a sua dignidade de gente
respeitada, porque receberam.

Pergunta: Como é que foi a comunicacdo desse corte de beneficio, teve alguma
preparagéo anterior, ou simplesmente o fizeram?

Resposta: Nio houve absolutamente nada, foi uma decisdo ditatorial, wma decisio
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como eu disse para vocé do elefante dentro de wma Loja de cristal.

Pergunta: Nio houve explicacio?

Reposta: Nio, & POT questdo de economia. E como vocs faz economia tira de uma
emmpresa o papel higiénico, por exemplo, que vocé entdo resolven, ou como aqueie
que, com o decreto, acabou com g mflagdo. Acredite quemn quiser.

Salarios — Prémio de produtividade 3s equipes de Compras e supervisio dag lojas
baseado em Plano de Metas quantitativ

Recrutamento e Selecio — Descentra}jzag:ﬁo da operagiio, sem aumento de custo.

Treinamento e Desenvolvimento - Programas para Estagiarios e Trainees nas
diversas areas de varejo.

86 foi apagar “incéndio”, de 199
apagar mcéndio, constrangedor.
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Pergunta: E antes de 1991 2 19947

Resposta: Ah! ai foi brilhante, ela estava na frente, esta foi a fase aurea, ey
classifico. Ela esteve sempre a frente, digamos, esteve tomando sempre atitudes
pro-ativas e de 1996 para ca pré-reativas, quer dizer, s6 teve que apagar incéndio.

Pergunta: Nessa drea de relagdes trabalhistas, acho que voce citou a abertura aos
domingos,

Resposta: Citei, feriados e que foi realmente sem prejuizo de carga de trabalho de
pessoas, ao contrario, abriu um mercado de trabalho.

Pergunta: E na parte de treinamento e desenvolvimento?

Resposta: Tudo foi feito harmonicamente, entre 1984 e 1990,
mais ou menos, 1988 & 1990, Foi feito planejamento para isso. De 1990 para
frente ele comegon a ser sedimentado, ...

Pergunta: Fle comegou a se integrar na estratégia organizacional?

Resposta: Jsso, comegon a se integrar pa estratégia organizacional e nela
permaneceu para todas as decisBes, daf para a frente, dentro da Empresa.

Pergunta: Vocs lembra borque que o RH, dentro dessa estratégia, assumiu a area
de prevengdo e combate a incéndio da Loja? E quais foram as attvidades
desenvolvidas por ele?

Resposta: A srea de RY percebeu que além, da parte dos beneficios e saldrios dos
funciondrios, também tinha necessidade de atyar na area de seguranca e saide
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pacificamente por prestadoras de servigo. Isso acaboy virando uma

Pergunta: Iss melhoro
proxima pergunta

1 a produtividade da Empresa oy nio? — Resposta na

No caso o Plano de Me

Ametros de rentabilidade da
com as demais diretorias,

Produtividade majs acirrada.

Além do que o custo interno, ..

Fonte: PESQUISA DE CAMPO
Quadro 366 .

Resy ondentes




Pergunta;

a muito conhecido esse plano internameute, divulgaco. tanto em
relacio a funcionarios como Gerenteg?

dado aos chefes, gerentes ¢ lojas, em relagdo:; 3

reposicio de ﬁmcionén‘os, cragio de novas vagas (aumento de quadro) ¢ promoc¢io de

funcion4riog (aumento por merito)? (4

8)
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era obedecida.

Al4 Existia obviamente um quadro para ser cumprido. Esse quadro independente, de

autonomia, tinha que ser cumprido até por uma questdo de organizagio. Agora
havia flexibilidade dentro da necessidade e as necessidades muitas vezes ndo eram
previsiveis. O Mappin sempre foi uma Empresa que trabalhou com promogdes,
liquidagGes, eventos de bastante rotatividade e isso fazia com que a estrutura fosse
planejada com antecedéncia dentro de um custo anual de orgamento, mas sempre
havia as decisdes que justificavam uma medida, wma promogio, um evento que
fugia daquele tipo de quadro pré-estipulado. Isso nfio era inflexivel, poderia ser
negociado, obviamente, sempre vinculado 3 gestdo da Empresa, 4 Diretoria, para
que ndo se desse um custo maior do que o pretendido; mas com justificativa e com
um enfoque de necessidade poderia estar até saindo um pouco do previsto, porque
as atividades da Empresa assim o Justificavam, mas de uma certa forma a
administracio era corporativa, em termos de Diretoria e esta que tragava todas as
metas e participava de todas essas excecles que fossem criadas.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO
3.3.3.1 Sintese Analitica da Fase HI

A pesquisa evidencia dois periodos distintos nessa fase: 0 primeiro, no qual
a empresa convive com taxas alarmantes de inflagdo e tenta consolidar algumas agGes
tomadas em fases anteriores e que levaria a funcio de RH a se integrar 3s estratégias da
cmpresa; o segundo, a partir de 1995, com a mflagio ja sob controle, em que a empresa
identifica seu novo posicionamento estratégico e elabora plano de otimizagio e expansio de

suas operacfes.

Embora a pesquisa tenha dado destaque 4 venda do controle acionario, duas
outras mudancas foram fortemente apontadas: a primeira foi a saida do diretor geral do
Mappin Lojas de Departamentos, em dezembro de 1994 ¢ a segunda, ocorrida em decorréncia

da primeira, foi a contratagdo de um novo diretor geral, em 1996,

As observagdes que se seguem, portanto, dizem respeito ao periodo que vai
de 1991 a 1995, sendo observados no final aspectos relativos a0 ano de 1996, antes da venda

do controle acionsrio.

Portanto, as maiores mudangas ocorridas nessa fase estio associadas a
mudanga nos rumos da cmpresa promovida pelos seus gestores. Entretanto, nesse periodo nio

foram constatadas resisténcias internas relevantes.

A pesquisa revelou que nessa fase a preocupacdo inicial de RH foi “levar
405 NOVOS 0rganismos o mesmo padrio de comportamento e produtividade da empresa” (A2).
As préticas acabaram sendo revigoradas e tiveram uma importincia efetiva ndo s6 na

administragdo de pessoas como também no resultado da propria companhia.
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Em virtude da maior especializacio desenvolvida na fase anterior, o sistema
de comunicagfio de RH “operava em mio-dupla, ou seja, tanto no sentido da diretoria para a
base como no sentido inverso™ (A2). Essa pratica propiciava a empresa antever e atuar em
situagGes que pudessem vir a ocasionar conflitos. Houve também significativa melhora com a
introdugdo do jornal interno e foi feito também grande “uso de reunides, entre grupos de

trabaltho nas lojas, com a participagio de RH” (A2).

O treinamento ¢ o programa de frainees foram apontados como as grandes

contribuigdes de RH na formagfio de liderangas.

Os beneficios concedidos nesse periodo eram muito superiores aqueles
oferecidos por outras empresas do coméreio; os beneficios mais ressaltados foram: a
administragio do plano de medicina ocupacional “de excelente qualidade e com ambulatérios
nas umdades” (Al4), a Assistincia Médica auto-administrada ¢ o fornecimento de
medicamentos totalmente gratuitos aos funciondrios e dependentes que, devido ao abuso e ao
desperdicio observados na sua utilizagdo, levaram a empresa a proceder restri¢do para os

funciondrios que eram recém-admitidos.

“Esses beneficios até traziam para a Empresa, pessoas que entravam nela
muito mais pelos beneficios do que pelos saldrios e o custo que eles despendiam para a
Empresa muitas vezes representava, cinco, seis vezes o proprio salario dele e depois que
eles faziam um check up clinico acabam se desligando da Empresa. Isso fez com que o RH
até restringisse, criasse uma caréncia para a sua utilizagio.” (A.14).

O seguro de vida em grupo, o fornecimento de veiculos com
combustiveis para o nivel gerencial, os planos de gratificacbes e o plano de previdéncia

privada ndo contributério foram também bastante ressaltados.

Houve a terceirizacio dos servicos de tramsportes de mercadorias,
permitindo que os préprios funcionarios se tornassem micros-empresdrios. A abertura do
comércio aos domingos, em que o Mappin foi pioneiro, “implantou a abertura do comércio
aos domingos, com beneficios para os funcionérios que trabalhavam comissionados [..]..e o
domingo foi tido como o segundo dia melhor de vendas”(A14). Essas foram agdes atribuidas

a RelagGes Trabalhistas e que contribufram para a introdugdo de mudangas.

Na drea de Salirios foram apontadas: a reformulagio do sistema de
remuneracio em face da introdugdo de novos sistemas de atendimento — Self Service, Self
Selection ¢ personalizado projeto que j havia sido iniciado na fase anterior e que teria seu

desenho final nesta fase. Esse novo desenho garantiu; uma reducdo significativa no custo da
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mao de obra que existia nas se¢des que passaram para o sistema sef selection e self service; a
identidade do atendimento Mappin naquelas segBes onde a presenca do vendedor era
indispensavel para o fechamento da venda; a criagio de uma sistemdtica de premiagiio as

equipes de compras ¢ aos supervisores das lojas pelo cumprimento de metas quantitativas,

A grande contribuigio do recrutamento e selecio foi a de adequar os
critérios seletivos aos novos perfis exigidos para os novos cargos ~ nio sé em funcio dos
novos sistemas de atendimento como também em virtude daqueles que foram redesenhados
em fungdo das novas demandas que se apresentavam, além de proceder a descentraliza¢do de

suas operagdes, sem aumento de custo.

As contribuigdes mais importantes apontadas na area de treinamento foram
0s programas de estagidrios e trainees, planos de incentivos associados a cumprimento de
metas € programas de treinamentos, bem como a implantagio de uma nova cultura de
treinamento na area de vendas: as Reunides Didrias, nas quais o objetivo era a troca diaria de
informagdes entre as chefias e os atendentes ou vendedores, troca de opinides, “feed-back™ na
tomada de decisSes e direcionamento de agdes e, o mais importante, o treinamento continuo
de programas de técnicas de atendimento, qualidade no atendimento, nas quais afloravam
exemplos préticos do dia-a-dia. Essas reunides demonstraram ser altamente vantajosas ¢
eliminaram os treinamentos dados aos vendedores em sala, que se mostravam ineficazes e

dispendiosos.

A produtividade da empresa sempre foi um objetivo fundamental € em todas
essa agbes o RH sempre trabalhou em conjunto com todas as diretérias, integrando-se em
todos os sistemas. “Dessa forma, acabou tendo atuagdo relevante nas decisdes sobre
atendimento de clientes, lay-out das se¢Bes de venda, técnicas de exposi¢io de produtos,

crediario € cobranga e outros”. (A2).

Em todo o periodo de anilise, esse sem duvida foi o periodo em que a
func@o de RH, embora suas acdes fossem planejadas a posteriori do planejamento estratégico,
conseguiu caminhar com atitudes pré-ativas em busca de solugbes que permitissem agregar

valor,

“..ela estava sempre na frente, esta foi a fase durea eu classifico, ela
esteve sempre 4 frente digamos ela esteve sempre tomando atitudes pro-ativas...” (A9).

O novo posicionamento estratégico elaborado pela empresa, apds a saida do

diretor geral, contemplava uma profunda mudanga nos sistemas operacionais da loja e na



“...entdo uma pessoa que entende, um especialista  de aytq pecas,
puseram este homem para tratar de utilidades domesticas. Entgo tinha que dar no que

deu,...quer dizer Cquivocos dramiticos e CWa a responsabilidade nem sei de quem foi”
(A9).

voluntatiamente 209 do seu saldrio bara ajudar no caixa da fmpresa.._..quando o Mappin
Iecuperasse a spy situagio financeira seriy devolvido, Isso foi um caos ele anuncion e ag




Entrevistado:

Chefias antigas foram syp
Impacto negativo.

Pergunta: E 4 cultura da
Humanos, ela s¢ assemelhavy




sonhava com ela. Quando vocé Vem com um processo de integracdo, de fusio,
pelo menos a nossa postura 14 de Recursos Humanos, era de entrar com uma

curto espago de tempo. Tivemos que aprender bastante rapido para poder fazer
esta fusio.

Pergunta: E este software foi adquirido em fangdo da compra da Mesbla?
Resposta: O software na realidade, en ja ndo sei bem o detathe. Este software foi

corporativo, era para absorver todo mundo, praticamente chegou a ser cogitado
ate absorver o Banco. Isso foj um comentario que ocorren na €poca, mas ai o
Banco ja era um pouco mais elitizado.

Pergunta: Antes nio existia uma preocupacdo nesse sentido? De fazer um RH
corporativo, na fase anterior?

Resposta Nos até tivemos, um pouco antes nés tivemos, mas foi bastante timida,

A6

divida nenhuma foi esga mudanca a mais importante,

Al0 Entrevistador: Revendo o seu material que vocé me envioy por e-mail, em

relacdo 4 mudanca, vocé descreveu aqui o seguinte: - “Acredito que este periodo

Resposta: Eu acho que o principal motivo de toda essa alteragio no quadro de
pessoal foi a entrada dos novos Controladores, primeiro o Pacifico Paoli, que ja
comegou a fazer este processo de troca de profissionais, porém, nio trazendo

profissionais amadores, o que acontecen na segunda ¢tapa, com o outro

conheciam a Empresa que se identificavam com g Empresa.

Al3 . . . .

O maior impacto neste periodo foi &4 mudanca drastica de rumos, quanto aos

aspectos: financeiros, comerciaig © recursos humanos. Quando existe uma
radicalidade total, havera com certeza uma resisténcia forte,

Fonte: PESQUISA DE CAMPO
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Quadro 3.69 - Qite eventuais resisténcias observadas nessa mudanga ¢ comente se elas

poderiam ter sido evitadas? (50)
Observacées dos res pondentes
A3 Na época da Mesbia ndo houve resisténcia, o pelo contrario, a Mesbla que sempre

foi uma Empresa Importante, estava passando por um periodo to ruim e a spy
compra foi um fator extremamente bom para os funcionarios, Entso para eles foi
uma maravilha,

A prépria cragio do Recursos Humanos corporativo, a gente teye bastante
resisténcia, porque ninguém admitia centralizar ag informacdes de deixar um
tico ponto cuidando disso e administrando jsso.

Pergunta: isso dag outras Empresag?

Resposta Das outras Empresas inclusive, ngo s da Mesbla, Quando nos fizemos 3
fusdo, a Meshla estava com seis mij funcionarios, era quase 0 mesmo quadro do
Mappin praticamente. Fechoy com seis mil e cem, yma colsa assim.

Pergunta: Esse foi o nimero de funcionarios quando foi comprada a Mesbla, oy
nos ja tinhamosg colocado mais funciondrios?

Resposta Nio, néo, porque a Mesbla Jja tinha outro Segmento também, ela tinhg a
Presta, que era umga Empresa que fazia $€rvigos financeiros. A Presta fazia egteg
trabathos, tinha tamhémy algumas Empresgs que inclusive estavam $& no papel,
mas tinha alguém recebendo alguma coisg em fungdo delas que era a Mesbla
Imoéveis, a propria, aquela Empresa que tinhg o [taim Bibi, comg & que chamava?

Entrevi.s'tadora: Vecon oy Cibramar?

Reposta:

Pergunta: E tinham como ger evitadas essas resisténcias? Ng Sua opinifo, terig
alguma acdo que poderia ter sido tomada?

Respostq Da forma como 3 gente fez, poderia ter sido feito até um Processo mais
lento, mais gradual, no qual vocé conseguisse talvez embytir Bna cabega das
bessoas que era yp Processo saudavel, nig ¢Ia um processo de Tupiura, nada
disso, eles sentiam dessa forma. O que a gente perceben ¢ que da forma que a
gente fez, tio rapido, ndo deu nem tempo deles Tespirarem, a gente mesmo teve
que fazer assim. Isso crioy uma certa resisténgig.

Pergunta: E este PTocesso que vocé disse de se fazer mais gradativamente, ele
ficaria mais ORE€roso, ou njo?

forno  de R$250.000,00 5
mais onerosg.
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aguerridos, que sempre Iutaram contra o Mappin, eram pessoas bastante doceis,
trabalharam com a gente de maneira muito forte, inclusive participaram do nosso
grupo depois. Foram pessoas que nds trouxemos, conversamos bastante, atuaram
com a gente, acabamos criando alguns cargos para essas pessoas e elas realmente
frouxeram a experiéncia da Mesbla, quer dizer, a cultura da Mesbla.

Pergunta: Mais alguma coisa?

A6

Olha, na verdade eu acho que tiveram resisténcias, mais de quem estava chegando
do que quem estava na Empresa. Os que estavam na Empresa obviamente viam
at¢ na mudanga do controle uma nova perspectiva, a gente imaginava que estava
entrando uma pessoa que tivesse um bom conhecimento de vargjo e tivesse
dmheiro, entdo, num primeiro momento, ndo houve resisténcia de quem tivesse na
Empresa. A resisténcia foi dos que vieram para a Empresa, eles sim, que nio
acatavam as opmides dos mais velhos. Tudo que o pessoal que ja tinha uma
experiéncia muito grande de varejo e de Empresa do porte que era o Mappin
solicitava era desprezado, a gente estava sempre errado e eles achavam que
cstavam certos. Apesar de nés alertamos sobre alguns erros que a gente percebia
que eles estavam cometendo, a postura deles era de que nos € que éramos os
errados. Eu até me lembro de uma frase que foi dita por win Diretor na ocasido
que eu falo, que o fato de ndo ter dado certo no passado niio significava que néo ia
dar certo agora. Ndo tenho divida que isso tem uma légica, mas existiam coisas
que a gente sabia que ndo valia a pena insistir, entdo houve sim resisténcia de
quem estava chegando, que ndo aceitou mais a cultura da Empresa. Para eles tudo
era antiquado e o excesso de modernismo foi um dos motivos que levou a
Empresa aonde ela chegou.

Al0

O conflito eatre o velho € 0 novo foi gritante. Acredito que o melhor para a
companhia seria um processo de transigdo planejado.

Pergunta: Vocé colocou aqui: eventualmente ndo houve resisténcia porque foi a
venda do Controle acionério, entretanto nessa mudanga, conforme vocé diz, o
contlito entre o velho e 0 novo foi gritante, acredito que o melhor para Companhia
setia um processo de transigdo planejada. Daria para vocé esclarecer um
pouquinho methor?

Resposta: Eu acredito em mudangas, en acho que ¢ natural quando vocé assume
uma Empresa ou vocé faz alguma mudanga na propria vida, vocé tem que mudar
tem que trazer alguma coisa para a sua vida, trazer alguma coisa para a sua
Empresa. Com a entrada do novo Controlador, eu acredito que ele identificou que
a Empresa precisava rejuvenescer e deveria comegar a troca de pessoal. Quando
eu digo que deveria haver um Planejamento, eu acredito que ele deveria substituir
as pessoas, se ele identificou que era ali o nosso problema, mas ele deveria ter
feito um plano para isso, ou seja, profissionais da area comercial, lugar do fulano,
como a ciclana, esta identificado que precisamos substituir essas pessoas, vamos
substituir, mas vamos substituir por pessoas também habilitadas para tocar o
Processo € com o tempo necessario para que 0 processo seja perfeito € para ndo
dar instabilidade para a Empresa. No caso de RH, precisavamos trocar o Diretor
de RH, vamos trocar o Diretor de RH, ndo ha problemas, mas vamos fazer um
processo planejado e ndo da forma temperamental como era feita, a cada queixa
ou a cada discussfo ou a cada nio aprovagio de alguma medida da equipe do Dr.
Ricardo, imediatamente era demitido um profissional que tinha a cultura da
Empresa, do nosso tempo.

Pergunta: Quer dizer que essa demissdo era sem explicagio, simplesmente uma
discussdo e nfo trabalha?

Resposta: F, ndo estd feliz, ndo concordou, pode sair, néio tem o menor problema,
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Pergunta:
o dia?

Resposta: Da nojte bara o dia, esquecendo que a cultura & fundamenta] para a
sobrevivéncia da Empresa.

Para onde,

A resisténcia passou a ser parte Integrante do “dig a dia” da Organizacio, com
comentarios do “IAPOQUE A0 CH. ur-.

,  total comprotnetimento
quipes, depois, tivemog esta fase que foi refratada por um

Hoje temos o seguinte cenario:
Uma baleia errou o Tumo e atolou na areia dg praia.

* Alguns empurraram a baleia para o mar,

Situagdo figurativa, que retrata a realidade da €poca..

“Comportamento gera compo

Respondentes

Pergunta: Era ymg Empresa muito burocratica?




Se entdo, que a
puseram um monte de Jovens mexperient

sar de ter sido dada

acontecendo, porque Permaneceu muito d

deturpoy muito aquela politica de RI{

Pergunta: J3
periodo havia um plano d

cle se desenvolvia? Essa g

que voce esta falan
€ carreira para os fimcigg
a pergunta 62,

do de plano de carreira, neste
arios e Gerenteg? Como ¢ que
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RH passou a ser uma drea com tanta possibilidade de ser extinta como qualquer
outra, como a comercial, como a drea de propaganda, de promogdes que foram
sendo alteradas, sem o menor planejamento de novo. Entfio a 4rea de RH ficou
simplesmente destinada, se eu bem me lembro, a pagamentos de salarios e
eventualmente alguma discuss@o de beneficio, nada mais que isso, ficou renegada
a este plano, ou seja, néo tinha mais o poder de ajudar o funcionério, de defender,
de fazer a justica dentro da Empresa, como ela fazia no passado.

Al3

O papel de RH neste periodo foi o de se posicionar: prestando informacdes,
ouvindo e cumprindo as novas determinagdes. Nesse periodo a ordem era
soberana e houve mudangas nas politicas de RH, que antes participava das
decisGes.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.71 - Nesse periodo, qual a pratica de RH que mais contribuiu para o crescimento da

organizac8o e motivagdo dos funcionarios? Por qué? Como isso era feito? (52)

Respondentes

Observacies dos respondentes

A3

Eu ndo me recordo assim de nenhum fato extraordinirio de RH que tenha
contribuido.

A5

No campo motivacional, nfo tinha muita coisa. Nio tinha porque primeiro a gente
teve aquele grupo que veio do Ricardo Mansur, em que vocd sé via mandos ¢
desmandos, quer dizer, vocé tinha 14 uma pessoa que em termos de capacidade era
zero a esquerda, ele j& vinha com cargo bem acima e vinha ditando a regra. Para
quem estava, ¢ tremendamente frustrante, para ele tentar conquistar este grupo era
pior ainda, porque o pessoal ia contra ele. Fntio era dificil para ele fazer alguma
coisa. Entfo ele tinha a sua motivagio que eu diria até financeira, pelo fato de
estar do lado de quem estava dominando a situago. Mas quem estava do outro
lado, estava se sentindo praticamente oprimido, nfio conseguia ver mais espago de
crescimento na Empresa, a ndo ser que vocé estivesse naquele grupo, mas mesmo
assim vocé ia ter que fazer todo um processo, quer dizer, € meio complicado.
Falar em motivagfio nessa época eu diria até que ¢ chover no molhado, néo
tivernos nenhum processo motivacional. En difa até que em termos
motivacionais, foi aquela evolucio do Mappin, comegar a adquirir, adquirir.
Aquilo criou uma situagio, eu diria até de motivagdo para quem estava dentro,
porque de uma forma ou de outra poderia parecer mma coisa nova.

Pergunta: Qual, na fase anterior?

Resposta Nessa fase. Comecou a adquirir varias Empresas. Imaginava-se o
seguinte: a Empresa vai ajudar a crescer muito quem esta aqui, logicamente
vamos buscar esse profissional, nio vamos deixar este cara sair correndo. Eu tinha
essa expectativa, quanto mais crescer, é 16gico que se for ordenado seria otimo,

Pergunta: Acabou se consolidando ou ndo, admitiram pessoas de fora?

Resposta Sim, sempre Houve pessoas de fora, em todo momento, todo instante,
sempre houve pessoas de fora, ditando as regras. Diga-se de passagem, regras que
ndo eram do conhecimento deles, eram mais assim: garganta abaixo, vamos em
frente, toca, sem critérios, sem embasamento. N&o precisa ir muito longe, as
franquias s3o um exemplo muito claro disso: como é que vocé vende, vocé vem
com uma idéia de fazer duas mil franquias, se vocé sequer tem um projeto de
franquia, vocé tem um papel, vocé passa para o franquiéario e fala, olha eu te
garanto isso no conirato e mais nada, quer dizer, um contrato que nfo define nada.
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Tive a oportunidade de ver €38¢s contratos com o Marcos Vinicius, ele mesmo
falou, € um absurdo, é uma folha em branco, para quem esta assinando, ¢ wma
folha em branco, néo sabe o que val acontecer, nio tem garantia, ndo tem nada e

foi o que dew, conseguiram abrir algumas e logicamente naufragaram.

Ab

Na verdade nesta época a Empresa ndo estava numa fase de expanséo, apesar de

pretender se fazer dessa maneira, com negdcios de franquias e tudo mais, mas ela
ndo vivia, era um falso crescimento dentro da Empresa, Entdo, a ndo ser pelo fato
©a gente ter a esperanga de que existia um Controlador disposto a botar a barriga
no balcio ¢ vir com dinheiro, era isso que a gente esperava e isso nos motivava,
Fora isso, nio me lembro de nenhuma pratica de RH que motivasse os
funcionarios, muito pelo contrario, a gente comegou a perder alguns dos
beneficios que tinha. Eu me lembro muito bem quando ainda ndo era Gerente da
Empresa, como todo fimciondrio almejava ser Gerente e sonhava wm dia ir
almocar no Restaurante dos Gerentes e Diretores. Era uma expectativa e uma
vontade muito grande, ey tive o privilégio até de atingir isso, vivenciei um pouco
disso, mas no final nés acabamos perdendo tudo. Quando a Empresa falin nfio
existia nenhum beneficio para os Gerentes, nés nio tinhamos mais o carro, nds
ndo tinhamos mais Restaurante diferenciado, tudo nés acabamos perdendo. Entio
na verdade a politica acabou sendo a politica da desmotivagio e em contrapartida
a gente owvia dizer que aquelas pessoas privilegiadas pelo entfio Conirolador
tinham beneficios que para nés eram inatingiveis, os simples mortais ndo
chegaram a gozar daqueles beneficios 14,

funciondrios de nivel hierdrquico mais baixo, tinham algum beneficio,
continuaram tendo, melhorou o beneficio, ndo melhorou?

Resposta: Eu me lembro que 2 Empresa manteve o refeitério das pessoas,
mantiftha um Plano de Assisténcia Meédica ¢ o beneficio dessa forma continuou
existindo. Nio existia nada, um algo mais, vamos dizer assimn, e infelizmente até
10 final da Empresa nem Plano de Assisténeia Médica a gente tinha mais, por que
deixou de pagar e nés perdemos isso, mas néo existiam diferenciais.

Pergunta: Nesse periodo me parece que o Controlador implantou wma creche.
Nesse caso como & que vocé viu este projeto? Como ¢ que vocé analisou?

Resposta: E verdade, foi bem lembrado. Tinha até me esquecido desta questio da

Al0

de campanhas de incentivo; politicas de reciclagem e treinamento mais agressivas;

t Al3

NZo houve no meu entendimento nenhuma contribuicdo para a motivacdo :!
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crescimento da organizagio.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.72 - Nesse periodo, qual agiio tomada por uma lideranca que mais motivou os

funciondrios? Por qué? Como isso foi feito? (53)

Respondentes

Observacbes dos respondentes

A3

Eu me recordo que quando o Mansur entrou uma coisa importante € que ele ia 13
com os funcionarios, conversava pessoalmente com eles e isso dava uma
motivagio grande. Eles nunca tiveram oportunidade assim, de conversar com o
primeiro escaldo da Empresa, o dono, o acionista, muito bem, pena que durou
pouco, winas trés semanas.

Pergunta: Ele chamava os funcionarios ou ia 147

Resposta: Nio, ele ia 14, ia ao balcio, conversava, pegava o nome das pessoas,
perguntava da familia, como é que estava. Eu acho que isso € uma coisa
importante para motivar os funcionérios.

A5

Ver resposta na pergunta (54)

A6

Uma acfio que motivou os funciondrios, a n3o ser aquela da expectativa que a
gente tinha de ver um Controlado atuante, eu nio me lembro de uma que tenha
motivado os funcionarios nessa fase final da Empresa, realmente en ndo me
lembro.

Al0

Eu realmente ndo me lembro de nada extremamente positivo, porque as coisas
eram Impostas, eram muito impostas e qualquer mudanga que eles tentavam fazer,
a forma como era vendida era de imposicdo e isso ndo era positivo.

Pergunta: Tinha resisténcia?

Resposta: Exatamente. Eu me lembro bem da mudanca de uniforme que devia ser
uma coisa positiva, deveria ter feito um desfile, os funcionarios deveriam eleger e
foi feito de wma outra forma: a Diretoria de Lojas, junto com o Controlador,
impuseram. A mudanca de visual de Loja, que foi feita por um arquiteto de fora,
Dr(.....), que ndo tinha o menor conhecimento de Mappin, foi outra coisa
Imposta e muito criticada por todos depois. Todas as medidas que eles tentavam
fazer para elevar o moral acabavam repercutindo negativamente porque nio
sablam vender, nio sabiam conquistar as pessoas, eles ndo trabalhavam a
conquista.

Al3

Desconhego.
_

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.73 - Nesse periodo, qual agio tomada por uma lideranga que nfio motivou os
funciondrios? Por qué? (54)

Respondentes

Observacées dos respondentes

A3

Eu me lembro de um fato importante que era a idéia que existia na época de criar-
se creche para os funcionarios. Entdo eu acho que motivol uma expectativa muito
grande, s6 que o resultado foi pessimo, foi feita apenas uma creche. Essa creche
de uma Loja, relagio de funciondrios da creche para a relacdo de alunos, era




Pergunta: Fra diferente do Processo que existia anteriormente?

e se negociou foi uma coisa o que se praticou foi outra, Isso ai,
a gente trabathava i3 de segunda a segunda, entrava as sete e
sala & meia noite se deixassem. Entio no campo motivaciona] ndo vi nada, pelo

contrério, s6 vi desmotivagio que falvez os funcionsrios, ey falo por mim, o que
eu senti de expectativa & que talvez a Empresa crescendo, novas oporfunidades

Resposta Era. O q
ndo tenha divida,

Pergunta: F eles ganhavam como, os vendedores?

Resposta: Tinham algumas sitnacdes em que, ndo me lembro muito bem agora
dos detalhes, mas vocé tinha saldrio, vocé tinha comissio, por alguns produtos
que eram vendidos, de forma Tateada e vocé tinha um prémio também, que era o
prémio de grupo de sessio.

Pergunty: Aquele vendedor de venda personalizada, TV, geladeira, como & que
eles eram remuneradog?

Pergunta: Alguns foram desligados no tempo de Pacifico Paoli?
Resposta Foi, Jé den uma lavadg

Perguniq: 1500, ndo €, 0 que vocd me falou em onfrg enfrevista?




Pergunta: Bem, s6 para compreender, eles tinham um salario fixo, yma comissdo
rateada e um prémio. E ym prémio devido a que?

Resposta: Um prémio devido ao atendimento de vendas, do grupo de $essd0,

Pergunta: O RH também participou?
Resposta Sim, na época foi 0 Marcus Vinicius que esteve bem préximo disso.

Pergunta: Era o Diretor de RH?

S4va ter competéncia, precisava ter relacionamento, Entio isso
nha minha opinigo desmotivava muita gente. Afora isso, o que motivava ests meio
dificil para en lembrar,

Pergunta: Essag Pessoas que entraram, pelo que voce falou, n#io tinham
experiéncia profissional e em termos de es.
do padrio?

empresa.

Fonte: PESQUISA DE CANPO
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Quadro 3.74 - Quais as principais contribuicdes de RH na formagio de hiderangas? (55)

Respondentes

Observacies dos respondentes

A3

Eu acho que nesse caso, houve algum treinamento mais voltado para 1sso €
contratacio de algumas pessoas com um pouco mais de escolaridade.

A5

Muito pouca. Tivemos muito pouco treinamento, a iinica coisa em termos de
treinamento e lideranga, antigamente, foi o projeto trainee. Estavam tentando
fazer aquele “tumover”, tirar o pessoal mais antigo ¢ colocar esse grupo que eles
treinaram, diga-se de passagem, porcamente, porque eles ndo conseguiam colocar
esses caras dentro da rotina de trabalho, daqueles que deveriam estar trabalhando.

Pergunta: Nio havia experiéncia necesséaria?

Resposta: Nio havia experiéncia, eles entravam dentro de um turbilhdo de
atribuicbes, por exemplo, que o0s nossos computadores tinham, foram
praticamente jogados 4 sorte, nfo €7 Porque o que se via é que nio iam conseguir
treinar essa turma. Eles acabaram assumindo os cargos e ndo tinham condigfes
para isso. Isso a gente percebeu assim; € que a gente acabou tendo um bom
relacionamento com o pessoal desse grupo do Ricardo Mansur, eu sempre tive.

A6

Como eu coloquei, as liderancas, pelo menos dos que estavam no topo da
pirAmide, vinham de fora, sem preparo nenhum. Entio ndo me lembro de uma
contribui¢do do RH para formacfo desses lideres, talvez o que era fato na drea de
Lojas, por exemplo. Vocé tinha 1a lideres de equipe, esse pessoal possivelmente
terla um freinamento mais adequado, mas era de heran¢a anterior que se
aproveitou, porque era uma coisa boa, mas basicamente era isso treinar talvez
aquele pessoal que estava na linha de frente. Diria que mais a parte operacional da
Empresa, operacional de uma Loja, ¢ que tivesse talvez alguma coisa, mas de um
modo geral nas areas, por exemplo, administrativa drea de controle, nfo havia
nenhuma politica voltada para isso. Ndo me lembro de uma coisa especifica para
1s50.

Al0

Quais as principats contribui¢des de RH na formagdo de liderangas?O RH, sempre
trabalhando com seriedade, promoveu o desenvolvimento de novos talentos,
principalmente buscando no mercado jovens que se encaixavam no novo modelo
do nosso negocio.

Al3

Nesse periedo o desenvolvimento da lideranga ficou a cargo do novo diretor, que
percorria 500 km dia para semear poucas mudas € nunca conseguiu formar o
pomar desejado, por falta de agua continua e cuidados junto ao futuro da
organizagdo. Todos estavam saturados dos discursos inflamados com
pouquissimos resultados. “Muita espuma e pouco chopp”.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.75 - Como vocé analisa o sistema de comunicagiio de RH? As politicas, normas e

procedimentos eram claramente comunicados? (56)

Respondentes

Observacies dos respondentes

A3

Eu me lembro que antigamente existia um padrio de comunicagdo, o RH ¢ que
fazia as comunicages de uma forma, vamos dizer, padronizada. E com a entrada
dos novos Gerentes, Gabriel, Fernando, cada um mandava mais que o outro. Cada
um ¢manava as suas regras, as suas normas € o pessoal tinha que obedecer. Entio
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a propria divisdo do RH em duas Diretorias também emanava normas diferentes.
Entéo havia por parte dos funcionarios utna percepgéo wm pouco de, vou obedecer
................... Entdo ndo havia uma politica bem definida de comunicacio.

Pergunta: Havia comunicacdes conflitantes uma com a outra, ou nio?

Resposta: Que eu me recordo, néo.

AS

N&o, nfo eram. Nos tinhamos o jornal, jornalzinho interno, nds tinhamos a
comunicagfo interna, nds tinhamos alguma coisa, que nds conseguiamos divulgar
aquilo que realmente era pertinente a drea de Recursos Humanos.

Pergunta: Isso permanecen nessa fase?

Resposta: Permaneceu até um determinado momento, depois ndo se fez mais nada
em fermos de comunicagdo, s6 se fizeram 3quelas comunicagGes que eram mais
traumaticas, era o tipo da comumicagfo que ninguém quer ver.

Pergunta: Nio era uma comunicagio motivacional?

Resposta: Nio, nunca foi, nesse processo nunca foi, nada que a gente estava
sempre procurando.

Pergunta: Quando vocé diz nunca, foi nessa fase ou nas outras fases?

Resposta: Nio nessa fase. Na outra fase a gente tinha wma coisa direcionada, vocé
tinha o jomnal, nés tinhamos o acompanhamento, qualquer coisa que a gente ia
introduzir na Empresa, tinha um trabalho, um planejamento, apesar do varejo ndo
permitir, muito planejamento, mas a gente tinha planejamento. Quando entrava
com esta proposta, ja estava tudo definido, quer dizer, vocé ja tinha o aviso, vocé
ja tinha a rotina, vocé tinha tudo praticamente delineado. E diferente do processo
dessa época, as coisas eram meio assini, vamos que vamos, ver o que d4 para
fazer. Tem que fazer isso e muitas vezes, essas informagdes vinham
mformalmente e vinham suportadas, vamos dizer assim, subsidiadas com aquela
histéria o Dr. Ricardo quer assim, mas, como é que se faz? bom, vamos fazer.
Muita coisa eu fiz por deducéo, se eu falar que foi feito por planejamento, nio foi,
foi por dedugdo. A divulgacio foi meio maluca, a gente fez meia boca, quer dizer,
foi meio complicado. A comunicagio era complicadissima nessa época, a gente s6
tinha algumas coisas assim.

A6

Eu me lembro que a Empresa no passado tinha manuais de procedimentos, tinha
todo um cuidado em montar esses manuais ¢ manté-los atualizados. Nessa fase
final acho que isso foi uma coisa que ficou renegada a um segundo plano. Houve
algumas tentativas de fazer algumas coisas, mas ndo foi uma coisa forte mesmo,
eu acho que a comunicagdo ficou muito prejudicada nessa época. A pritica do
novo Controlador e das pessoas que o cercavam era muito dificil, colocar o menos
possivel no papel. Entdio, acho que isso acabou passando para tudo, inclusive
nessa parte de RI1. Eu pouco me lembro, as vezes saiam até confusdes, porque a
informagéo saia do primeiro andar e chegava distorcida no nono. Entio era
complicado, ndo tinha uma comunicagdo adequada, até porque havia também
muitos conflitos entre posicionamento de Diretores, dos proprios Diretores que
vieram na nova equipe; uma falava uma coisa, o outro desfalava, wm falava sobre
sua area, mas dava opinido da 4rea do outro, era meio confuso. Por isso que a
gente fala da fase de descontrole, descontrole é até isso ai, é a falha na
comunicagao.

Al0

Considerando a gestdo anterior, en acredito que o RH era mais ou menos como
um pulmdo da Empresa. Existia o coracdio, que seria o comercial, existia o
cérebro, que era o nosso Controlador e existia wm pulmio que era o nosso RH.
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Tudo passava por ali, sempre que envolvia as equipes de Lojas ou os
profissionais, os finciondrios. Existia uma preocupagiio de como comunicar, de
como abordar, de como valorizar 0 que se estava tentando comunicar a este
funcionério e injustamente, como eu j4 falei na resposta anterior, com a vinda do
novo Controlador ¢ da nova Diretorda, o0 RH ficou fragilizad, foi afastado
inclusive do contato direto com as lojas e as comunicagbes, as informacdes
partiam sempre da Diretoria, de uma forma imposta como vocé bem lembro o
caso de nio fumar nas Lojas, em que sai um comunicado assinado pelo Diretor
Comercial e pelo Diretor de Lojas.

Pergunta: Na area administrativa?

Resposta: Na area administrativa, impondo que os funcionérios nfio podem fumar
na area ........ sendo que se vocé conquistasse, falasse de uma outra forma, a
medida seria muito mais simpética, se vocé explicasse que existia uma medida,
uma norma de seguranga, uma lei que pede isso. Se vocé explicasse os maleficios
que o cigarro causa, tudo isso talvez fosse feito de uma outra forma, talvez até
com palestras, uma coisa um pouco mais profunda e ndo simplesmente um papel
informando que ¢ proibido, um decreto, medida decretada.

Pergunta: Foi antipatico?
Reposta: Exatamente.

Al3

Centralizadora mudanga pela comunicagéio verbal, as politicas tinham que ser
revistas, enfim, tudo parou. Estdvamos numa situagdo interessante, os lideres ndo
falavam.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.76 - Quais as formas de comunicagio utilizadas por RH? (57)

Respondentes

Observacdes dos respondentes

A3

Dessa forma que eu falei, cada um mandava um memorando, tinha um jornalzinho
mterno. Lembro que quando entrou o Paoli, no inicio de 1996, ele gravou uns
tapes que passavam nas Lojas, coma a palavra do Presidente. Acho que foi uma

Pergunta: Comunicagio eletronica interna?
Resposta:: £ isso, eletrénica?
Pergunta: E, tipo um e-mail?

Resposta: Nio, ndo tinha que en me recordo, nfo tinha.

AS

Eo Jomalzinho, comunicacio interna.
Pergunta: Tinha comunicagio eletrdnica?
Resposta Tinha. Mais era muito restrita, esse tipo de comunicagdo eu usei uma

vez s0, eu usel mais com o meu pessoal, quando tinha que passar alguma
Instrucdo e com eles tinham os terminais, eu usei muito POBCO 1850.

Pergunta: Muito pouco, nfo &?

Resposta Nio era uma coisa amigével. N§o ¢ como vocé abrir 0 Windows hoje e
mandar um e-mail, era um processo complicadissimo. Eu deixava sempre ao
encargo do Giroldo e do Wilson. En falava Joga 14 naquela maquininha que vocés
fazem, porque eu ndo consigo trabathar com esse negocio. Se fosse um Windows,




vocé manda informagio por e-mail, estd 14, zero bala.
Pergunta: Era complicado ¢ nfo tinha treinamento para o usudrio?

Resposta Nio teve treinamento, falaram que tinha, olha tem isso vamos fazer,
vamos fazer.

Pergunta: Mas treinamento que ¢ bom, ndo foi dado?
Resposta Nenhum treinamento, nenhum.

LAG

Al0 Gostaria de citar como destaque o “house organ” — Mappin Noticias — que era
desenvolvido internamente, inclusive por jornalista da area de Comumicaciio em
conjunto com o RH. Também o deslocamento constante da equipe pelas mais
diversas regiGes era findamental para divulgagio das politicas de RH.

Al3

Comunicado interior, memorandos, quadros de aviso.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.77 - Como a politica de Recursos Humanos da ¢mpresa contribuiu para o aumento

da produtividade da empresa? (58)

Respondentes

Observacoes dos respondentes 7

A3

como para os fumciondrios.

AS

Complicado, porque a Empresa nio estava produzindo mais,

Pergunta: Nio tinha produtividade nenhuma nessa €poca?
Resposta: Nenhuma, a Empresa ja vinha numa ladeira abaixo, vamos dizer assim.

A6

Olha, a Empresa nio teve um aumento de produtividade, por que eu acho que se
tivesse nés teriamos sobrevivido. Eu acho que n3o houve um aumento de

produtividade, eu acho que pouco a politica de RH péde contribuir, Lembro-me
que uma vez houve uma tentativa de mudanga no critério de calculo de comissio
dos funcionarios, mas uma coisa era fato: toda politica acaba visando sempre uma
redugéio da despesa da Empresa, cada vez se tornava mais importante reduzir
despesa, porque sendio ela 130 sobreviveria. Entio ela ndo contribuiu para
melhorar, eu acho que muito pelo contrario, talvez se tivesse uma politica mais
bem definida com clareza na propria comunicagio e divalgacio dessa politica, a
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coisa podia ter sido diferente.

AlQ

Al3

Ficou inoperante, visto as novas filosofias que ndo estavam claras.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.78 - Como vocé analisa em termos de quantidade ¢ qualidade os beneficios que

eram concedidos pela empresa? (59)

Respondentes

Observacdes dos respondentes

A3

Nessa fase ainda foram mantidos praticamente todos os beneficios anteriores:
tinha Alimentagio, Assisténcia Médica, Auxilio F armacia, Auxilio Maternidade, o
proprio plano de Previdéncia. Entfio, em termos de beneficios, os funcionarios do
Mappin eram bem servidos.

AS

O Mappin tinha uma boa carteira de beneficios. Nessa €poca a coisa comegon a
complicar, a gente comegou a ter que reavaliar alguns beneficios comegou a ficar
muito dispendioso, criaram-se outros que eram bastante dispendiosos, mas
atingiam um grupo bastante pequeno, que € o caso da creche. A creche custou um
tio de dinheiro, era um projeto bonito? Era, ndo vou dizer que ndo, era um
negocio muito legal, mas da forma como foi constituido o recurso que foi
utilizado, que vinha sendo utilizado, era brincadeira, em termos da estrutura que
nos tinhamos, era muito caro. O nivel que se dava de escola era muito alto, ndo
precisava chegar aquele nivel. Acho que ai que pegou, ¢ ldgico, quando vocé
comeca a ir ladeira abaixo, vocé vai comegar a ver esses nimeros, o que estd
maior vocé vai atrds, esse aqui estd um absurdo. Quando en comecei a ler os
mimeros da creche eu ndo acreditei, esta brincando. Fu fui 14 no dia para fechar a
creche.

Pergunta: Vocé acha que a creche foi uma medida que motivou ou desmotivou?

Resposta: No principio motivou, criou uma situagdio nova, mas depois com o
tempo a coisa comego a desandar.

Pergunta: E o atendimento, era para todas as Lojas?
Resposta: Nio, parece que havia algumas restrigdes.
Pergunta: Era especifico de uma loja s6?

Resposta: Nio, a creche estava numa Regifo, Regifio Leste, quer dizer nio dava
acesso para todo mundo.

Pergunta: Na realidade beneficiava a Loja que estivesse mais proxima?

Resposta: Tatuapé, Praca Ramos, praticamente as duas. O Deposito ficou fora,
quer dizer, atendeu mais essas duas, o pessoal da regiso, porque era muito
distante, complicado chegar 14.

Pergunta: E houve promessas de se fazer mais creches, ou ndo?

Resposta: Houve, pelo menos de abrir mais umas trés ou quatro, num curto
espago de tempo.

Pergunta: E se concretizou?

Kesposta Quem fazia este trabalho, quem foi contratada para este trabalho, foi a ...
agora me lembrei do nome, foia (...... ), ela foi contratada para fazer este projeto.
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E este projeto rolou muito tempo para se chegar 4 primeira creche, eu sei que
foram rodadas e rodadas de negociagio, o proprio Vilela se envolven muito com
i8so, 0 Sérgio Rocha também patece que se envolveu bastante, a gente se
envolveu mais com a parte de pessoal mesmo.

Pergunta: O Sérgio Rocha - Auditoria e o Vilela — Juridico?

Resposta: Juridico, e nés, da parte de Recursos Humanos, aquilo que diz respeito
a parte operacional mesmo da coisa, A parte juridica j4 vinha analisando, a gente
deu algumas idéias, passou algumas informagdes ¢ acabou vingando aquele
modelo que foi instituido 14 na Zona Leste. E logicamente vinha aquela
expectativa de abrir mais, inclusive uma que ia atender s6 o depdsito, tinha umas
coisas assim, mas ai ja era com a fase de complicagdo, j4 se falava na divida do
Mappin, ja se falava que o nivel de venda estava caindo, ja estavam comegando
aquelas coisas que comegou realmente a minar toda estrutura da Empresa.

Pergunta: Vocé sabe o mimero de funcionirios no dia que foi decretada a
faléncia?

Resposta: No dia que foi decretada a faléncia, nds estivamos com, mais ou
menos, ndo sei assim em detalhe, mas alguma coisa em torno de quatro mil e
quinhentos funcionarios, entre Mappin e Mesbla.

Pergunta: E s6 Mappin, tem idéia?

Resposta: O Mappin estava em tomo de o Mappin estava bastante reduzido, tinha
uns dois mil ¢ quinhentos, por ai, estava quase meio a meio, era meio a meioc em
termos de estrutura. O Mappin estava com dois e meio dois e setecentos.

Pergunta: E quando foi comprado pelo Dr. Ricardo, vocé tem memoria, quantos
funcionarios?

Resposta: A Mesbla?
Entrevistador: Nio o Mappin?

Resposta: O Mappin estava com cinco mil e quinhentos e alguma coisa. E a
Mesbla, quando nés assumimos, agora eu lembro, estava com seis mil e trinta ¢
oito funciondrios.

Pergunta: Depois enxugou também o Mappin?
Resposta: Enxugou tanto a Mesbla quanto ¢ Mappin.

A6

Nessa fase, eu acho que eram ruins demais, eu sé perdi, lembro que ey
particularmente, se eu tomar como exemplo a minha pessoa, nessa época nés sé
perdemos. Quando a empresa chegou nessa fase de descontrole, cada vez mats,
depois da mudanga do Controlador, n6s formos perdendo, nés perdemos todos os
beneficios que tinhamos, tanto ¢, como eu comentei. A Empresa chegava a dar um
veiculo para os funciondrios, nos ja néio tinhamos mais isso no final, ndo tinhamos
mais um refeitério diferenciado. Claro, dizia-se que esta questio do refeitorio, por
exemplo, era uma coisa que precisava acabar, porque tinha que integrar os
funcionérios, mas era uma coisa que motivava todo mundo a crescer e ter esse
privilégio um dia. Entio, beneficio mesmo nessa €poca final acabou, nos
perdemos gratificagbes, nos perdemos, como eu falei, o carro, perdemos o
privilégio do Restaurante diferenciado, a prépria assisténcia médica acabou
ficando mais complicada. Na minha opinido foram reduzidos e alguns eliminados.

Al0

Acredito que a politica de beneficios atendia as necessidades e expectativas de
boa parte dos funcionarios.
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Pergunta: Fale um pouco mais sobre 0s beneficios, na sua lembranca.

Resposta: A lembranga que eu tenho de beneficios desta fase ¢ mula. Ey me
lembro muito da gestéio anterior, da equipe anterior, que eu acho que foi a melhor

refeitorio também, cada um tinha a sua alimentagfo, me lembro muito bem disso,
era muito bem tratado isso, me lembro que 0 executivo era extremamente
reconhecido e valorizado pela Diretoria. Cada wm 1o seu nivel tinha wma politica
de beneficios e a que me marcou realmente foi a da politica anterior. Nessa ultima
£estdo eu ndo tenho a menor recordacdio.

Pergunta: Numa outra entrevista me falaram da creche, vocé poderia comentar?

Reposta: A creche eu me lembro bem, foi um sibado a tarde, eu que fiz tudo
aquilo com a esposa do Dr. Ricardo, mas na verdade aquilo foi pura fumaca, foi
uma perfumaria, o Dr. Ricardo se destacava pelo Marketing, ele era o marketeiro,
Entdo aquilo foi nma medida apenas de Marketing. Abrimos uma creche que tinha
capacidade para cingiienta criangas, era uma coisa reduzida, quando nés tinhamos
na verdade, naquela época, Jja seis mil fancionérios, cinco mil, quer dizer. Era uma
coisa limitada, foi uma medida de marketeiro, que repercutiu bem naquele
momento, mas que se formos olhar na pratica, poucas pessoas usufruiram daquilo.

Al3

L

Os beneficios foram mantidos e ¢ram altamente competitivos com o mercado.
Salvo equivoco, nesta época um deles foi diminuido: Presentes para filhos de
funcionarios, até 12 anos,

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.79 - Cite uma contribuic@o importante da area de: Relagdes Trabalhistas; Salarios;

Recrutamento e

Selegdo e Treinamento e Desenvolvimento que tenha mntroduzido ou

contribuido para mudanca? (60)

Respondentes

Observacoes dos respondentes ]

A3

Como eu disse, esse trabalho todo de fazer com que as Lojas trabalhassem aos
domingos, o trabalho feito Jjunto aos principais setores quando acontecia algum
problema de greve e também a abertura de Lojas, que demandava uma
contratacao enorme de pessoas também; era um trabatho muito bem feito, devido
a quantidade de pessoas que eram envolvidas nessa selecio. Entéio acho que iss0
contribuiu bastante,

Pergunta: No treinamento também era envolvido?

Resposta: Treinamento ¢ selegdo também.

AS

RelagSes Trabalhistas a gente tinha muito pouco, pelo menos a gente se envolven
bastante foi com a abertura aos domingos, criou-se seguro de venda, aquela
histéria toda, depois a gente acabou criando um cavalo de batalha aqui, comegou a
brigar com todo mundo, mas foi um trabalho muito bom que foi feito.

Pergunta: Vocé falou anteriormente que a pratica estava diferente do acordo?
Resposta: Exatamente.
Pergunta: Entdo havia um conflito com o Sindicato?

Resposta Totalmente. Sindicato, entdo o DRT também éntrou no processo, mas g
Relagdes Trabalhistas fez um trabalho muito forte nisso. Comegcou inclusive




Resposta: J4 vinha definido. Entso, que politica que vocs vaj adotar? E o nogso
8TUPO como sempre aviltando, aviltando, aviltando, o proprio pessoal de vends
teve essg reestruturacio salarial, que foi um absurdo, isso aj foi 0 fim da picada.
Alguém pode dizer que isso foi uma obra-prima, realmente foi, umga obra-prima
do acaso, Agora de Recrutamento Selegdo, com a abertura das Lojas, eu diria

Pergunta: Faloy em Diretoriag diferentes,
de Recursog Humanos, elg ficou divididg?

treinamento.
Pergunta: Dyag Diretorias?

outro lado?

Resposta: Do outro lado.
vocé titha o Paglo Ramos,
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barco desse jeito. Entdo, dessas areas aqui, que realmente eu nio senti ...

Pergunta: Basicamente aqui nessa fase, quem contribuiu ajudando a Empresa a
aumentar a produtividade, vocé diria que foi ... . Relagdes Trabalhista e
Recrutamento e Selegio?

Resposta: Sim, sim Eu diria que sim, a Selegdo fez um trabalho muito bom,
principalmente da forma que foi pedida. Se fosse fazer isso de uma forma,
terceirizada, a gente ia gastar tufos e tufos.

Pergunta: E esse pessoal vinha da gestdo anterior ou nio?
Resposta: Sim, tinha algumas pessoas da gestio anterior.
Pergunta: Algumas ou?

Resposta: Algwmas, porque quando o Trielle assumiu, acabou desligando algumas
dessas da gestdo anterior.

Pergunta: E entraram pessoas novas?
Resposta: Entraram pessoas ja com o perfil dele.
Pergunta: Mas entraram na chefia, ou entraram como ?

Resposta: Havia uns que vieram com promessas de chefias, mas ndo a
conquistaram e acabaram indo embora, agora outros acabaram assimilando,
ficaram por ali mesmo.

Pergunta: Mas o comando ficou com o pessoal da turma anterior?
Resposta Sim, sim.
Pergunta: Que ja tinha experiéncia em abertura de Lojas?

Resposta: Nio tenha davida. O pessoal que vinha, ndo é querer dizer tudo culpa
dos caras, ndo é, é que eles nfo tinham experiéncia. Entdo ndo adianta falar para
eles, o fato & claro e evidente, vocé pega, por exemplo, todo aquele pessoal que
eles trocaram, nossos ex-fincionarios foram desligados, alguns com vinte anos de
Empresa, trinta anos de Empresa, dez anos de Empresa, que conheciam o negocio,
conheciam muito bem o negécio, puseram um cara que nunca falou do negécio,
nunca conversou, nio snda,

Pergunta: Nio houve uma fase onde as pessoas fossem colocadas umas proximas
as outras, para assimilar essa cultura, nfo &7

Resposta: Eu costumo dizer que a maior estupidez do Ricardo Mansur foj essa,
porque se ele colocasse um pessoal bom mesmo, porque a primeira coisa que
€sses caras iam pensar era o seguinte, olha nds vamos trocar o fulano.......... mas
cu tenho que saber pelo menos a metade do que esse cara sabe, porque esse cara
sabe todo o negécio. Eu vou mandar embora, por exemplo, um Gerente de Vendas
aqui, eu tenho que pelo menos absorver metade do que esse cara sabe, sendo ey
ndo vou conseguir fazer nada, A politica deles era assim, troca, pde outro, quando
enirava esse outro ele ndo sabia bulhufas, ¢ logicamente como é que vocé vai
conseguir fazer o negécio andar, vocé ndo conhece 0 negdcio, ndo conhece o
Processo, vocé so vai fazer besteira, € o caso tipico do Vlavianos, s6 dava “tiros” e
acertou uns no pé dele.

Pergunta: Esse era o Diretor de Loja?

Resposta: Diretor de Loja, que era uma pessoa extremarnente, vamos dizer assim,
carente de cornhecimento do processo, muito carenie, estava muito mais no
processo de querer se impor do que praticamente levar a Empresa para frente.
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A6

Eu acho que a area de relagGes trabalhistas contribui no sentido que n'abaihouj
muito, porque o que sobrou de pepino para a Empresa, foi muita coisa. Entdo ela

Pergunta: Em tempo anterior também foj pelo RH que conseguiu abrir?

Resposta: Foi, havia uma acdo muito forte da 4rea de RH em fungio do
relacionamento com Sindicatos e tudo mais. Essa contribuicio foi muito marcante

porque o Mappin conseguiu muita coisa nesse sentido. E depois, com a vinda da
Mesbla, essa conguista se expandiu, foi para outros, Estados também, que a

Pergunta: Na realidade entio essa acdo de RH, embora tenha sido feita por
pessoas do Mappin, ela acabou beneficiando mais as Lojas da Mesbla? Por que se
© Mappin ja abria, ndo &7

Resposta: E, o Mappin de fato j4 tinha esta politica, a Mesbla ¢ que nio estava tdo

sintonizada com isso e acabou entrando no €squema. Entdo, de uma certa forma,

Pergunta: As outras ireas de recrutamento, selecio e treinamento, vocé recorda
de alguma acdo?

Resposta: Uma coisa marcante, eu nio me recordo de alguma coisa marcante
mesmo.

Pergunta: Essa parte de abertura de Loja, esse pessoal colaborava, como que era
feito?

Resposta: A Empresa tinha uma coisa interessante gue ela conseguia montar uma
Loja com uma certa rapidez e apesar de todo planejamento ela montava com uma

€3s5a operacdo de Lojas, isto ¢ fato.

Pergunta: Vocé falou em pessoal novo que a nova equipe ou novo Controlador
trouxe, houve muitas substitui¢des de pessoas nessa area de Recursos Humanos,
ou ndo?




Pergunta: Nessa €poca, foi implantado um anxilio bolsa educacio para quem
fazia curso superior, vocé tem alguma lembranca disso?

Repeosta: Eu ndo me lembro de alguma coisa asg

Pergunta: Nio teve uma comunicacio adequada?

Resposta: Exatamente, talvez até por aquela deficiéncia de comunicagdo ou pode
ter acontecido alguma coisa ¢ ey ngo me lembro.

fragilizada, porque era imposta g
caracteristica que eles queriam para o profissional, que nio €a a que nos
necessitivamos naquele momento, A area de Tecrutamento  tinhg que
simplesmente recrutar € nao procurar o profissional mais adequado.

Resposta: JIsso afetava o funcionamento da Empresa, porque entravam
profissionais que ngo tinham a disposicao de evolyir dentro da em
vendas ou em aleyms outra drea, g o
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identidade, estavam ali de passagem, eram passageiros.
Pergunta: E na 4rea de Treinamento e Desenvolvimento?

Resposta: A 4rea de treinamento eu me lembro que teve wmn crescimento, Eu
lembro que com a nova gestdo, ndo digo crescimento, mas o Diretor envolvido
incentivou muito. Parece que se incentivou muito as pessoas mais jovens daquela
area, que eles trabalharam bastante nesse periodo. Mas eu acredito que eles ndo
conseguiram muito dos resultados, em fimcio do recrutamento, desse tipo de
profissional que a gente recrutava, Entdo, se investiu muito em treinamento, eu

me lembro bem.

Pergunta: Quer dizer que recrutavam profissionais com perfil nsio adequado e os
freinavam?

Resposta; Treinavam, mas nio adianta vocé insistir realmente com um
profissional que nfio tem essa disposi¢do, esse desejo de evoluir no vargjo.

Pergunta: Vocé tem recordagfio de como que era a estrutura do RH nessa fase do
descontrole?

Resposta: En me lembro bem que a area de RH foi dividida em duas Diretorias.
A Diretoria de Operagbes ficou com Administracio de Pessoal, Sal4rios e

Proprios profissionais de vendas falavam: - Puxa vida, o cliente vem 4 Loja e fala:
- Ah! Eu gostei muito do filme que eu vi ontem, mas o homem de Loja ndo sabia
e eles implantaram 1ss0, acho que foi uma medida positiva.

Pergunta: E quem é que dava esse treinamento, ...._...7

Resposta: Cada profissional da sua area, no caso de marketing vir aqui, no caso
de Lojas, a equipe de Lojas, no caso de area comercial, a 4drea comercial

envolvida. ... (FALARAM JUNTOS).
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Pergunta: O RH fazia apenas a coordenagio?

Resposta: O RH fazia apenas a costura, a coordenagdo e a costura. Em alguns
casos, nem a coordenagdo e nem a costura. Eu me lembro bem que em alguns
casos o RH nem era envolvido.

Al3 Nesse periodo todas as areas especializadas de RH contribuiam mantendo o seu

trabalho implantado anteriormente, nfo havendo mudangcas, isto ¢, 0 cérebro de
idéias para fortalecer o desenvolvimento organizacional estava em estado de
“choque”.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.80 - Como vocé considera que essas contribui¢bes tenham ajudado a empresa

aumentar sua produtividade? (61)

Respondentes Observacies dos respondentes
A3

Todo esse trabalho de treinamento ¢ o trabalho aos domingos contribuiram para
aumentar a Receita, sem que os custos crescessem na mesma quantidade. Entio,
em termos de habitos para o consumidor, foi importante,

AS

A6 Uma coisa é fato: um fumcionario que esta bem treinado produz melhor, Entio

numa area de operagio de Lojas, a contribui¢éo foi no sentido de treinar esse
pessoal. Néo tenha davida que essa foi a contribui¢o mais marcante que se teve.
Ja na questdo de salario, nessa fase derradeira da Empresa a coisa ficou um pouco
prejudicada porque me lembro que as pessoas que vinham com o mnovo
Controlador estavam adequadamente remuneradas e nos estavamos ali puxando o
caminhfo. Era meio que essa a sttuagdo.

Pergunta: Vocé considera que essas aberturas de Loja aos domingos, também,
tenham contribuido para o aumento da produtividade?

Resposta: Claro, nio tenha ditvida. Tanto ¢ que o reflexo disso ainda se sente
hoje. Hoje no comércio o domingo & o segundo melhor dia de venda da semana.
Entdo houve uma contribui¢do porque ndo ficon restrita sé & Empresa, no fim foi
uma contribuigfo para o varejo como um todo. De fato, essa batalha da area de
RH na ocasifo para conseguir o aval de Sindicatos, para que pudesse abrir as
Lojas aos domingos foi realmente uma contribui¢io muito forte para que
houvesse um aumento de produtividade, n3o tenha divida,

Al0Q

L Al3 Prejudicada, tendo em vista a resposta anterior.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quadro 3.81 - Havia um plano de carreira para funcionarios ¢ gerentes? Como ele se
desenvolvia? (62)

Respondentes f Observacies dos respondentes
A3

Na maioria das vezes ele corria paralelo. Ndo lembro que existissem grandes
plano de carreira, era uma carreira longa e ele progredia horizontalmente na faixa.
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alguns casos, quando havia necessidade de promogso, ey acho que aqui ey
u enganado. Na abertura de Lojas novas se USava promogéo para esse pessoal
que se destacava e eleg tinham oportunidade de reassumir um cargo de uma
importincia maior, numa Loja nova,

Em
esto

AS

Pergunta: De salariog?

Resposta: Havia num fulano que passou do dia para a noite, de trés Para sete mil.
Ele era trainee ¢ Passou para Gerente de Compras, Depois passou para ndo sei ¢
que 14, quer dizer, um absurdo, um absurdo total.

Al0

Nesta fase o Plano de carreira bara executivos ficou resmito a0 grau de
comprometimento e parceria com o “board” da empresa. Quanto aos fincionsrios
dos demais escaldes, tive 3 oportunidade de ver muitos crescerem e atingirem
boas posices na empresa.
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Al0 Pela propria caracteristica da Empresa e também considerando uma contratacio,

uma demissio de um funcionario, uma promocdo podem gerar um custo ou um
beneficio. Isso era extremamente centralizado. O RH & quem ficava responsavel

fomecendo informagdes sobre o profissional, ou alguma coisa assim, mas era
extremamente centralizado, sempre foi.

Al3 Néo havia autonomisa j
Fonte: PESQUISA DE CAMPO

3.3.4.1 Sintese Analitica da Fase [V

hora para outra”, (A3).

A caracteristica mais marcante dessa mudanca que traria como conseqiiéncia
a mudanga total dos rumos do Mappin foi a alteragdo no quadro de pessoal, com a saida de
Pessoas experientes e a entrada de Jovens sem experiéncia alguma de varejo. Talvez essa
atitude justifique a observagio do respondente ao ser indagado sobre as resisténcias havidas:
“eu acho que tinha mais resisténcia de quem estava chegando do que quem estava na

empresa.”(A6).

Entretanto, a Pesquisa revelou que “o conflito entre o velho e o novo foj
gritante.”(A10).
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A area foi dividida em duas diretorias: uma cuidava do CPD e da
administracio de pessoal — folha de pagamento, registro, administracio salarial, beneficios e
relagdes trabalhistas. A outra estavam subordinados o departamento de Propaganda ¢

Marketing, o Recrutamento e Selecio e o Treinamento.

Néo se reconhecem nesse periodo agdes importantes de RH que tenham
contribuido para o crescimento da organizagio, aumento de produtividade e para a formagio

de liderancas. Entretanto, foram constatadas algumas contribui¢des marginais da 4rea.

“...quando acontecia um problema de greve e também a abertura de lojas,
demandava uma contratagio enorme de pessoas também e isso a feito um trabatho muito
bem feito, devido 4 quantidade de pessoas que eram envolvidas nessa selegdo....e
treinamento.” (A3).

A pesquisa revelou que esse periodo foi marcado por agdes que mais
causavam desmotivacio do que agdes voltadas para a motivacio. Entretanto, foram
observadas duas agBes que agiram positivamente mas ndo tiveram sustentacdio. A primeira
refere-se a visita do novo controlador as lojas, quando da compra do controle acionario, em
que este conversava pessoalmente com os funcionérios, “ele ia 14 no balcdo, conversava,
pegava nome das pessoas, perguntava da familia” (A3), embora tenha sido um periodo de

curta duragéo, foi uma aglio importante ¢ que motivou os funcionérios,

A segunda foi a criacio de uma creche que, quando divulgada, gerou muita
motivagio, entretanto, por néo atender a todas as lojas, viria a ser um fator de desmotivagdo ¢

reivindicagio.

A comunicagio de RH nesse periodo deixava a desejar; as politicas, normas
¢ procedimentos nfo eram claramente definidos, muito embora o joral interno tenha
continuado, avisos eram gerados, entretanto, as vezes de forma muito proibitiva e pouco

solicitativa e esclarecedora, o que ocasionava certo desconforto.

Embora alguns beneficios tivessem sido cortados, o0 Mappin ainda mantinha
uma boa carteira de beneficios que, em virtude da situagio cadtica em que chegaria a

empresa, estes foram deixando de existir.

As agbes das dreas RH se voltaram nesse periodo basicamente: para a
abertura de lojas, sendo que havia um esforgo bastante grande das sreas de recrutamento e

selegdo e treinamento.
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4. CONCLUSOES

-~

Este capitulo destina-se 3 apresentacio das limitagges e analise dag

conclusdes, relativas ao presente estudo.

4.1. Limitacges do estudo

Ou seja, trazer ao bresente, com rigor, certag evidéncias do Passado ou ainda inclyjr fatos de
determinado periodo em outro, principalmente aqueles que OCorreram préximos g datas que

dividem ag fases.



empresa viveu um periodo de grande prosperidade financeira e fez com que a estrutura e as

fungdes Petmanecessem, por um bom periodo, rigidas e tradicionais. Entretanto, o



Os modelos de gestiio de Recursos Humanos
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As entrevistas e o material coletado em fontes secundarias permitiram

identificar, no periodo analisado pelo estudo de caso, diferentes estilos de gestio de recursos

humanos ¢ suas caracterizagdes, portanto, representa um importante instrumento auxiliar que

permite responder mais adequadamente as perguntas secundérias do problema de pesquisa e

0s tragos marcantes da cultura do Mappin. Aumenta sua importancia se lembrarmos que os

varios estilos de gestdio existentes nas diferentes fases da empresa devem ser considerados

como resultantes de decisGes do seu diretor presidente, ou do seu diretor geral, a sua época.

Quadro 4.1 - A gestio de Recursos Humanos e tragos culturais da empresa.

» Forte atuacio com
os sindicatos e nas
relagdes de trabatho

» Trabalho  integrado
com as  demais
diretorias

Predominancia 1° Fase 2° Fase 3° Fase 4° Fase
em cada 1972 A1982 | 1982 A 1991 1991 A 1996 1996 A 1999
periodo
Atuacio da Controle de Desenvolvimento b Desenvolvimento da » Controle de
funcio de RH. | spectos juridicos e | da fungdo gerencial | fungiio gerencial e | aspectos juridicos e
administrativos, ¢ das proprias maior  capacitagdo | administrativos, e
(Agbes) alguns beneficios | atividadesde RH- | dos  funcionarios | dos  beneficios
controlados pelo Salarios, ligados a vendas. controlados  pelo
servi¢o social e Treinamento . servigo social.
auxiliando no Seleciio e » Criagdo de .
recrutamento de Recrutamento e programas * At1v_fci‘ades de
mao-de-obra nio ~ motivacionats e | Administracio de
qualificada nas r ela_aq;oes reformulacio do | Pessoal mais
trabalhistas. sistema de | acentuadas que as
atendimento, de RH - Salarios,

Treinamento
Selegio e
Recrutamento.

» Forte atnagfio da
area de relacBes
trabalhistas

As politicas da
fungio de RH

Baseada em um
regulamento
interno que
contemplava
direitos e
obrigagdes.

Desenvolvem-se
politicas e normas
de procedimentos,

Enfase 1no
treinamento, nos
processos seletivos
¢ nas relacSes de
trabalho e nas
negociaches
sindicais.

»Enfase no trabalho
em equipes.

# Treinamento
bassado em reunides
diarias dos lideres e
suas equipes com a
participaciio de RH.

® Consolida-se a
descentralizacio de
alsumas  atividades
de RH, em virtude
da expansio,

pTodas as areas de
RH ficaram sob um
Unico comando.

Nio estavam bem
definidas
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» Cumprimento de
prazos e o
atendimento as
demandas dos
clientes sdo
caracteristicas
marcantes. Assim
como a lealdade.

a0 atendimento do
cliente™ — produtos
€ Servigos.

o Introduz em sua
cultura, a2 utilizacio
de consultores
internos e externos.

P A comunicagio,
ainda, contém
fortes tragos de
sigilozidade e

seletividade,

» Administracio de

crises - forte
caracteristica de
reatividade.

e Amplia-se a
carteira de
beneficios

» Atendimento ao
publico consumidor
aos domingos.

Sistemas Relacionado acs | Baseados em p As atividades sdo » Burocriticos
utilizados pela | 2spectos legais e técnicas . de | voltadas forte:-mgnte . I
funcio de%H pagamentos de administragio de | para os objetivos p Néo flexiveis

& salé{iose pessoal tragados pela p Aquisicio de um

comissdes empresa sisterna de Folha de

o3| Pagmente, e
capacidade para g tras em regs do
mudangas u P
organizacionats. grupo.
Posicionament Subordinado 2 Suberdinado & Subordinado a0 | Ao Presidente
o de RH na diretoria de diretoria de Diretor Geral

controle controle/

estrutura presidéncia®
Denominagio Departamento de | Administragio de | Administragdo  de | Recursos Humanos

da area Pessoal Pessoal/  Recursos | Recursos Humanos

Humanos
Qutros tragos  p Decisdes » Maior énfase nas pCriagio de um s Interferéncia
culturais da | centralizadas, na relagtes de | veiculo periddico de | direta da
S i ia. . comunicagio. Superintendéncia
organizago diretoria trabalho unicacio perin
N .. . N comercial em todas
e Comunicagio » Rigidez no p A introdugiio de as Areas
formal. controle dos gastos | novos sistemas de ’
g - -
com pessoal. atendimento impde i Uso da autoridade
e O fluxo dos S
abalh Enfati novas formas de | hierarquica, como
trabalhos segue " lbatlza_ da treinar, motivar e | “fonte de
normas e rotinas elaboragao € | lemunerar. conhecimento” e
existentes. projetos  voltados

de determinagio.

Fonte: O AUTOR

* Em 1985, as areas de Recrutamento e Selegdo, Treinamento e Salarios foram subordinadas diretamente ao
Presidente da empresa.

* A esséncia do projeto Mutirdo era, inicialmente, desenvolver uma abordagem integrada que pudesse
satisfazer a expectativa dos clientes tanto em relagio aos dos produtos, quanto 0s servigos. Na questio dos
servigos eram destacados trés pontos: as técnicas de exposi¢io e de vendas de mercadorias; atendimento no
caixa onde se desenvolviam projetos importantes para introduzir alteragdes nos PDVs e na assisténcia ao
consumidor para prestagio de um servigo rapido e eficiente.
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A cultura organizacional

Embora o atendimento ao cliente estivesse sempre presente como um
imperativo, em todas as fases, podem-se, pela leitura dos tragos apontados no quadro 4.1,
identificar caracteristicas que as aproximam de cuituras apontadas por HANDY (1994). Na
primeira fase, em que o fluxo de trabalho segue normas existentes parece haver certa
identificagdo com a cultura-fungfio. Na segunda fase, na qual s3o acrescentados novos tracos
culturais como o trabalho em equipe, a cultura nesse periodo se situa em 4reas de contornos
onde se encontram tragos da cultura-clube e da cultura-fungfio, embora o poder continue no
topo. O mesmo ocorrendo na terceira fase. Na quarta fase parece mais se aproximar de Zeus,
em que ndo s¢ valonzaram dados existentes e parece que confiavam mais em “dados

impressionistas”, sendo que a “andlise 16gica passo-a-passo” ndo foi o forte da equipe.

A leitura detalbada e analisada do que até aqui foi exposto permite

responder:

a) Como_o Recursos Humanos contribuiu em cada uma dessas fases para realizacio e

sustentacfio da mudanca?

A atuagfo da area de recrutamento e selegdo nesse sentido participou, quer
de forma menos técnica em que os meios de recrutamento e selecfio beiravam o €mpirismo
(primeira fase), quer com métodos e técnicas mais aprimoradas (a partir da segunda fase)
suprindo, de mao-de-obra as diversas dreas para que estas pudessem implementar as
mudangas. Essa drea teria um destaque maior a partir da segunda metade da década de 30,

quando comegou a participar da selecdo de executivos.

O treinamento talvez tenha sido o propulsor que imprimiu maior ritmo e
qualidade as mudangas e se fez presente em toda a vida da empresa, entretanto, como area

dedicada que imprimiria mais e melhores contribuigdes, a partir da década de 80.

A administracio de salarios, criada a partir do final da década de 70, trouxe
¢ obrigou a implantagio de novas técnicas de administracio de pessoal, € na medida em que
comseguiu ajustar os salarios a referenciais existentes na concorréncia — incluem-se aquil os
beneficios —~ reduziu o rurn-over ¢ permitiu a contratacdo de mio-de-obra mais qualificada

que era demandada em diversos projetos de mudangas.

A area de relagBes trabalhistas desempenhou papel relevante: provocou

mudangas de comportamentos relativos aos habitos de trabalho, proporcionou mudancas nos



De forma aniloga ¢ pelas proprias caracteristicas reativas da empresa, a
contribuicio de Recursos Humanos para o Crescimento da organizacio se deu na medida em
que a area reconheceu muito mais os desafios a vencer do que as obrigagses rituais. Como

s -

exemplo, a criagio da 4rea de Cargos e Saldrios, ou ag Nhovas formas de atendimento o de
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Capacitacio de liderancas, no lay-out de lojas, na formulagso de politicas de atendimento, na

politica de prevengdo de perdas e em VArIos outros projetos.

pessoais, contribuiy de forma positiva, para o aumento da produgio individual e
consequientemente para uma melhoria dos indices de produtividade da organizagio.

Alguns conclusges mais especificas do estudo empirico devem aqui ser

ressaltadas:

* A politica econdmica do governo foi um dos principais desafios, se ndo o maior, que a
0rganizacio enfrentoy durante a segunda e terceira fases (1982 4 1996). Na quarta fase

parece que néo foi possivel vencer as aces do controlador,

atendimento em termos de conforto € presteza.

desafios de maneira mais eficaz o Compartilhar a¢des com outras areas para o aumento

que abrangeu aspectos meotivacionais que nd3o eram possiveis de se identificar na
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* Fol traumitica a mudanca de comando no final da terceira fase, em que demissdes e
mudangas ocorreram em ritmos espetaculares. J4 no inicio da quarta fase, embora nio
tenha havido toda aquela fraumaticidade, ndo houve qualquer esforgo no sentido de
facilitar a adaptacdio as novas realidades para aqueles que ficaram. Talvez isso

Justifique o descontentamento observado na pesquisa.

* O estudo de caso do Mappin que aqui foi €Xposto, em sua quarta fase, talvez seja uma
elegia a populacio paulistana, mas com certeza é um alerta a estudantes,

administradores e principalmente aos legisladores.

Quanto 20 mais, as licbes contidas no trabatho mostram como se processaram as
mudangas, o comportamento de suas liderancas, a evolugdo das praticas de RH e suas
contribui¢des, bem como os desafios enfrentados por essa organizagdio, que
sobreviveu a uma economia abalada pela guerra, pela revolugio, pela inflagéo
“monstro” da década de 1980 e do inicio dos anos 90, mas que nio conseguiu

sobreviver is agdes do seu Bltimo controlador.
4.3. Consideracbes finais

Fica-se com a certeza de que embora as opinides de dirigentes e
funciondrios tenham sido fundamentais, imprescindiveis e contribuissem significativamente
para o presente estudo de caso, opinides de fornecedores, clientes e sindicatos poderiam ter
trazido fatos novos que enriqueceriam ainda mais o trabalho. Entretanto, 0 meio académico,
empresarial e 6rgios governamentais serdo beneficiados com o estudo que focou varias

dimensdes da fungfio de Recursos Humanos: seu histdrico, suas praticas, suas contribuigGes

da empresa.

Fica também a observagdo para estudos de casos futuros, sendo o0s principais

listados a seguir:

* Estudo da evolugiio ¢ contribui¢io da propaganda para o crescimento da 0rganizacio,

€m que o Mappin sempre mostrou extrema competéncia,

* Estudo da estratégia financeirs, utilizada pela empresa na construcido da loja do Itaim e
da loja do ABC (1° e 2° fases).
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ANEXO-A

PROTOCOLO DE PESQUISA PARA CONDFC}&O DO ESTUDO DE CASO SOBRE
A EVOLUCAO DO MODELO DE GESTAO DO MAPPIN NC PERIODO DE
1972 A 1999

1. Objetivo da pesquisa:

Conhecer como as praticas de RH contribuiram na separacdo ou ndo de pontos criticos

constatados em todas as fases do periodo em analise.
2. Aspectos importantes do estudo relativos aos procedimentos:

No desenvolvimento do estudo usaremos as seguintes fontes de evidéncia: entrevistas,
documentos (c6pias de: relatério, trabalhos ¢ correspondéncias que possuimos da empresa em

virtude do nosso trabalho), livro de histéria da empresa ¢ fotos.
2.1. Entrevistas.

Serdo agendadas entrevistas com diretores, gerentes e pessoas que detenham grande
conhecimento do assunto em fungfio de sua vivéncia na empresa na €poca. As entrevistas
serdo gravada, desde que haja concordincia do entrevistado, ou descritas na medida em que
forem sendo respondidas, usando palavras e frases expressadas pelos depoentes, para

posteriormente refleti-las no relatério final

Constariio nas entrevistas: o ltimo cargo ocupado pelo respondente na organizagio, a idade, a

data de ingresso e saida da organizacdo e a organizaciio e a formagio.
2.2. Documentos.

Servirdo de apoio 4s entrevistas subsidiando-as se necessario e possivel. Também fornecerio

dados incontestes que ndo venham a ser mencionados em virtude da meméria do respondente.
2.3. O livro e fotos da empresa.

Deverfio completar e ilustrar o assunto,

3. O estudo e anilise do caso.

O caso sera analisado em profundidade permitindo, em primeiro lugar, verificar as vArias
praticas de RH desenvolvidas pela empresa, a forma como eram aplicadas, se facilitavam ou
nio o desenvolvimento de seus recursos humanos tendo como contraponto a teoria especifica.

Em segundo lugar, como elas provocaram mudancas ou como por elas afetadas.



4. Relatorio.

Dado o publico (potencial) a quem se destina o presente estudo, o relatério, contendo
inclusive um histérico da empresa, ndo sera apenas escrito, mas apresentara fotos, quadros e

graficos ilustrativos.
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A EVOLUCAO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO MAPPIN NO

-

PERIODO 1972 A 1999:UM ESTUDO DE CASO

O propésito do trabalho & desenvolver minha Dissertagdo de Mestrado, analisando a gestiio, e
as mudancas ocorridas no Mappin de 1972 a 1999,

Entendemos que o periodo abrangido pode ser dividido em quatro fases distintas: Fase
Aurea, Fase da Expansio, Fase da Consolidacio e Fase do Descontrole.

Solicitamos sua opinifio com relagdo a descricio de cada fase, assinalando uma das

alternativas colocadas ao final das mesmas.

Fase Aurea (1972 a 1982) - O sucesso do crédito automatico implantado em 1972, a0 mesmo
tempo que proporcionou a empresa expandir seu volume de vendas, elevou os indices de
inadimpléncia a niveis muito significativos, obrigando-a a rever varias estratégias
organizacionais e adotando uma postura mais tecnocrata, A inauguracdo de trés filiais, X.T. e
S.J.(75) e C.J.(77), e mais tarde o falecimento do diretor comercial(1981) e do controlador,
figura dominante na diregdio da empresa( 1950 até 1982), marcaram esse periodo.

Com relacdo a descricio da fase acima:

L' Discordo £ Discordo 7 Concordo 7 Concordo

Totalmente Totalmente

Fase da Expansio (1982 a 1991) - A nomeagdo de um novo presidente do Conselho, a
criacdo de duas novas filiats, Itaim(1984) e Sto. André(1987), primeira loja fora do municipio
de Sdo Paulo, a implantagio de projetos que visavam integrar qualidade de atendimento e
niveis de servicos prestados aos clientes, alinhado-os 2 politica de expansio da empresa; o
endividamento de curto prazo da empresa, os indices crescentes de inflagdo e os virios planos
econdémicos, contornam esse periodo.

Com relacsio a descricdo da fase acima:

L Discordo J Discordo 0 Concordo 0 Concordo

Totaimente Totalmente

Fase da Consolidaczo (1991 a 1996) - Esse periodo caracteriza-se por consolidar acdes e

planos iniciados na fase anterior. O processo de reengenharia tem inicio. A Incorporagio de
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seis novos pontos de vendas, criagio da Holding, do Mappin Lojas de Departamentos e a

venda do controle aciondrio marcam essa fase.

Com relaciio & descricfio da fase acima:

U Discordo I Discordo Ll Concordo [l Concordo
Totalmente Totalmente

Fase do Descontrole (1996 a 1999) - Perfodo marcado pela: implantacdo de uma autocracia
“descontrolada”, eliminagiio da meméria cultural da empresa, realizagdo de negdcios sem
embasamento técnico, em que projecdes de lucro ou prejuizo pouco eram consideradas,
levando ao inevitdvel, 4 faléncia.

Com relaciio a descriciio da fase acima:

O Discordo q Discordo g Concorde 7 Concordo

Totalmente Totalmente

Desde ja, agradeco sua valiosa colaboracfio nesta e nas préximas etapas deste projeto.
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ANEXO C
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O presente instrumento destina-se a levantar informacdes sobre as acdes de RH — politicas ¢
praticas — ocorridas no Mappin no periodo de 1972 a 1999, relacionadas & evolucdo da
empresa ¢ superagio de respectivas etapas criticas,

O periodo em questio, inicialmente, foi dividido em fases para caracterizar periodos que
postularam politicas e praticas de RH distintas ¢ facilitar a analise das contribui¢des ou nio,
no dmbito da administracio de RH.

Fase do Renascimento (1972 a 1982) - O sucesso do crédito automético implantado em
1972, a0 mesmo tempo que proporcionou & empresa expandir seu volume de vendas, elevou
0s indices de inadimpléncia a niveis muito  significativos, obrigando-a a rever varias
estratégias organizacionais e a adotar uma postura mais técnica. Em 1975, com a sajda do
diretor de controle a €mpresa contrata novo diretor que, ao assumir, trouxe consigo uma nova
equipe, que foi integrada a ja existente. Em 1978, a ¢mpresa contrata um servigo de
assisténcia médico-hospitalar. Em 1979, implanta o Programa de Administragdo Salarial
(PAS). Ja no final da década de 70 e inicio dos anos 80, implanta projeto denominado PDV. A
mnauguracdo de trés filiais, X.T. (75), S.J. e C.J. (77) e mais tarde o falecimento do diretor
comercial (1981) e do controlador, figura dominante na diregdo da empresa (1950 até 1982),

marcou esse periodo.

L. Nesse periodo, qual a mudanga que teve maior iImpacto na organizagio?
2. Cite eventuais resisténcias observadas nessa mudanga e comente se elas
poderiam ter sido evitadas.

3. Nessa mudanga qual foi o papel de RH, ou como ela afetoy as praticas de RH?
4. Nesse periodo, qual a pratica de RH que mais contribuiy para o crescimento da
organizagdo ¢ motivagio dos funcionarios? Por qué? Como isso era feito?

5. Nesse periodo, qual agdo tomada por uma lideranga que mais motivou os
funcionarios? Por qué? Como isso foj feito?

6. Nesse periodo, qual acdo tomada por uma lideranca que nio motivou os
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1.

12.

13.

14.

I5.

I6.

17.
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funcionarios? Por qué?

Quais as principais contribuicdes de RH na formagdo de liderangas?
Como vocé analisa o sistema de comumicag¢do de RH? As politicas, normas e
procedimentos eram claramente comunicados?

Quais as formas de comunicagio utilizadas por RH ?

Como a politica de Recursos Humanos da empresa contribuiu para o
aumento da produtividade da empresa?

Como vocé analisa em termos de quantidade e qualidade os beneficios que
eram concedidos pela empresa?

Cite uma contribuigo importante da area de:

Relagdes Trabalhistas; Salarios; Recrutamento e Selegdo e Treinamento e
Desenvolvimento que tenha introduzido ou contribuido para mudanca.

Como vocé considera que essas contribuigdes tenham ajudado a empresa

aumentar sua produtividade?

Havia um plano de carreira para funciondrios e gerentes? Como ele se

desenvolvia?

Qual o grau de autonomia dado aos chefes, gerentes e lojas, em relaggo: a
reposigdo de funciondrios, criagdo de novas vagas (aumento de quadro) e
promog&o de funcionarios (aumento por merito)?

Por qué o Mappin implantou um Plano de Assisténcia Médico — Hospitalar em
19787 Como o RH contribuiu?

Por qué o Mappin implantou um Programa de Administragio de Cargos e

Saldrios em 1979? Como o RH contribuiu?

Fase da Expansio (1982 a 1991) - A nomeacio de um novo presidente do Conselho, a criacdo de

duas novas filiais, Ttaim (1984) e Sto. André ( 1987), primeira loja fora do municipio de S#o

Paulo, a implantaciio de projetos - desenvolvidos em parceria com consultoria externg — que

visavam integrar qualidade de atendimento e niveis de servigos prestados aos clientes,
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alinhado-os a politica de expansdo da empresa que, em 1991, adquiriu da Sears cinco novos
pontos de vendas. A criacio da Holding, do Mappin Lojas de Departamentos, o
endividamento de curto prazo da empresa, os indices crescentes de inflago e os varios planos

econdmicos caracterizam esse periodo.

18. Nesse periodo, qual a mudanca que teve maior impacto na organizacio?

15, Cite eventuais resisténcias observadas nessa mudanga e comente se elas
poderiam ter sido evitadas.

20. Nessa mudanca qual foi o papel de RH, ou como ela afetou as praticas de RH?

21. Nesse periodo, qual a pratica de RH que mais contribuiu para o crescimento da
organiza¢do e motivagio dos funcionarios? Por que? Como isso era feito?

22, Nesse periodo, qual a¢3o tomada por uma lideranca que mais motivou os
funcionarios? Por qué? Como isso foi feito?

23. Nesse periodo, qual agio tomada por uma lideranga que nio motivou os
funcionarios? Por qué?

24, Quais as principais contribui¢des de RH na formago de liderangas?

25. Como vocé analisa o sistema de comunicacio de RH? As politicas, normas e
procedimentos eram claramente comunicados?

26. Quais as formas de comunicacio utilizadas por RH ?

27. Como a politica de Recursos Humanos da empresa contribuiu para o
aumento da produtividade da empresa?

28. Como vocé analisa em termos de quantidade e qualidade os beneficios que
eram concedidos pela empresa?

29.  Cite uma contribuigio importante da area de:
Relagdes Trabalhistas: Saldrios; Recrutamento e Selecdo e Treinamento e
Desenvolvimento que tenha introduzido ou contribuido para mudanga.

30. Como vocé considera que essas contribuigdes tenham ajudado a empresa

aumentar sua produtividade?
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31. Havia um plano de carreira para funcionarios e gerentes? Como ele se

desenvolvia?

32. Qual o grau de autonomia dado aos chefes, gerentes e lojas, em relagdo: &
reposi¢do de funciondrios, criacio de novas vagas (aumento de quadro) e
promogdo de funciondrios (aumento por mérito)?

33. Por qué o Mappin implantou um plano de previdéncia complementar, ndo

contributorio, em 19897 Como o RH contribuiu?

Fase da Consolidacio (1991 a 1996) - Esse periodo caracteriza-se por consolidar acoes e planos
iniciados na fase anterior. Por outro lado, 0 aumento da concorréncia e a queda nos resultados
operacionais (margens ¢ venda), ddo inicio ao processo de reengenharia. Em dezembro de
1994 retira-se da empresa o diretor geral do Mappin Lojas de Departamentos. Em 11 de
outubro de 1995, o Mappin apresenta a todos os diretores, gerentes e subgerentes um novo
Posicionamento Estratégico e Programas de Otimizagio ¢ Expansio das Operagdes. A
contratagdio de um novo diretor geral nos primeiros meses de 1996 ¢ a venda do controle

acionario, em agosto de 1996, déo inicio a uma nova fase.

34. Nesse periodo, qual a mudanca que teve maior impacto na organizacio?
35. Cite eventuais resisténcias observadas nessa mudanga € comente se elas
poderiam ter sido evitadas.

36. Nessa mudanga qual foi o papel de RH, ou como ela afetou as praticas de RH?
37. Nesse periodo, qual a pratica de RH que 1aais contribuiu para o crescimento da
organizacfio e motivacdo dos funcionirios? Por qué? Como isso era feito?

38. Nesse periodo, qual agio tomada por uma lideranga que mais motivou os
funcionérios? Por qué? Como isso foi feito?

39. Nesse periodo, qual acfio tomada por uma lideranca que n3o motivou os
funciondrios? Por qué?

40. Quais as principais contribuigdes de RH na formagio de liderancas?
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41. Como vocé analisa o sistema de comunica¢io de RH? As politicas, normas e
procedimentos eram claramente comunicados?

42.  Quais as formas de comunicagio utilizadas por RH?

43. Como a politica de Recursos Humanos da empresa contribuiu para o
aumento da produtividade da empresa?

44. Como vocé analisa em termos de quantidade ¢ qualidade os beneficios que
eram concedidos pela empresa?

45. Cite uma contribuigio importante da 4rea de:
Relagdes Trabalhistas; Salarios; Recrutamento e Selecdo e Treinamento e
Desenvolvimento que tenha introduzido ou contribuido para mudanca.

46. Como vocé considera que essas contribuigdes tenham ajudado a empresa

aumentar sua produtividade?

47. Havia um plano de carreira para funcionarios e gerentes? Como ele se

desenvolvia?
48. Qual o grau de autonomia dado aos chefes, gerentes e lojas, em relagdo: a
reposicio de funciondrios, criagdo de novas vagas (aumento de quadro) e

promogao de funcionarios (aumento por mérito)?

Fase do Descontrole (1996 a 1999) — Periodo marcado pela implantagdo de uma autocracia
"descontrolada”, eliminagdio da meméria cultural da empresa, realizacio de negécios sem
embasamento técnico, em que proje¢des de lucro ou prejuizo pouco eram consideradas. Foi
nessa fase que se deu: a compra da Mesbla, empresa concordatiria que acumulava um alto
passivo fiscal, j4 negociado, com estoque de mercadorias baixissimo e com dezenas de lojas
espathadas no Brasil, de norte a sul, que impunha uma operagio significativamente onerosa; a
abertura concomitante de vérias franquias, sem antes haver uma adequada verificaciio de
performance do sistema e a abertura de lojas concorrentes — como foi o caso do Mappin
Telecom, que concorria com o Mappin Lojas de Departamentos, na venda de computadores e

equipamentos eletrdnicos — parece ter concorrido para o inevitavel, a faléncia,
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Nesse periodo, qual a mudanca que teve maior impacto na organizacio?

Cite eventuais resisténcias observadas nessa mudanca e comente se elas
poderiam ter sido evitadas.

Nessa mudanga qual foi o papel de RH, ou como ela afetou as praticas de RH?
Nesse periodo, qual a pratica de RH que mais contribuiu para o crescimento da
organizacio e motivagéo dos funcionarios? Por qué? Como isso era feito?
Nesse periodo, qual agdo tomada por uma lideranga que mais motivou os
funcionérios? Por qué? Como isso foi feito?

Nesse periodo, qual a¢io tomada por uma lideranca que nfio motivou os
funciondrios? Por qué?

Quais as principais contribui¢des de RH na formagdo de liderancas?

Como vocé analisa o sistema de comunicacio de RH? As politicas, normas e
procedimentos eram claramente comunicados?

Quais as formas de comunicacio utilizadas por RH?

Como a politica de Recursos Humanos da empresa contribuiu para o
aumento da produtividade da empresa?

Como voce analisa em termos de quantidade ¢ qualidade os beneficios que
eram concedidos pela empresa?

Cite uma contribuigdo importante da area de:

Relages Trabalhistas; Salrios; Recrutamento e Selecdo e Treinamento e
Desenvolvimento que tenha introduzido ou contribuido para mudanca.

Como vocé considera que essas contribuigbes tenham ajudado a empresa

aumentar sua produtividade?

Havia um plano de carreira para funciondrios e gerentes? Como ele se

desenvolvia?

Qual o grau de autonomia dado aos chefes, gerentes e lojas, em relacdo: a
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reposi¢do de funciondrios, criacio de novas vagas (aumento de quadro) e

promogdo de funciondrios (aumento por meérito)?

Dados do entrevistado

Ultimo CAIZO. .o Ano de admissio........ Ano de saida
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ANEXO D

Cépia do decreto que concedeu autorizagio de funcionamento ao Mappin

/ u . - / / P ; Z) g
L ericte g TS EF i Py it o //?f
Concede autorizagdo & " Mappin Stores ( Braztl ), Limited 7

para funccionar ne Rspublioa.

3

A-: f ; ' £ O 4 o o f T
/{; :}f}/u/{é-; VAN ‘*‘/{’/7.{///%./-,—‘/ e € .//;/xé_;

P ! y ) ) ; 5
(:/‘/;/‘M(Zﬁy ﬂé C‘{_’) )/{;f‘//’ attandendo co que remereu a ¥ lfaonin Stores { Fra-

ztl ), Limited ", socigdadae anonyma, com séde na Inglaterra, e devidamen:e re-
oregentada, DECRETA

Artigo unico. — B concedide auiorizcelo & 7 lannln SJtoreg ( Zraztil J, Li-
mited " para Funcctonar na Fenmuiblica com og estatutos gue apresentosw, medid
as slausulas que 2gte acompaniam, asaignades pelo ifinistro de Hetado dos [fego-
ctos da Agriculiura, Industria e Commercio, ficando, norém, a mesma Companhia

obrigada a aunprir as formalidedes axi.idee pela lehislaglo =m vigor.

-#to de Janeiro, /9 de Novembro de 1913, 92° da [ndependencic e 25° da Repu-
4

bitoa. s J :
b
5 P Foasitth
i i h 4 e
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ANEXO - E
CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES
IDENT] i ANO DATA | PARTICIFACAO
D FASE DE DA ENTREVISTA
FICACAO ULTIMO CARGO FORMACAO A RESPONDI
¢ D DA ADMIS | SATDA | INDIVIDUAL =2
E SAO FOCUS GROUP = 3
N GERENTE DE
ASSESSORIA DIREITO 50 | LILEeiIV)* 1966 1999 2
JURIDICA,
A2 CONTABEIS ¢ LILTEe IV)*
DIRETOR GERAL ATUJARIATS 65 IIE 1975 1994 2
A3 CIENCIAS Ao elV)*
DIRETOR DE ECONOMICAS e 36 1987 1999 2
CONTROLE CONTABEIS v
Ad DIRETOR DE ECONOMIA E AIOdelvy*
EXPANSAQ ADMINISTRACAO 64 1975 199 2
[ell
A5 GERENTE DE_ ADMINISTRACAO GiLTev)”
ADMINISTRACAO DE EMPRESAS 42 1975 1999 2
DE PESSOAL v
A6 GERENTE DE ADMINISTRACAO AT ev)*
AUDITORIA E DE DE EMPRESA E 42 1979 1999 2
ASSESSOR. FISCAL | POS-GRADUACAQO OlelV
o7 SUBDIRETOR 138
CONTROLE ECONOMIA 5% JILI e IVy* 1975 1996 2
A8 DIRETOR DE
EMPRESAS ENGENHARIA 73 GILL e TV)* 1955 1991 2
COLIGADAS
A9 SUBDIRETOR DE JORNALISMO E
PROMOCGES PUBLICIDADE 64 Helll 1984 1996 2
T GERENTE DE ADMINISTRACAO ™| 40
MARKTING DE EMPRESAS v 1984 1999 2
Al
GERENTE DE LOJA SEGUNDO GRAU 64 [ (Lo elVy* 1958 1998 2
A12 GERENTE DE ADMINISTRACAO
ADMINISTRACAG DE EMPRESAS 49 Tell 1973 1996 2
DE PESSOAL
AL GERENTE DE DIREITO, PEDAGO.
SELECAOE e CIENCIAS | 1985 1991
TREINAMENTO SOCIAISCOM~POS- eIV 2
GRADUACAO. 1994 1997
Ald GERENTE DE
RELACOES DIREITO 42 HE 1986 1995 2
TRABALHISTAS
AlS SECRETARIADE )
SUBDIRETORIA SECRETARIADO - MelV 1963 1998 3
AlG ASSISTENTEDE | ADMINISTRACAQ
ADMINISTRACAO DE EMPRESAS - IMelv 1984 1359 3
DE PESSOAL
Al17 COORDENADOR
ADMINISTRATIVO SEGUNDO GRAU - eIV 1978 1999 3
DE LOJA
Al3 COORDENADOR | ADMINISTRACAC
DE _ DE EMPRESAS E - HelV 1986 1999 3
ADMINISTRAGAO | POS-GRADUACAO
DE PESSOAL
A9 i
NUTRICIONISTA NUTRICAQ - HelV 1997 1999 3

Fonte: O AUTOR,

Observagfio: Os respondentes identificados com — (LILIl e IV)* — na coluna “Fase

Respondida™ participaram da pesquisa de validacgo das fases.
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ANEXO-F
CONSTRUCAO DAS FASES

Dez fo1 o nimero de pessoas convidadas para participar e opinar a respeito

das fases. Conforme se pode verificar no anexo D, 9 (nove) participaram.

Nos quadros E1, E2, E3 ¢ E4 que se seguem estio retratadas as quatro fases
do estudo: primeiro na forma como foram concebidas, a seguir sfio identificados os
respondentes que ndo concordaram totalmente com essa caracterizagdo, quer seja em relacdo

ao nome, contetido ou até mesmo ao periodo de abrangéncia.

Apos a apresentacdo das quatro fases tecemos algumas consideragdes que
derivaram da andlise das observagdes feitas pelos respondentes e fontes secundérias,
justificando, assim, as divergéncias que o leitor observa entre as fases descritas no
mstrumento de pesquisa de validagio das fases - folha 142, e as fases descritas no instrumento

de pesquisa anexo C.

Quadro E.1- Descri¢io da primeira fase ¢ observagdes feitas pelos respondentes

Caracteristicas iniciais que retrataram a fase

Fase Aurea (1973 a 1982) - O sucesso do crédito automatico implantado em 1972, ao
mesmo tempo que proporcionou a empresa expandir seu volume de vendas, elevou os indices
de inadimpléncia a niveis muito significativos, obrigando-a a rever virias estratégias
organizacionais ¢ a adotar uma postura mais tecnocrata. A inauguragiio de trés filiais, X.T. e
8.1.(75) € C.J(77) e mais tarde o falecimento do diretor comercial (1981) e do controtador,

figura dominante na dire¢fo da empresa (1950 até 1982), marcaram esse periodo.

RESPON CONSIDERACOES FEITAS PELOS RESPONDENTES
DENTES
A2 Apenas ndo concordo com o nome de Fase Aurea. Foi realmente um periodo de bons

resultados. Entretanto nfo chegou a ser aureo. No tenho um nome no momento,

A3 O crédito automatico aumentou muito o nimero de clientes do financiamento ¢ trouxe

um ganho bastante grande para a empresa.

A4 Antes do crédito automdtico, alias, esse periodo poderia comegar em 1972, para o
cliente para obter um crédito era exigida a escritura do imével. Com o crédito
automatico o cliente tinha o crédito liberado apenas com a comprovagdo de que era
empregado. A imadimpléncia foi por um periodo muito curto. O crédito automatico

propicion a recuperagao de clientes que j4 nio compravam mais no credidrio. A postura
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da nova administragdo foi mais técnica ¢ ndo exatamente tecnocrata. A Loja da S.J. era
para ser um deposito. A inauguracio da loja XT fot para atender a necessidade de
crescimento, pois a secdo de saldos que ficava no sub-solo da Praca Ramos ja havia
ficado pequena. A Loja da CJ era basicamente de presentes e encerrou suas atividades
com a abertura do Itarm. Dar mais énfase & morte do diretor comercial com as
caracteristicas funcionais dele. Com sna morte, 0 Mappin ndo conseguiu resolver bem a
sua substituicio. O antigo controlador era a favor de loja unica em virtude da
dificuldade de controlar o giro do estoque; citava como exemplo a Eletroradiobraz que,
espalhada em diversos pontos, tinha dificuldade de controlar o giro do estoque. O
Mappin foi a pnmeira empresa da América Latina a implantar o0 PDV — caixa no ponto
de venda — gerenciamento do estoque ¢ das vendas diretamente do ponto de venda.
Antes era tudo manual ¢, dependendo da época, levavam-se dias para se ter a posicdo.
Embora esse projeto tenha iniciado nessa fase, foi na fase seguinte que ele se consolidou

¢ ajudon muito na expansdo da empresa.

A5

Fui admitido como auxiliar em 1975, ndo vivenciei os processos, mas recordo que foi
nesse periodo que foi implantado o Programa de Cargos e Saldrios e a Assisténcia
Medica.

Ab

O que realmente caracteriza a fase durea?
Satisfagdo dos clientes ¢ funcionarios. A Empresa tinha uma proposta muito boa para os
seus funcionarios. Lembro até que a gente comentava que o Mappin era uma Empresa
mde, porque havia realmente um prazer muito grande em ser funcionario do Mappin,
nos éramos bem remunerados. Entfo foi uma fase muito importante, muito interessante
para o profissional trabathar no Mappin, era wma coisa muito bacana. Os funcionarios
tinham realmente a satisfagdo de trabalhar na empresa.
¢ O crédito automatico aumentou a inadimpléncia porque abriu a Empresa para
um piblico maior, um nimero de clientes maior. Nesse periodo também houve
investimento em tecnologia. A implantagfic do PDV em substitui¢iio as NCRs
trouxe agilidade de informagio. O Mappin foi precursor. Eu me lembro que na
ocasifo o Mappin era precursor dessa tecnologia do PDV e isso foi
extreramente importante porque o Mappin, além de atender bem o cliente com
mais rapidez, também tinha uma evolugio em toda sma retaguarda. Qs
lancamentos, as baixas no estoque eram mais 4geis, o0 controle era mais

eficiente. Entfo isso foi realmente fundamental para que a Empresa crescesse.

A7

Meu reparo ¢ quanto ao titulo (Fase Aurea) e a énfase implicita, pois entendo ter sido,
Imais propriamente, o apogeu do modelo precedente, anterior 3 profissionalizagdo da

gestdo. Ao mesmo tempo, foi também, como vocé bem assinala, a fase da popularizagdo




298

ou, dito de outro modo, a Fase da Massificacio.

Fonte: O AUTOR

Quadro E.2- Descricéio da segunda fase e observagdes feitas pelos respondentes

Caracteristicas iniciais que retrataram a fase

Fase da Expansdo (1982 a 1990) - A nomeaciio de um novo presidente do Conselho, a
criagdo de duas novas filiais, Itaim (1984) e Sto. André (1987), primeira loja fora do
municipio de Sio Paulo, a implantacdo de projetos que visavam integrar qualidade de
atendimento € niveis de servigos prestados aos clientes, alinhado-os & politica de expansio da
empresa; o endividamento de curto prazo da empresa, os indices crescentes de inflacio e os

varios planos econdmicos contornam esse periodo.

RESPON CONSIDERACOES FEITAS PELOS RESPONDENTES
DENTES
A3 A politica adotada na fase anterior referente ao crédito ida afetar muito o

comportamento dos precos nessa nova fase em virtude das alteracdes havidas no plano

econdmico.

A4 Substituir contornam por marcam ou caracterizam.

Este periodo se caracterizou por algumas coisas extremamente importantes: wma foi a
expansio de pontos de vendas. Eu diria que nesse periodo a empresa deixou de ser uma
orgamizagio de loja finica ¢ também comegou a se interessar pela abertura de lojas nos
Shopping Center’s. Além desta expansfo acelerada, o que se registrou neste periodo foi
uma queda acentuada da rentabilidade da empresa, ndo associada 4 expansdo, porém
associada a fatos ligados & economia do Pais. Isso acabou levando i necessidade
inclusive de ajustar os pregos nesta area para compensar as perdas que tiveram em
fungdo da restrigiio ao crédito. Esse aumento nos pregos de venda comecou a trazer um
outro fendmeno, que era uma redugfo na participagio do mercado, o que comegou a ser
um fator restritivo. Ao mesmo tempo observou-se nesta fase que, enquanto os salétios
cresciam numa determinada taxa, os pregos de venda cresciam numa taxa inferior ao
crescimento de vendas e, por conseqiiéncia, as despesas de pessoal, que sempre foram
um item exiremamente expressivo nos custos operacionais da empresa, acabaram
pressionando significativamente os resultados. Outro item importante também era a
locagdo de dreas que também tiveram um deslocamento, enfim de uma forma geral, os
insumos todos acabaram tendo esta caracteristica. Os precos dos insumos cresciam mais
do que os ajustamentos nos pregos médios de venda e, evidenternente esta condicio fez

com que as taxas de rentabilidade da empresa sofressem um grande impacto. Isso trouxe
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como conseqiéneia também: um achatamento dos saldrios da empresa, que
evidentemente acabou provocando condigBes negativas e me parece, inclusive, que
nesse periodo surgia a primetra greve que paralisou a empresa, em 1985.

A reorganizacio sugerida pela Mackenzie néo se concretizou devido a pressdes internas,

a ndo acettacdio.

A6

A Fase de expansio deveria ser quando a empresa decidiu adquirir lojas em shoppings.
A Empresa comegon a rever conceitos € entendeu que deveria sair fora do mumicipio de
Sdo Paulo e abrir lojas em shoppings centers. Isso foi uma coisa muito importante para
a expansdo da Empresa, ela aumentou significativamente o mamero de Lojas e partiu
para um conceito novo e para Municipios diferentes. Embora elas tenham sido
inanguradas depois, foram concebidas antes, no periodo de expansio da empresa.

Por volta de 1987/88 a empresa comegou a vivenciar uma fase de desconforto e
confratou consultorias externas com o objetivo de proceder uma reformulagido

administrativa - contratagiio Mackenzie.

Fonte: O AUTOR

Quadro E.3- Descrigo da terceira fase e observagdes feitas pelos respondentes

Caracteristicas iniciais que retrataram a fase

Fase da Consolidacio (1990 a 1996) - Esse periodo caracteriza-se por consolidar acbes e

planos iniciados na fase anterior. O processo de reengenharia tem inicio. A incorporacdo de

seis novos pontos de vendas, criagdo da Holding, do Mappin Lojas de Departamentos ¢ a

venda do controle aciondrio marcam essa fase.

RESPON CONSIDERACOES FEITAS PELOS RESPONDENTES
DENTES

A3 Os pontos foram adquiridos na fase de expansio.

Ad Acredito que a fase de expansdo ¢ a fase de consolidagfio sejam uma nica fase, ou seja,

Expansio.

Problemas surgidos com a expansdo: Queda nos resultados operacionais (margens e
venda); anmento dos custos; queda no giro; o estoque ndo foi ajustado com rapidez as
novas demandas, faltava mercadoria de alta rotagfio e outras envelheciam no estoque.
Nesse periodo houve um aumento da concorréncia. O aumento do nimero de
hipermercados que operavam com custos internos menores e impunham ao Mappin
dificuldades para recuperar a margem, devido a necessidade de acompanhar 0s pregos
de mercado.

A limitagdo da capacidade financeira, dificuldades para aumentar o capital e o
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endividamento externo agravado pelos altos juros trouxe 2 empresa muitos problemas.
Entretanto, antes da venda do controle aciondrio, houve wm saneamento financeiro da
empresa, mas mantiveram baixos resultados mercantis, em virtude de despesas altas e o

nd0 aumento de receitas devido a propria conjuntura.

Com a entrada do Pacifico houve cerca de 1500 demissdes, além de mudangas muito

fortes no sistema de remuneracio da area de vendas.

Ab

As lojas Sears, embora tenham sido inanguradas depois foram concebidas antes, no
periodo de expansdo da empresa. Acredito que a fase de expansdo e a fase de
consolida¢@o sejam fase finica, em virtude do processo de reengenharia conflitar com o
termo consolidagéo. Acredito que um processo de reengenharia néio é tipico de uma fase
de consolidacdo, mas a indica¢do de que as coisas ndo estdo bem. Na verdade eu acho
que esta fase até poderia ser imaginada como em dois perfodos diferentes: no comego da
fase a gente estava ainda trabalhando, realmente consolidando algumas coisas que
vinham de fases anteriores. A Empresa estava se acostumando com 0s novos conceitos
de Lojas de Shopping Centers, fora do Municipio de S3o Panlo e realmente precisou de
uma série de agbes para se consolidar e nos primeiros anos dessa nova fase, mais ou
menos de 1991 a 1994, a coisa estava muito bem estruturada € a Empresa cresceu
brutalmente. Por conta disso, obviamente, precisava de alguns ajustes, e foi quando se
comegoun a trazer essas Empresas de Consultoria para reestudar alguns processos no
sentido de aperfeigoa-los. Foi mais ou menos isso que acabou acontecendo nessa fase.
Entfio eu separaria em dois periodos: o primeiro periodo efetivamente de consolidacio
do que j4 vinha sendo feito ¢ um segundo periodo, que foi de revisio de algumas coisas

e implantacdo de um Plangjamento Estratégico diferente. Sdo dois momentos diferentes.

A7

Entendo que deva ser colocada em adequada perspectiva a chamada reengenharia, visto
que sua conotagdo mais comum ¢ a de cortes, redughes, etc. No €aso, nossa
reengenharia representou mudancas de processos, com forte atualizagio tecnoldgica, em
alguns casos pioneiros, de vanguarda. Além disso, este periodo também foi permeado
por planos econdmicos, em particular a transicdo para o Real ¢ as conseqgiientes
repercussoes da estabilidade monetaria. Um outro ponto muito mmportante foi a breve (e
tio impactante quanto “inexplicavel”) passagem de Pacifico Paoli; tanto poderia
representar o fim desta fase ou o inicio da fase seguinte. Sou propenso a considera-la o

inicio do Descontrole.

Fonte: O AUTOR
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Quadro E.4- Descrigfio da quarta fase ¢ observagdes feitas pelos respondentes

Caracteristicas iniciais que retrataram a fase

Fase do Descontrole (1996 a 1999) - Periodo marcado pela: implantacdo de uma autocracia

"descontrolada”, eliminagio da memona cultural da empresa, realizagdo de negdcios sem

embasamento técnico, em que proje¢bes de lucro ou prejuizo pouco eram considerados,

levando 2o 1nevitavel, a faléncia.

RESPON CONSIDERACOES FEITAS PELOS RESPONDENTES
DENTES
A3 Na parte de: inclusive sermn embasamento técnico nenhum eu diria que eram feitas as

projegdes toda vez que havia um negdcio novo. O que ndo se analisou foram as
conseqiiéncias de todas essas premissas, que foram colocadas e realmente havia uma
colocagdo otimista do futuro. No caso da Mesbla, por exemplo, foram feitos varios
estudos mudando varias premissas, quer dizer, uma das premissas era que a Mesbla seria
tio forte quanto o Mappin na area de eletro-eletrdnico ¢ que o Mappin seria tdo forte
quanto a Mesbla na 4rea de confecgdes. Isso na pratica ndo aconteceu porque a vocagio
do Mappin era uma ¢ a da Mesbla era outra ¢ também a percepgio dos clientes eram
diferenciadas, ou seja, a Mesbla tinha uma forte imagem voltada para moda, que o
Mappm nfo tinha; por outro lado, na area de cletro-eletrdnicos, 0 Mappin era muito
forte € a Mesbla ndo tinha. E para isso acontecer, o grupo na verdade teve que investir
muito em divulgagio, propaganda, em desfiles, no caso do Mappin, desfile de moda
para criar imagem propaganda, que agora era uma Empresa voltada para a moda. No
caso da Mesbla, que era uma Empresa que também tinha eletro-eletrdnicos ¢ com um
agravante: a Mesbla ndo tinha, 2 Mesbla estava com um estoque praticamente zerado.
Entdo o investimento de se colocar a Loja em condi¢do de vendas foi muito grande e ela
comegou a enfrar €m concomeéncia com 0s outros varejistas locais. O Norte € o Nordeste
tinham as redes j4 montadas 14, com as quais ela tinha que competir. Com isso, ela ja
tinha que vender com um desconto, a margem de lucratividade esperada ndo foi
atingida. O investimento também foi maior, o custo de transporte também daqui para 14
era muito alto. Entfio, na pratica, vamos dizer a realidade foi outra, que ndo tinha.

Na érea de franquias, na minha opinido, houve uma falta de definicio correta do modelo
para implantacdio e talvez na época ndo se tenha atentado para isso, porque o gue se
estava buscando no era uma franquia de uma Loja Mappin, mas uma franquia de um
segmento da Loja do Mappin. Entdo vocé tinha uma franquia de eletro-eletronicos, uma
franquia de computadores, uma franquia de cama, mesa e banho. Seriam, entdo,

franquias de Lojas especializadas nesses segmentos.
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A questdo logistica de compras e abastecimento das Lojas foi crucial, quer dizer, quem
comprava, quem assumia o risco de crédito pela compra, como os compradores do
Mappm tendo que comprar para as Lojas do Mappin, iria dizer para os fornecedores
para entregarem uma quantidade extremamente pequena, em diversas franquias, como é
que o frete ia ficar mais caro, ou se o proprio Mappin iria entregar essas pegas, entdo
teria que faturar para essas pessoas a pre¢os de custo. Varias coisas que foram se
acumulando e nfio se fez nma avaliagio correta desses pontos. Tinha-se muita idéia que
$6 0 nome Mappin, pela forca que tinha, por si s6 iria fazer com que essas Lojas fossem
viaveis. Depois também houve um problema, o préprio lado dos franqueados, problemas
financeiros, as Lojas ndo vendiam o que eles esperavam. Entdo vocé tinha que socorré-
las e com isso houve também uma descapitalizagdo, isso é o que eu acho.

A Telecon fo1 um modelo em que se apostou muito no futuro da telefonia do Brasil, isso
foi uma visio acertada s6 que as Lojas que foram adquiridas eram Lojas caras, Lojas
dentro de Shopping Center’s. Isso poderia ter sido feito dentro do proprio Mappin,
talvez com Lojas mais baratas, um outro conceito, quer dizer, o que se deu foi um
conceito totalmente diferente, com nivel de servigo muito alto.

Pergunta: Ela acabou concorrendo com o Mappin Lojas?

Resposta: Ela concorria com o Mappin Lojas, mas como queria dar um conceito muito
avancado, um servigo nota dez. Mas o pre¢o que o piiblico estava disposto a pagar nio
era para uma Empresa nota dez. Entdo com isso vocé também tinha que fazer um prego
menor ¢ a Empresa foi tendo prejuizo. Afora isso, a Empresa ficou muito tempo com
uma cipula muito pesada montando isso, quer dizer, o investimento foi alto e nio se
montaram todas as Lojas que se planejava inicialmente. Entio ficaram com poucas
Lojas caras que era para dar visibilidade, mas o projeto ndo chegou a ir para frente,
ficou naquelas quatro, cinco Lojas, que abriram com uma Diretoria pesada e foi 1sso0 que

acomteceu, ndo chegou a deslanchar.

A5

Como negécio sem muito embasamento técnico pode-se destacar a aquisi¢do do grupo
Mesbla, ja em processo de concordata e com passivo fiscal muito alto, além das outras
empresas do grupo Mesbla que apresentavam problemas. A criacio das franquias sem
estudo mais pormenorizado, o que trouxe prejuizos consideraveis tanto para a empresa
como para o franqueado.

Criagéio de empresas concorrentes com o proprio Mappin (Mappin Telecon)

Ab

Fase em que prevaleceram: vaidades e ma administracdo. Entraram dirigentes cujo o
lado pessoal prevalecia em relagéo ao lado profissional.
Todos os sistemas que foram criados ao longo dos anos, para gerar informacdes

importantes para tomada de decisGes, eram desprezados ¢ a Empresa acabou comprando
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a Mesbla que tinha wma idéia muito mmteressante de aumentar o nimero de pontos de
vendas ¢ manter a administracio mais enxuta, mas era uma Empresa muito endividada e
o Mappin acabou tendo que comprar mercadorias para abastecé-la e 1sso foi agravando
mais a situagio.

E na Empresa sonhava-se muito alto em abrir mil franquias. Ndo havia estrutura nem
para uma, nés desconheciamos completamente o mercado de franquias e de repente nos
vimos obngados a abrir uma série de Lojas e nfo tinhamos a menor condi¢do de
abastecé-las. Entdo era uma coisa mmito complicada, partimos para abrir Lojas,
Empresas na verdade, de segmentos que nfio eram de nosso pleno dominio, no caso do
Mappin Telecon, que se abrin num Shopping carissimo em Sio Paulo, e a coisa ndo
dava certo. Realmente foi wma fase na qual, em fungio dessas agbes todas, acabou —se
realmente fazendo com que a situacfo se agravasse cada vez mais, terminando com a

faléncia da Empresa.

A7 ® Vivi apenas os meses iniciais deste periodo, o que prejudica uma melhor
avaliagdo. Todavia, as informaces que recolhi junto aos remanescentes, nesta
época, parecem permitir que eu concorde com a formulagdio em suas linhas

gerais.

Fonte: O AUTOR

Algumas consideracdes

Nas observagdes dos respondentes constatamos alguns aspectos que

merecem ser observados antes das descrigOes finais das fases.
Na primeira fase — 0 nome da fase e o periodo de anilise.

Quanto ao periodo se iniciar em 1972, a observagfio do respondente ¢

plenamente justificavel, pois foi 0 ano em que surgiu o crédito automatico.

Por outro lado, em face da discordidncia do nome da fase e apds uma
analise mais acurada do periodo e das ag¢des, optamos por dar novo nome a essa fase, Fase do
renascimento: em razio de que o novo sistema de crediario fez renascer um mercado de
venda financiada — recuperou alguns clientes antigos que ja nfio compravam mais a prazo no
Mappin e, principalmente, conseguiu trazer para dentro das lojas novos clientes, pois j4 nfio se
exigia mais farta documentagio para obtengfo do crédito. Além do que proporcionou naquele
ano um aumento de 64% no volume de venda financiada em relagfio ao mesmo periodo do

ano anterior.
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Na segunda Fase — o periodo de anilise

Passamos a considerar novo periodo de forma a permitir que a inauguragio
das lojas, adquindas da Sears nessa fase, tivessem sua inauguracio também dentro desse

mesmo periodo. Passamos assim a contemplar 1991 como o ano final dessa fase.
Na terceira fase

Em virtude da alteragfo anterior, passamos a considerar 1991 como o ano
inicial dessa fase. Por outre lado, embora os respondentes A4 ¢ A6 considerem a fase de
expansdo e a fase de consolidacio como fase inica, entendemos que nesse periodo, embora o
Mappin continuasse a crescer, ocorreram agdes importantes na area de recursos humanos ¢
que suas observagdes devem ser retratadas com relevancia. A unificagfo dessas fases poderia

prejudicar esse enfoque. O préprio respondente, no meio da entrevista, observa:

“Na verdade eu acho que esta fase até poderia ser imaginada como em
dois periodos diferentes: no comeco da fase a gente estava ainda trabalhando, realmente
consolidando algumas coisas que vinham de fases anteriores.” (A6).

O quadro abaixo permite uma visdo das nomenclaturas das fases e dos
periodos considerados antes e depois dessas consideragdes, cujas alteragdes se encontram
grifadas.

DE PARA MARCO HISTORICO
Fase Aurea Fase do Renascimento Inicial: Crédito Automatico.
1973 a 1982 1972 a 1982 Final: Morte do Controlador
Fase de Expansdo Fase de Expansdo Inicial:  Ascens3o de novo
1982 2 1990 1982 a 1991 controlador

Final: Criagdo da Holding

Fase de Consolidagio Fase de Consolidaggo Inicial: Criagdo do Mappin Lojas

1990 a 1996 1991 a 1996 de Departamentos
Final: Venda do controle acionario

Fase do Descontrole Fase do Descontrole Imcial: Compra do controle

1996 2 1999 1996 a 1999 aciondrio
Final: Faléncia

Fonte: O AUTOR




ANEXO -G

Cdpia da certificacio de faléncia
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ANEXOH
PESQUISA EM GRUPO - Al15, A16, A17, A18 ¢ A19. - RESPONDENTES FG

FASES CONSOLIDACAO E DESCONTROLE

Pergunta: O que a politica de expansio da Empresa impactou na politica e nas praticas de
Recursos Humanos? Alguém lembra de alguma coisa? Poderia comentar alguma coisa? Na
politica de expansio, como que era 0 RH? O que nds temos que tentar lembrar na verdade &
como que era 0 RH antes disso ¢ como que o RH foi se moldando a essas novas politica de

expansio?

Resposta: Bom, com relagio a fase de expansio, eu me lembro que quando eu entrei na
Empresa, contratado por uma equipe de analistas de Recursos Humanos de Administracio de
Pessoal, o principal objetivo era que a gente descentralizasse todas as atividades de
administracdo de pessoal para todas as Lojas, ndo era isso? E desses trabalhos que nés
fizemos estavam a descricdo do manual de normas e procedimentos, preparagio de algum
sistema de micro computador, de micro informatica na época, de féras, rescisdo contratual,
que o objetivo era descentralizar para todas as Lojas esses procedimentos. Em franco
andamento do trabatho, foi contratado o Diretor de Lojas, chamado Marcos Moura, que € uma
figura que até entfio, pelo menos na minha época, ndo existia, ndo sei se no passado existia.
Esse Diretor de Loja veio com uma politica de que loja & para vender. Loja nfio tem que
administrar nada, com isso todo aquele trabalho, todo aquele empenho que nds tivemos
retomou para nossa area novamente. Nds tivemos nosso trabalho praticamente em vio no
conceito que nés tinhamos naquele momento, mas realmente, pois ao longo do tempo,
analisando, tinha razfio realmente, eu acho que Loja ndo foi feita para administrar o seu
Recursos Humanos, tanto é que, com o passar do tempo consolidou-se a figura do RH
corporativo, com vindas depois das demais Lojas e outras Empresas do Grupo. Nos passamos
a ditar as politicas, normas ¢ regras e as outras localidades realmente cumpriam o0 que a gente
ditava. Entdo foi acertada, mas na época pra gente foi um caos, porque tudo que a gente tinha
fetto foi por dgua abaixo. Com relagio as outras 4reas, como a gente néo tinha uma unido
muito grande entre todos os profissionais, havia inclusive rivalidade entre areas, entdo agente
acabava néo conhecendo muito do trabalho que eles faziam. Treinamento, por exemplo, era a
Unica coisa que eu sabia, mais nessa parte de desenvolvimento gerencial e trainee para areas

estratégicas da Empresa. Beneficios sim, uma érea forte, porque nos tinhamos naquela época
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um Plano de Previdéncia Privada, tinhamos uma Assisténcia Médica, auto-gestdo, tinhamos
também o refettdrio, de que a minha amiga Selma vai falar. De salarios eu vi alguma coisa
operacional em termos de politica, mas também nfio percebia um trabalho muito atuante e de
Recrutamento e Selecdo também eu via mais no sentido de suprir as necessidades e também
mais no sentido de suprir a abertura de Lojas, quer dizer, eles corriam muito para abertura de

Lojas, ndo que existisse um trabalho nesse sentido.
Pergunta: E o treinamento?

Resposta: O treinamento € aquilo, eu o via muito mais focado para desenvolvimento gerencial
para planos de trainee com objetivo de suprir cargos estratégicos na Empresa. Tirando esses
dois programas, vamos dizer assim, que eram os mais arrojados, mais avangados dentro da
empresa, vocé tinha muitos outros treinamentos que eram técnicos em funcgdo do alto
“turnover” que a Empresa tinha, que era treinamento de caixa, operacional. Treinamentos em
funcdo de aberiura de novas Lojas, entfo tinha que sair treinando, duzentas, trezentas pessoas
a operar caixa, a atender, esse tipo de coisa. Realmente era uma loucura e com o passar do
tempo, esse primeiro exemplo que eu dei, de “trainee” gerencial e desenvolvimento de nova
geréncia, fo1 sumindo, sumiu realmente e o treinamento acabou ficando s6 com ¢ operacional,

o essencial mesmo.
Pergunta: FEssa é uma politica de expansio? Qual a influéncia que ela teve na rea de RH?

Resposta: Sim, se expandiu muito a Loja, mas eu vejo que a administragiio de pessoal se
tornou uma area forte, as demais areas elas tiveram pelo proprio investimento que elas
necessitam, néo ¢ isso? E os profissionais também € que sdo profissionais valorizados, eu

acho que ¢la acabou se retraindo, essa € a minha opinio.

Pergunta: EaSelma ............

Resposta: Eu vou dizer quando eu comecei, em 1977. Era um refeitério bem ruinzinho,
pequeno, sem condi¢des, logo a gente passou para um refeitorio melhor, sempre progredindo
tambeém nessa area. Era auto-gestiio, noés compravamos todos os géneros, produzia tudo no
local, havia sempre uma preocupagio grande com controle de qualidade. Coma a expanséo
das Lojas, em 1991, comegou a terceirizagio € o servigo continuou, o beneficio continuou,
mas ai bem diversificado, porque conforme o local as vezes a refeigdo era s6 transportada,
muitas vezes até ticket, porque nem local tinha para refeitério. Entio foi modificando
bastante, ultimamente € que estava methor, com a empresa contratada, que realmente fazia um
bom trabalho.
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Pergunta: Era planejado? Ao se abrir uma Loja, por exemplo, em Santo André, em

Campinas, era planejado como que 1a ser o sistema de refeicdo?

Resposta: Era, o “lay-out”, tudo bem analisado, o espago para refeitério, o fluxo dos
funcionarios. Entio os equipamentos, os utensilios, nos compramos tudo para montar, era
uma preocupagio muito grande mesmo. Depois as Lojas de Shopping é que foram um pouco
prejudicadas, porque ndo havia quase espago. O refeitdrio era muito pequeno e a gente
normalmente utilizava refei¢fio, transportada, mas de alguma forma o pessoal se servia de

refei¢Oes almogo, jantar, lanches, café da manha, nfo é Otaviano?

Pergunta: Além dessa parte de refeitério, o que mais a politica de expansfio impactou na

politica de Recursos Humanos na Empresa?

Resposta: Olha s6 uma coisinha, 0 Wilson comegou a falar, € eu acho que dessa segunda vez
ele esquecen de mencionar, foi do juridico. Realmente o juridico ndo fazia nada para ndo
acontecer o processo do funcionario, eles tinham que evitar que alguém reclamasse. Fles s6 se

preocupavam depois com a defesa, essas coisas.
Pergunta: E coma entrada do Carlos?

Resposta: Eu acho que com a entrada do Dr. Carlos melhorou bastante. Eu acho que ele ja se
preocupava mais por este lado de evitar que esse ou aquele fosse reclamar, por N coisas. Acho

que com o Dr. Carlos deu uma modificada.
Pergunta: Alguém mais tem alguma coisa a acrescentar, vocé, que era de lojas, Otaviano?

Resposta: Eu quero até concluir essa parte do juridico, eu, atuando na loja. Existia também
um conceito muito grande de varios Gerentes de que qualquer erro ou qualquer probleminha,
ou qualquer divergéncia com funcionario, manda embora sem direito a nada. Cansei de ouvir
essa frase, querendo que até eu, com o cargo que eu tinha, de Coordenador Administrativo,
tomasse essas decises, em alguns momentos eu consultava o Departamento Juridico e nfio
via, eu acho que o Juridico teve alguns problemas também nessa fase dessa de expansio,
realmente acontecia muito isso ai, eu acredito que sobrecarregava um pouco o juridico
também. Em vérios momentos eu estava no Juridico tentando encontrar um meio mais ficil
para a gente estar demitindo ou fazendo com que esse funciondrio se demitisse. Encontrava
uma situaciio até mais facil. Quanto & descentralizacio do RIL, como o Wilson disse, na
época, em meados de 1995, 1996, nesse periodo eu estava saindo do crediario e indo para a
loja, comegando a assumir como Coordenador Administrativo em 1996. Foi um periodo

muito critico, o que eu percebi é que alguns Chefes de sessdes que deixaram de ser Chefes e
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passaram a ser Coordenadores, ndio davam muita importincia para o RH, isso eu trabathei de
perto, eu percebi isso. Entdo eu me envolvi um pouco até com o RH, nés comegamos a
assumir a admissdo dos funcionarios, as demissdes, enfim tudo, até eu mesmo me senti um
pouco despreparado na época, af eu tive vérias visitas do pessoal de RH, nds trocavamos
idéias, trocavamos figurinhas como nds faldvamos na época, € eu fui aprendendo muito com
1sso. Tanto € que a maioria dos trainees que nos tivemos passaram comigo, a maioria, pelo
menos uns 90%, tiveram um treinamento comigo, devido a um conhecimento que eu tinha,
néo so de Loja como um pouco de RH também que eu aprendi, com o pessoal de RH. Nos
sofremos muito com o RH na Loja, houve sofrimento exatamente por isso, porque Chefes de
Departamentos ¢ Coordenadores, néo se interessavam muito, s6 quem se preocupava muito
mesmo em aprender e ter um treinamento e dar continuidade no treinamento era a area de

caixa.
Pergunta: E em virtude do que? Talvez desta politica que o Wilson falou?

Resposta: O Marcos Moura direcionou que as Lojas sé eram para vendas. Entdio eles estavam

voltados s para drea de vendas.

Pergunta: Isso foi acertado depois? Essa parte foi acertada? Voltou-se alguma atenc@o a isso,

ou nao?

Resposta: Mais para frente um pouco, em meados de 1997 a 1998, alguns profissionais da
nossa area de venda ja estavam mostrando um pouco de interesse pela parte de RH e nos
chegivamos até a dar treinamentos para os proprios funcionarios, nossos vendedores,

auxiliares, nas Lojas.
Pergunta: Quem mais?

Resposta: S6 para complementar algumas coisas que foram faladas em relagdo a drea de
cargos ¢ salarios, que 0 Wilson apontou bem, que era mais uma manutengio do que ja existia,
0 que ocorreu? Justamente na fase de expanso que foi comegada na Empresa ela coincidiu
com o processo de reengenharia, em que foram feitas muitas reducdes de quadro. Eu lembro
que quando eu entrei na 4rea de cargos e saldrios ocupava quase que um andar inteiro, foi em
1984. Comecet a trabalhar, tinha mais de 15 funcionsrios na drea e nessa fase de expansdo nds
tinhamos acho que cinco analistas para cuidar de um ramo muito maior de Lojas, isso com
faixas salariais diferentes, politicas diferentes para cada Regifio Municipal ou mesmo fora do
Estado ¢ com um namero reduzido de pessoas ¢ mesmo assim havia um controle arrojado e

um plano de carreira que era seguido, planos de promogdes que nods tinhamos duas vezes por
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ano, acho que eram em abril ¢ agosto. Hoje a visio que eu tenho de uma outra Empresa, nfo
era praticado e ndo era praticado numa outra Empresa, se bem que atualmente eu estou em
ramo totalmente diferente, hoje estou na Indstria e estamos falando de comércio. Havia um
processo arrojado que foi prejudicado pela expansio e pela reengenharia. Houve um Processo
de retomada de valorizagiio do RH, com a vinda do Nelson Savioli, nfo sei se vocés lembram
que ele passou tdo répido, foi uma passagem metebrica, ele ja veio com a idéia de uma
Empresa que j& estava consolidada, ndio tinha desafios a desvendar. Ele estava preocupado
com a melhoria da qualidade de trabalho das pessoas, ele falava muito em empregabilidade,
em terceirizagdo, ele ja veio com essas idéias para agente que vivia num mundo fechadinho
ali do Mappin, totalmente diferente, para a gente o que era Mappin a gente ndo tinha idéia do
que estava acontecendo fora. E ele veio trazer para a gente, tentando inovar, inclusive, para a
area de treinamento, acho que ele teve alguma contribuicgio também, que veio tudo abaixo
com a vinda do Pacifico Paoli, o furacio Pacifico. Houve a famosa frase “ou Jja, ou via”, que
ai houve novamente uma retrago, uma desvalorizagdo total de tudo que era feito pela area de
Recursos Humanos, principalmente salérios e treinamento e houve um fortalecimento da area
de controle, que seria mesmo a administragio de pessoal. Acho que foi nesse momento da
redugdo do quadro de pessoal, uma mudanca total na visio da Diretoria, que acabou focando
uma centralizagdo de poder na 4rea de administragio de pessoal e uma inversio de sentido,
para as areas de cargos e salarios e treinamento em que eles tinham s6 a visio de treinamento
de trainee e treinavam um pessoal que tinha um “turnover” muito alto e acabava se
consumindo todo o tempo da 4rea de treinamento em retreinar ou treinar novos funciondrios,

€ra mais ou menos isso.

Pergunta: Eu faria outra pergunta a vocés, A criagdo da Holding e a criagdo do Mappin Loja,
0 que elas impactaram na politica ¢ nas préticas de Recursos Humanos? Vocds acham que

tiveram alguma influéncia?

Resposta: Nenhuma, nfio acredito. Na minha opinidio enquanto analista ali na drea, eu vi duas
fases bastante distintas: uma ¢ onde eu entrei, numa Empresa que pelas suas caracteristicas,
pelos funciondrios que havia ali, com muito tempo de Empresa, aquilo era praticamente uma
familia. Depois da entrada, como o Claudionor lembrou, do Pacifico é depois em seguida a
venda para o Mansur, eu vi 0 Mappin entrando numa outra fase. Com a vinda do Saviolli, em
que ele procurou ouvir, isso pelo menos para mim foi muito legal, onde ele procurou trazer
pratica de RH, fazia reunibes semanais nas quais ele procurava desenvolver a equipe e com o

passar dos tempos foram se sucedendo certas coisas em que praticamente as outras areas



311

foram sendo praticamente anuladas, o seu trabalho e a administragio de pessoal foi ganhando
uma forca muito grande e de repente nisso tudo em me vi em instalagdes suntuosas, o
magninimo chegando de helicoptero, quer dizer, eu falei, essa néio é a Empresa que eu entrei
para trabalhar, eu entrei numa Empresa de instalagdes modicas, numa Empresa quase familiar,
pessoas com estabilidade, agora eu estou num prédio maravilhoso, da Faria Lima, com ar
condicionado, viagei para o Brasil quase inteirinho, ficando em Hotéis maravithosos, cinco
estrelas. Eu falei, esta nfio ¢ a Empresa que eu entrei para trabalhar, sinceramente, porque eu
vi muito dinheiro, vamos dizer assim, saindo de uma fonte que eu ndio conhecia se tinha tanto
recurso assim. SO que para a gente que estava na administragio de pessoal significou um
fortalecimento muito grande, eu, Claudionor, Carlos e o Lauro, conhecidos como os quatro
cavaleiros do apocalipse, quando nds tivemos que em funcfio da expansdo, falando da fase da
cxpansdo e RH, em fungho da expansfio das Lojas o software que nés tinhamos, ndo
comportava mais uma expansdo de uma Loja sequer, nés tinhamos restrigdes com relagio a
pagamento de pessoal, nds tivemos que ir a0 mercado e procurar uma ferramenta que viesse
contemplar essa nova situagdio. Foi entio que praticamente se formou a questio do RH
corporativo, em que em funcio da ferramenta a gente acabou absorvendo todo o trabalho de

processamento, transformamos num bird, de todas as demais Lojas e Empresas do grupo.

Pergunta: E a saida do Diretor Geral do Mappin Loja, em 1994, no que ela impactou na

politica e nas praticas de Recursos Humanos, que vinham até entio sendo usadas?

Resposta: Pelo que eu mesmo coloquei, eu diria o seguinte: que at¢ entfio, tudo, parecia
transcorrer de um modo e com a saida dele a situagdo teve um revertério bastante
significativo, porque vieram profissionais de outras Empresas, com outras idéias, querendo
mudar muitas coisas na Empresa. Entdo eu acho que ai comegou realmente a ascensiio da

administracio de pessoal ¢ o rebaixamento das outras dreas, na minha opinido.
Claudionor vocé tinha um ponto de vista ..... (NAO CONCLUIU)
Pergunta: A saida dele propiciou ao RH subir?

Resposta: Eu vi um fortalecimento de Administragio de Pessoal, houve um desequilibrio
............. (FALARAM JUNTOS)

Sr. Abramo: Eu nio entendi.

Resposta: At entdo cada 4rea tinha a sua importancia, treinamento tinha uma importincia
fundamental, rela¢Bes trabalhistas, beneficios ¢ Administracdo de Pessoal era o patinho feio,

era mais a figura do DP, o “depeziio” onde o funcionario ia s6 reclamar A partir deste
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momento, voltando um pouquinho, a drea que mais tinha status dentro da Empresa, falando
propriamente de RH, era a 4rea de treinamento e cargos e salarios, por causa da importincia
estratégica, na Empresa, tanto para treinamento das pessoas como para remuneragio. O DP
era s0 o executor, a administragdo de pessoal era s¢ o executor de tudo que era ditado por
cargos ¢ saldrios ¢ pela administragiio da Empresa. Com essa mudanga de direcio, houve um
foco ligado s6 para vendas, para as Lojas, houve essa centralizagfio novamente de todos 0s
processos. Houve uma intengio de controle da situago, em que a drea de administragio de
pessoal passou a ser um pouquinho mais exigida nesse novo foco e as outras areas foram
perdendo a sua importincia dentro da estrutura de Recursos Humanos, porque eram vistas
como dareas que s6 davam despesas € sO queriam aumentar salario e isso era proibido, o
aumento de salarios. Entdo nesse processo eu acho que teve 