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APRESENTACAO

A obra “Administracao, Empreendedorismo e Inovagao” compreende uma
série com trés volumes de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam
diversas tematicas inerentes ao campo da administracdo. Este primeiro volume é
composto por vinte e trés capitulos desenvolvidos por pesquisadores renomados e
com solida trajetéria na area.

Dessa forma, esta obra é dedicada aqueles que desejam ampliar seus
conhecimentos e percepc¢des sobre Administracdo, Empreendedorismo e Inovagao,
por meio de um arcaboucgo teérico especializado. Ainda, ressalta-se que este livro
agrega ao campo da Administracdo, Empreendedorismo e Inovacdo a medida em
gue reune um material rico e diversificado, proporcionando a ampliacédo do debate
sobre os temas e conduzindo gestores, empreendedores, técnicos e pesquisadores
ao delineamento de novas estratégias de gestdo. A seguir, apresento os estudos que
compdem os capitulos deste volume, juntamente com seus respectivos obijetivos.

O primeiro capitulo é intitulado “Comprometimento e Satisfacdo no Trabalho em
uma Instituicao Filantropica de Apoio a Criangca com Cancer” e objetivou compreender
a relacdo entre a satisfacado dos colaboradores e o comprometimento com o trabalho
em uma Instituicao Filantropica na cidade de Joao Pessoa — PB, que tem como misséo
cuidar de criancas portadoras de cancer. O segundo capitulo tem como titulo “Como
a Satisfacdo dos Funcionarios Influencia o Clima Organizacional? Estudo de Caso em
Empresa do Setor Educacional” e objetivou estudar como o clima organizacional se
relaciona com a satisfacéo de funcionarios de uma empresa do setor educacional do
interior do estado de Sao Paulo. O terceiro capitulo, intitulado “Diagnéstico de Clima
Organizacional e sua Influéncia na Saude Mental do Empregado”, teve como objetivo
realizar pesquisa sobre diagnéstico de clima organizacional em Instituicdo Bancaria de
grande porte na cidade de Goiania, estado de Goias.

O quarto capitulo, intitulado “Qualidade de Vida no Trabalho de Profissionais
Expatriados para india e China”, objetivou caracterizar a percepcéo de profissionais
expatriados para india e China sobre a sua qualidade de vida no trabalho. O quinto
capitulo, intitulado “Gestdao de RH e o Processo de Higiene, Saude e Seguranca
do Trabalho: analise na empresa Gerdau a luz das agdes de Recursos Humanos
Sustentavel”, buscou descrever o processo de Higiene, Saude e Seguranca do Trabalho
desenvolvido pela Gerdau Jodo Pessoa, bem como identificar suas agdes sustentaveis
referente a esse processo de gestao de recursos humanos. O sexto capitulo tem
como titulo “O Engajamento como Ferramenta para a Melhoria da Produtividade e dos
Resultados nas Empresas” e objetivou identificar a relevancia do engajamento até se
chegar em um conjunto de comportamentos gerados nas empresas que utilizam e as
gue nao utilizam o engajamento como ferramenta.

O sétimo capitulo é intitulado “As Mdltiplas e Interligadas Competéncias do Lider”
e objetivou discutir as multiplas e interligadas competéncias do lider. O oitavo capitulo



tem como titulo “O Papel do Lider na Administracao do Turnover” e objetivou demonstrar
alternativas para o lider atuar, preventivamente, na administracdo do turnover dentro
das organizagbes. O nono capitulo, intitulado “O Perfil do Gestor do Municipio de
Cravolandia na Escola Aurea Cravo”, objetivou abordar como est4 o papel do gestor
escolar e propor uma reflexao sobre essa gestao.

O décimo capitulo é intitulado “A Inteligéncia Competitiva como Meio para
Obtencéao e Protecdo de Vantagem Competitiva da Firma” e objetivou avaliar como
o conceito de inteligéncia competitiva poderia se configurar como meio de obtencéo
e protecéo da vantagem competitiva da firma. O décimo primeiro capitulo tem como
titulo “Diagnéstico do Desempenho Estratégico em Micro e Pequenas Empresas com
Aplicacao do Balanced Scorecard’ e investigou a convergéncia de fins e meios entre o0s
enfoques de gestao do desempenho estratégico e gestao da competitividade em micro
e pequenas empresas. O décimo segundo capitulo, intitulado “Processo Decisério em
Ambiente Organizacional”, teve como objetivos estudar os conceitos dos processos
decisorios e discutir as relagdes entre a tomada de decisdo e o processo decisério no
contexto organizacional.

O décimo terceiro capitulo tem como titulo “Governanc¢a num Laticinio do Sul
Goiano sob a Otica da Economia dos Custos de Transacgdo” e buscou caracterizar
e analisar a estrutura de governangca de um laticinio na regido Sul de Goias sob a
Otica da economia dos custos de transacdao. O décimo quarto capitulo é intitulado
“Caso Rapido & Barato: vamos entregar logo a encomenda?” e trata-se de um caso
de ensino que examina o tema da produtividade dos empregados de uma empresa
privada de coleta e entrega de encomendas. O décimo quinto capitulo € intitulado “Um
Fabricante, Multiplas Marcas” e problematiza aspectos da concentracédo de mercado
no segmento alimentar brasileiro a partir da concentracdo de marcas por um seleto
grupo de empresas.

O décimo sexto capitulo tem como titulo “Marcas, Marketing e Consumo nos
Trens Urbanos” e objetivou problematizar as apropriacdes e os usos que séo feitos
dos produtos ditos “de marca” para impulsionar o comércio daqueles “sem marca”. O
décimo sétimo capitulo é intitulado “Imagem-Conceito da Marca Scania — Por Tras de
Todo Motorista Existe um Caminh&o, Por Tras de Todo Caminh&o Existe uma Marca” e
objetivou verificar aimagem-conceito da marca Scania perante seus publicos. O décimo
oitavo capitulo tem como titulo “Marketing: Analise do Comportamento do Consumidor
e a Decisdo de Compra” e objetivou contribuir para compreenséo da importancia dos
elementos do marketing, bem como, retratar e analisar o comportamento do consumidor
e a decisao de compra na populagao de baixa renda.

O décimo nono capitulo, intitulado “Envolver e Conquistar: uma analise sobre
a estratégia de lancamento do revival da série Gilmore Girls pela Netflix”, teve como
objetivo refletir sobre as estratégias de lancamento de historias seriadas através do
canal de streaming Netflix. O vigésimo capitulo tem como titulo “O Efeito de Moderagao
Geracional sobre a Aceitacdo e o Uso de Novas Tecnologias: uma anélise do uso



de internet em smartphones” e tem o proposito de ampliar o entendimento sobre o
comportamento do consumidor de novas tecnologias. O vigésimo primeiro capitulo
é intitulado “O Papel da Inteligéncia Competitiva e do Marketing no Desenvolvimento
de Produtos Inovadores” e objetivou estudar a inteligéncia competitiva como apoio ao
marketing no desenvolvimento de produtos inovadores.

O vigésimo segundo capitulo é intitulado “O Planejamento Estratégico de
Marketing da Agéncia de Publicidade e Propaganda Hiato Comunicagao” e apresenta
os principais dados estratégicos da Agéncia Hiato Comunicacéo. O vigésimo terceiro
capitulo tem como titulo “O Potencial da Neurociéncia no Trabalho dos Publicitarios”
e objetivou caracterizar e pontuar as principais ferramentas da Neurociéncia que se
aplicam ao universo da Publicidade e Propaganda.

Assim, agradecemos aos autores pelo empenho e dedicacao que possibilitaram
a construcdo dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa contribuir
para a discussao e consolidacédo de temas relevantes para a area de Administracéo,
Empreendedorismo e Inovagao, levando pesquisadores, docentes, gestores, analistas,
técnicos, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPITULO 14

CASO RAPIDO & BARATO: VAMOS ENTREGAR LOGO

Wanderson Fernandes Modesto de Oliveira
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Walid Abbas El-Aouar
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Natal — RN
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Este trabalho foi publicado na REAd - Revista Eletrénica
de Administracéo, v. 23 (2017), DOI: http://dx.doi.
org/10.1590/1413-2311.170.63509. Agradecemos a
Revista por ter permitido a sua publicagéo.

RESUMO: Este Caso de Ensino examina o
tema da produtividade dos empregados de
uma empresa privada de coleta e entrega
de encomendas. A partir da constatacao do
aumento da demanda, dos problemas de
desempenho dos empregados e das pressdes
para a obtencdo dos resultados, o gerente
de logistica reflete sobre o gerenciamento
da organizagao atual. Nesse processo, vao-
se apontando elementos para analise da
situagao, que se evidencia com o resultado do
trabalho de uma empresa de consultoria; como
caracteristicas do contexto, dilemas gerenciais,
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A ENCOMENDA?

conflitos entre os interesses dos empregados
versus os da empresa e interferéncias do
e que
servem de fonte para um projeto de melhoria

movimento sindical, dentre outros,
da produtividade dos empregados em uma
empresa. Este estudo possibilita reflexdes sobre
a melhoria do processo de gerenciamento do
desempenho do empregado, sendo proposto
para isso: o planejamento e implantagcdo de
acbes de padronizacdo das atividades, a
selecao de empregados, treinamento, avaliagcao
do desempenho e remuneracédo variavel de
acordo com as metas alcancadas.
PALAVRAS-CHAVES: Gestao de pessoas e
comportamento organizacional. Produtividade.
Cultura organizacional.

ABSTRACT: This Teaching Case examines the
topic of employees productivity from a private
collection and delivery of orders. From the
observation of increased demand, of employees
performance issues and pressures to obtain of
the results, the Logistics Manager reflects on
the current organization management. In the
process, pointing out elements for analysis of
the situation, which is evidenced with the result
of the work of a consulting company; as features
of the context, managerial dilemmas, conflicts
between the interests of employees versus those
of the company and the trade union movement,
among others, and which serve as a source for
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a project to improve the productivity of employees in a company. This study allows
reflections about on the process of performance management of the employee, being
proposed for this: planning and implementation of actions to standardize activities,
employees selection, training, benchmarking and variable remuneration according to
the goals reached.

KEYWORDS: People management and organizational behavior. Productivity.
Organizational culture.

11 INTRODUCAO

O fim da tarde de sexta-feira se aproximava e Carlos estava ansioso e pensativo
sobre as decisdes que teria que tomar no inicio do expediente do dia seguinte. As coisas
na secao de tratamento e de expedicdo das encomendas néo estavam funcionando
como deveriam. As reclamacodes dos clientes se avolumavam e Carlos, como gerente
de logistica, sabia disso.

Ele trabalha na empresa “Répido e Barato” (R&B), desde a sua fundagao, em
2003, e comecou fazendo parte da equipe que entregava as encomendas aos clientes,
fossem pessoas fisicas ou juridicas, na grande Natal/RN. Desde a sua fundagéo, a
empresa aumentou o lucro em média 5,0% e o volume de objetos entregues cresceu
15,0% anualmente em relagao ao ano anterior, acompanhando a evolu¢ao da economia
brasileira. Do seu quadro inicial de oito empregados, a R&B ampliou para os atuais
23. Entretanto, mesmo com o aumento dos empregados, os problemas no tratamento
e na entrega avolumaram-se a niveis inaceitaveis para qualquer padréo de qualidade
adotado pelas melhores empresas do mesmo ramo.

A R&B contratou no ano passado uma empresa de consultoria que fez uma
analise completa da empresa, apontando as necessidades de melhorias, sendo que
algumas delas estavam sob a area de atuacao de Carlos: “Como fazer para que as
encomendas sejam tratadas e entregues com maxima rapidez e menor custo? O que
terd que mudar na rotina dos empregados das sec¢des de tratamento e de entrega? E o
que fazer com a baixa produtividade e os vicios profissionais de alguns?” As empresas
concorrentes agiam de modo agressivo, procurando conquistar os clientes da R&B.
Portanto, eram urgentes e imprescindiveis as decisdes que Carlos teria que tomar por
questéo de sobrevivéncia e crescimento da empresa.

2| A HISTORIA DA EMPRESA

A R&B teve inicio em 2003, quando José Almeida e Silvio José formaram uma
sociedade e se propuseram a distribuir objetos entre empresas (méveis, equipamentos,
materiais administrativos, etc.), pois, segundo eles, nesse periodo, “estava ocorrendo
um crescimento econémico no pais, refletindo no crescimento das empresas e como
estas necessitavam concentrar sua energia na operacionalizacdo de suas atividades,
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a coleta e a entrega de objetos entre elas poderiam ser terceirizadas”. A R&B atuaria
entdo neste segmento. Em um primeiro momento, a R&B instalou-se em Natal/RN e
atendia empresas localizadas na Grande Natal (Natal, Parnamirim, Macaiba e Sao
Goncalo do Amarante). Fazia a coleta e a entrega de objetos que ndo pertencessem
ao monopolio postal dos Correios, tais como, encomendas, objetos sélidos ou liquidos
e certos tipos de material impresso. Na sua fundagédo, a R&B possuia uma equipe
pequena, constituida pela (1) Area Administrativa: secretaria, dois s6cios, uma pessoa
responsavel pelo pagamento das contas e outra pelo recebimento; e pela (2) Area
Operacional: coleta, tratamento e entrega dos objetos, sendo ao todo composta de
trés empregados.

Em 2014, existiam em Natal dez empresas que concorrem diretamente com a
R&B (sendo duas delas de grande porte e com presenca em todo o pais) e umas
vinte e quatro que realizam atividades que apenas indiretamente concorriam, sendo a
maioria transportadora de cargas rodoviarias ou que realiza transporte de mudancgas
domiciliares ou comerciais. O faturamento da R&B foi crescente de 2003 até inicio de
2010, quando a crise internacional de 2008 passou a afetar seus negécios, conforme
Tabela 1.

2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
5% 4,5% 6% 5% 2,5% | 3,1% 6% 6% -1% | 1,2% 3% 1,5%

Tabela 1 - Percentual de crescimento do faturamento da R&B

Fonte: elaborag¢éo dos autores com base nos dados do estudo.

Com o seu crescimento, a partir de 2005, a empresa passou a ser mais conhecida
no mercado e dai iniciou-se a procura por pessoas fisicas para que a R&B fizesse a
coleta e/ou a entrega de seus objetos pessoais dentro da Grande Natal. Desse modo,
com o aumento da quantidade de objetos a serem coletados, tratados e entregues,
originados de empresas e de pessoas fisicas, houve a necessidade de contratacdo de
mais empregados para os atuais 23.

Todavia, o crescimento do faturamento foi acompanhado, de certa forma, pelo
aumento no quadro funcional, mas a produtividade dos empregados declinou em
muito, gerando as reclamacgdes e insatisfacoes de diversos clientes. Todas essas
consideragdes permeiam os pensamentos de Carlos. Ele ndo conseguia entender que
mesmo a R&B contratando mais empregados, ela continuava atrasando a entrega dos
produtos.

31 A GESTAO DE PESSOAS

A R&B contratou em 2014 uma pequena empresa de consultoria (a GH Consult)
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parafazerum diagnostico, e a fonte dos problemas, segundo relatério dessa consultoria,
estava em falhas no processo de gestdo dos empregados. A GH detectou os seguintes
problemas que, de alguma forma, colaboravam para os problemas de atraso na
entrega das encomendas, de aumento das despesas e de prejuizos acarretados ao
meio ambiente:

1. A inexisténcia de uma metodologia de logistica estabelecida em todas as
etapas do processo de coleta, de tratamento e de entrega dos objetos e a interagcéo
dela com a area de vendas e de faturamento e cobrancga, objetivando a redug¢ao dos
custos e 0 aumento da produtividade;

2. O treinamento dos empregados para a execucao dos trabalhos era realizado
de maneira informal, 0 que ocasionava baixa produtividade;

3. A auséncia de uma politica de estabelecimento de plano de trabalho, de
acompanhamento e de premiac¢ao paraaqueles que superam suas metas (meritocracia).

4. Relativa incidéncia de impontualidade no cumprimento dos horéarios da jornada
de trabalho sejam as do inicio ou as do término, o que afetava a produtividade da
equipe. O que contribuia para esta situacao tem relagao direta com o que esta descrito
no segundo, terceiro e quarto paragrafos, depois do item 6;

5. Alto percentual de absenteismo por licenca médica. Enquanto que nas
empresas do mesmo ramo esse indice gira em torno de 1% ao semestre, na R&B
ele é de 5%. Como existiam muitos afastamentos de empregados, isso acarretava
sobrecarga de servico para aqueles que permaneciam trabalhando.

6. Praticas que causam danos ao meio ambiente e aumento das despesas,
tais como a inexisténcia da coleta seletiva do lixo, o despejo feito de copos e pratos
descartaveis e de materiais plasticos em locais inadequados, lampadas das salas
acesas quase que ininterruptamente e uso constante dos equipamentos de ar
condicionados, mesmo estando sem ninguém no local.

Para complicar mais ainda o quadro apontado pela GH, Carlos tomou
conhecimento que algumas torneiras estédo desreguladas, ocasionando desperdicio
de agua e quando se reuniu com a equipe e expds essa situacao, um deles chegou
a externar que “quanto ao ato de ficar apagando as luzes, desligando os aparelhos
de ar condicionados, recolhendo copos e pratos descartaveis, fechando torneiras de
agua e fazendo a coleta seletiva do lixo... que o patréo contrate mais gente, porque
estou sobrecarregado de servico e além do mais fui contratado apenas para tratar das
encomendas. Essas coisas ndo tém nada a ver com 0 meu servico.”

Além dos seis itens listados anteriormente, a GH também identificou
fortes influéncias ideolégicas em alguns empregados, de modo que eles tratavam
preconceituosamente os que desejam trabalhar com maior dedicacdo (e que
exigiam dos demais) como que pertencendo ao partido das “elites exploradoras dos
trabalhadores”. Para o movimento sindical da categoria a prioridade sao os interesses
dos empregados, “esquecendo-se” dos deveres trabalhistas dos mesmos para com a
R&B. Certa vez, José da Silva externou para Carlos sua “preocupacao com a ascensao
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do movimento sindical em todo o pais, desde 2002, e as consequéncias para as
empresas privadas”, quando, segundo ele, “os empresarios passaram a ser reféns
dos interesses dos sindicatos, de modo que questdes como produtividade, eficiéncia e
busca pelos resultados ficaram excluidas das agendas das negocia¢des trabalhistas.”

Ademais, a Lei n. 2012 do Governo Federal que a partir de 09/12/2012 passou a
dificultar a demissdo dos empregados sem justa causa, € a Lei n. 1057/2013, também
do Governo Federal, por meio da qual é exigida a permanéncia dos empregados no
quadro funcional de uma empresa que tivesse contrato com érgéos publicos federais, a
nao ser em caso de falta grave por parte do empregado. Ora, como 60% do faturamento
da R&B provinham de contratos com 6rgaos publicos federais, 35% com empresas
privadas e 5% de pessoas fisicas, Carlos sabia que os clientes publicos tinham um
peso grande na receita da R&B. Carlos concebia que, por causa dessas leis, alguns
empregados da R&B acreditam que tinham adquirido a t&o sonhada estabilidade no
emprego e, assim, ndo estariam mais zelando pelo cumprimento de suas atividades,
realizando-as com baixa produtividade, ja que nao poderiam ser demitidos por qualquer
motivo.

Na sua mente Carlos imaginava o quadro descrito acima e as alternativas
que a GH tinha apresentado no seu relatorio, objetivando a reducdo das despesas
(elas cresceram 73% acumuladamente desde 2003), a pontualidade na entrega dos
produtos, 0 aumento das receitas (as quais cresceram acumuladamente 42,8%, no
periodo de 2003 até 2010) e a satisfacéo dos clientes (internos e externos).

41 A PERCEPCAO DOS EMPREGADOS

Na pesquisa realizada pela GH entre os empregados foi constatado que
40% deles consideram a R&B um bom lugar para trabalhar e que a qualidade do
relacionamento entre eles € boa, embora eles tenham enfatizado que os proprietarios
precisam “atentar mais para a saude e o bem-estar do trabalhador” e que procurassem
meios para contratar mais pessoas, lhes oferecer reajuste salarial acima da inflacéo
na data base da categoria (Que € em julho), um plano de saude extensivo a familia,
vale alimentacéo e vale remédio, dentre outros beneficios. Dois empregados ligados
ao sindicato comentaram com um dos consultores que “quem paga o salario deles é o
patrao e nao os clientes e que por isso ele tem que respeitar os direitos do trabalhador
e se ‘virar’ para conseguir o dinheiro e atender as necessidades dos empregados.”

Carlos ficava indignado que seus colegas davam mais énfase na obtencao de
mais beneficios junto a R&B do que em cumprir com suas obrigacdes, e que, assim
fazendo, a empresa teria melhores condi¢des financeiras para atender aos seus pleitos.
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51 A PERCEPCAO DOS CLIENTES

Para 90% dos clientes, a pontualidade na entrega era a prioridade principal para
suas postagens na R&B, considerando-se que, segundo esses clientes, os Correios,
desde a greve de 2008, tem atrasado com muita frequéncia a entrega de seus
objetos postais. Pela pesquisa da GH, o fator mais importante para que os clientes
contratassem a R&B era que seus objetos fossem entregues dentro dos prazos
estabelecidos nos contratos, além da conservagao do estado fisico dos mesmos e de
um bom atendimento.

6 | REFLEXOES DE CARLOS

Carlos ficava pensando acerca de toda essa conjuntura da R&B apontada no
relatério da GH, ja que teria, na reunido a ser realizada no dia seguinte, que apresentar
sua posposta a diretoria da empresa, a qual continha as seguintes questdes:

1. As despesas da R&B cresceram 73% desde 2003, incluindo a contratacéo de
mais 15 empregados (aumento de 187% no quantitativo de pessoal);

2. O volume de objetos a serem tratados e entregues aumentaram 278% no
mesmo periodo;

3. As receitas cresceram 42,8% (entre 2003 até 2010);

4. Os érgaos publicos federais participam com 60% do faturamento da R&B;

5. Enquanto a R&B possuir contrato vigente com esses érgéos, ela nao podera
demitir nenhum empregado, a n&o ser por uma irregularidade financeira cometida
contra a empresa, comprovada por meio de processo administrativo;

6. Questdes de influéncia ideoldgica provindas da atuagcédo do movimento sindical
tém influenciado alguns empregados, de modo que eles passaram a realizar seu
trabalho com baixa produtividade e a de focar nas relagbes com a R&B apenas em
receber mais beneficios;

7. O maior interesse dos clientes da R&B € a de receber seus objetos nos prazos
previstos nos contratos, embora os atrasos na entrega dos mesmos cheguem a 68%
do total.

“Talvez a R&B viesse a cancelar seus contratos com 0s 6rgaos publicos e
demitisse aqueles empregados que nao estivessem trabalhando com a produtividade
necessaria”’, imagina Carlos. Assim, reduziria despesas de imediato e posteriormente
contratasse novos empregados que nao estivessem “contaminados” com as influéncias
do movimento sindical, atacando, desse modo, as principais causas dos atrasos na
entrega dos produtos. Carlos chegou a refletir sobre um processo de treinamento
para as novas rotinas de logistica que deverdo ser implantadas na area de coleta,
de tratamento e de entrega dos objetos, além da implantacédo do plano de metas
(meritocracia). Isso fara com que os atrasos na entrega sejam eliminados ou reduzidos
a um percentual aceitavel. Todavia, nenhuma decisdo que viesse a ser tomada
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escaparia da resisténcia interna de alguns empregados, muito menos do movimento
sindical. Os embates serao intensos, prevé Carlos!

NOTAS DE ENSINO

11 OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este caso tem como objetivo principal conduzir os alunos a refletir sobre a
seguinte problematica: de um lado, as empresas necessitam para a sobrevivéncia
e crescimento de uma maior produtividade dos seus empregados, por outro lado, os
empregados tém sido influenciados por questdes politicas e ideolégicas e se veem
como que tendo muitos direitos perante seus empregadores, ja que 0S mesmos sao
tratados como “agentes de exploracdo econémica dos trabalhadores”.

Outra questéo importante que este caso objetiva é de despertar os alunos para
uma analise critica mais ampla da relacdo Empregador e Empregado nos tempos
atuais: a) eticamente, quais as prioridades que devem prevalecer numa organizagao:
aquelas que se referem aos dos direitos dos empregados ou os da empresa? b) os
empregadores devem atentar para conceder mais direitos aos seus empregados
(melhores salarios, plano de beneficios, etc.), mais do que os empregados para
com os direitos de seus empregadores (dedicagcdo, produtividade, eficiéncia, etc.)?
c) é correto premiar aqueles empregados que se dedicaram mais, produziram mais
e melhor, superando suas metas de trabalho, diferenciando-os daqueles que néao
atingiram suas metas e que por isso nao receberdo nenhuma premiacao?

2| FONTES DOS DADOS

A construcdo do caso realizou-se a partir de vivéncias dos autores em
determinadas empresas, sendo o caso ficcional, bem como as citadas leis. Todavia,
a ambientacdo caracteriza uma empresa especifica e circunstancias reais. Os dados
primarios foram coletados por meio da observacao e de entrevistas realizadas com
os gestores e os 11 empregados da R&B. Foram escolhidos aqueles que realizam as
atividades que estdo diretamente relacionadas com a coleta, tratamento e a entrega
das encomendas. Nas entrevistas, foram utilizadas questdes semiestruturadas, sendo
realizadas de 11 a 15/03/2014 na prOpria empresa e também com 0s responsaveis
pela consultoria executada pela GH. Foram entrevistados os dois consultores dessa
empresa responsaveis por todo o trabalho de consultoria realizado para a R&B.
Nas entrevistas, foi utilizado um roteiro semiestruturado, tendo sido aplicado no dia
16/03/2013 nas dependéncias da GH. Para garantir a veracidade e fidelidade das
informacgdes, todas as pessoas que foram objeto de entrevista autorizaram sem
restricbes a publicagao do caso.
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3 | BREVE REFERENCIAL TEORICO

A R&B é o caso de uma empresa privada que desenvolve uma atividade em
que a questdo da entrega dos produtos no menor espagco de tempo € o fator mais
importante para seus clientes e que quanto maior o percentual de pontualidade na
entrega, mais satisfacao eles terédo e, consequentemente, o retorno financeiro para a
R&B sera maior.

Por ser uma empresa privada, a R&B necessita gerar riqueza para seus
proprietarios de modo a garantir sua sobrevivéncia e crescimento, principalmente num
mercado competitivo e, em razdo dos efeitos da globalizacdo, a administracédo das
organizagbes tornou-se ainda mais complexa, sendo indispensavel que elas sejam
competitivas para enfrentarem esses desafios (PORTER, 2008; PRAHALAD; HAMEL,
2005). As vantagens competitivas sustentaveis de uma organiza¢ao s&o aquelas que os
concorrentes ndo podem comprar, se apropriar ou copiar (WAGNER; HOLLENBECK,
2015). Elas possibilitam que uma organizacéo ofereca produtos e servicos melhor do
gue os concorrentes ou, pelo menos, fazé-las iguais, mas a um custo estruturalmente
menor (HITT; MILLER; COLELLA, 2006; VAN DER HEIJDEN, 2011).

Ehrahdt e Brigham (2012) afirmam que na maior parte dos investimentos, uma
empresa gasta dinheiro no presente com a expectativa de ganhar mais dinheiro ainda
no futuro e, alinhado com essa expectativa, a R&B espera que seus empregados
assimilem que foram contratados prioritariamente para a geracdo dessa riqueza,
dentre outras eventuais razdes pessoais, ideologicas ou organizacionais (GITMAN,
2011). Mas, para que isso ocorra, a empresa necessita elaborar e executar um
planejamento financeiro de longo prazo que inclui planos estratégicos, operacionais
e previsdo de vendas (EHRHARDT; BRIGHAM, 2012). Ou seja, nenhuma empresa
crescera “naturalmente” num mercado competitivo. Todos seus empregados precisam
canalizar seus melhores esfor¢cos para que conjuntamente a organizagao atinja seus
objetivos e metas (lucros, vendas, reducdo de despesas, aumento do Market Share,
dentre outros).

Pelo segmento de atuacéo (coleta e entrega de bens entre empresas), a questao
da utilizac&o de tecnologia de ponta ndo é o fator mais importante, mas sim uma eficaz
e eficiente gestdo dos empregados. Para a Administracéo, eficacia e eficiéncia nao
s&o a mesma coisa. A eficacia é definida como a capacidade de obteng¢do do recurso
e refere-se a um nivel absoluto de realizagdo dos resultados (OSTROFF; SCHMITT,
1993); enquanto que a eficiéncia é a medida de quao bem os recursos gastos sao
utilizados (FUGATE; MENTZER; STANK, 2010). Para Snell e Bohlander (2013), a
ideia de que as empresas “competem por meio das pessoas” da énfase ao fato de que
0 sucesso depende cada vez mais na capacidade empresarial de gerenciar o capital
humano, o qual se relaciona com o0s recursos humanos dentro de uma organizacéo,
qgue incluem o conhecimento tacito, habilidade, atitude e experiéncia dos empregados
(KAMUKAMA, 2013).

Administragéo, Empreendedorismo e Inovacéao Capitulo 14




Segundo Syverson (2011), produtividade € a eficiéncia na producéo e é,
literalmente, uma questéo crucial para a sobrevivéncia das empresas. Quanto a
baixa produtividade de alguns empregados da R&B, de acordo com Longenecker,
Moore e Petty (2007), o desempenho dos empregados pode ser melhorado por meio
de treinamento adicional. A R&B precisa entdo padronizar as rotinas de trabalho
(objetivando torna-las mais produtivas), treinar os empregados para executa-las da
maneira que a situacdo requer, avaliad-los periodicamente objetivando melhorar o
desempenho dos mesmos e premiar aqueles que geram melhores resultados para
a empresa (meritocracia), considerando-se que, segundo Sharma e Bajpai (2011), a
insatisfacdo com a remuneracgao pode levar a diminuicdo da satisfacédo com o trabalho,
a desmotivacéo, ao baixo desempenho e ao aumento do absentismo. Almer, Bertolini
e Higgs (2013) ampliam o entendimento da relagdo entre salario e desempenho do
empregado, quando sugerem que a satisfacao € correlacionada com percepcgdes de
equidade e justica em torno de salario (meritocracia) e ndo apenas com o seu valor
nominal isoladamente.

A avaliacdo de desempenho cumpre um importante papel organizacional,
indicando o que ser& avaliado, direcionando o método de realizagdo do trabalho,
normatizando mecanismos adequados para a avaliagdo, apresentando os objetivos a
serem alcangados, apontando formas de comunicacao dos resultados e alternativas de
monitoramento, sugerindo investimento em desenvolvimento individual e vinculando
resultados apurados a recompensa (SILVA; LUZ, 2010; ST-ONGE, et al, 2009). A
necessidade e os beneficios da avaliacdo de desempenho dos empregados também
sao ressaltados por Lucena (1995), quando descreve seus trés principais objetivos:
(1) definir o grau de contribuicdo de cada empregado na geracéo da riqueza para a
empresa; (2) promover o autodesenvolvimento deles; e (3) oferecer subsidios para
fins de remuneracao, tendo como principio a meritocracia.

Apolitica da meritocracia favorece os empregados que se empenham em realizar
o seu trabalho com maxima dedicacao, de modo que a empresa obtenha os resultados
esperados por parte deles. Isso cria uma distincdo entre empregados quanto a sua
remuneracao, pois ela se torna variavel de acordo com a sua produtividade. Weng,
et al (2010) depararam com relagdes positivas entre as praticas de remuneracao e o
comprometimento dos empregados.

Para Dondoni e Detoni (2010), recompensas como ganhos compartilhados,
bdnus baseados em metas, participacdo nos lucros e participacdo acionaria seréo
cada vez mais impetradas no desempenho organizacional e de equipe. Segundo
esses autores, praticas como basear a dimensao do mérito no desempenho da equipe,
e impulsionar o proprio trabalhador a determinar o pagamento do mérito individual,
incentivam a cooperacao e o desempenho, embora, por outro lado, Nahai (2013)
chama a atencao de que a meritocracia tem um viés elitista na medida em que prioriza
a exceléncia, mesmo no detrimento da justica social, pois deixa de oferecer o prémio

pelos resultados igualitariamente a todos os participantes do processo produtivo.
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Uma alternativa que pode ser considerada é a renovacdo do quadro de
empregados da R&B, por meio de novas contratagcdes e/ou de demissdes daqueles
que nao estao dispostos a contribuir com seu trabalho (individual e coletivo) para a
geracao de riquezas, uma vez que para desenvolver a competitividade, as empresas
necessitam contratar profissionais com as competéncias necessarias a execug¢ao do
trabalho alinhado com seus objetivos organizacionais (BREAUGH, 2008; KRAUTER,;
SOUSA, 2009). Para Fleury e Fleury (2011), competéncia € um saber agir que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem
valor econémico para a organizac¢ao e valor social ao individuo.

Para melhorar a sua competitividade a empresa pode necessitar também de
realizar a demissao daquelas pessoas que nao estao trabalhando (e nem se dispdem)
com a produtividade necessaria para o cargo. De acordo com Lacombe (2005, p.
99), “Tao importante quanto admitir as pessoas certas nos momentos certos e demitir
as pessoas no momento em que se torna necessario. [...] O erro mais frequente
e grave é conviver muito tempo com pessoas que produzem pouco”. Foi
apontada pela empresa de consultoria a indisciplina de alguns empregados na R&B
tem ocasionado prejuizos principalmente na entrega dos objetos e no faturamento.
Quanto a este problema, Milkovich e Boudreau (2000) indicam quatro elementos
gue séo imprescindiveis ha composi¢cao de um sistema disciplinar, de modo que o0s
empregados sejam norteados na execucgao de sua rotina de trabalho e os auxiliem no
alcance de suas metas: (1) estabelecer as regras; (2) comunicar as regras a todos os
empregados; (3) avaliar periodicamente o comportamento deles; (4) aplicar as acoes
disciplinares previstas visando a mudancga do comportamento dos empregados.

No que se refere a um eventual conflito ideolégico com o sindicato, por causa
das mudancas que a R&B necessita implementar, por questdo de assegurar seu
crescimento (treinamentos, avaliacdo de desempenho, meritocracia, etc.), Longenecker,
Moore e Petty (2007), sugerem que as politicas de recursos humanos claras e bem
disseminadas, a empresa pode minimizar a probabilidade de conflitos trabalhistas
internos e/ou contribuir para relacées saudaveis com o sindicato.

41 ROTINAS DE TRABALHO NAO PADRONIZADAS

Os processos de coleta, de tratamento e da entrega dos objetos e o intercambio
deles com os sistemas utilizados nas areas financeira e comercial tém sido realizados
de modo ainda improvisado. Nao ha uma metodologia técnica estabelecida que guiem
esses processos de modo que os mesmos sejam executados com um menor custo,
maior rapidez e produtividade. Quando um novo empregado é contratado, ele aprende
dos mais antigos as tarefas a serem realizadas e as repete no seu trabalho.

Por outro lado, o financeiro da R&B n&o tem um controle total dos seus custos
e nem se o que foi coletado e entregue foi corretamente faturado ou cobrado para
seus clientes ou sobre a inadimpléncia destes. Segundo Lemes, Cherobim e Rigo
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(2010), a cobranca é o ato de efetivacdo do recebimento dos valores das vendas,
a vista ou a prazo e de forma oportuna. De acordo com esses autores, 0 processo
de cobrar é tdo importante quanto o de vender, uma vez que o ciclo operacional sé
finaliza quando o valor da venda é recebido pela empresa. Em outras palavras, a R&B
necessita aprimorar tanto seus atuais processos de coleta, de tratamento e de entrega
dos objetos, como também se os mesmos estdo sendo faturados corretamente ou
cobrados, para que a saude financeira da empresa seja preservada.

A area comercial ndo faz também uma gestdo mais acurada sobre sua atual
carteira de clientes (quem, o0 qué e quando contrata e o que tem potencial para ser
atendido pela R&B) ou sobre a prospeccéo de novos clientes. Os novos clientes sao
aqueles que tém “procurado” a R&B, e, na maior parte dos casos, por iniciativa deles.

51 QUESTAO AMBIENTAL

A preocupacéao pela conservacdo do meio ambiente e utilizagcao racional dos
recursos naturais, conforme pode se observa pelos comentéarios de um dos empregados
na reuniao com Carlos (item 6 da Secéo: Gestao de Pessoas), € superficial, pois,
deduz-se que eles veem essas questdes como sendo da exclusiva responsabilidade
dos patrdes. Todavia, Kuhiman e Farrington (2010) afirmam que a sustentabilidade
esta atenta ao bem-estar das geragdes futuras e, em particular, aos insubstituiveis
recursos naturais, em oposicao a cultura capitalista de se buscar a satisfacédo das
necessidades presentes. Para isso, Loureiro (2013) sugere que todos os membros de
uma organizagao sejam:

1. Conscientizados dos custos gerados para a empresa, para 0os empregados e
para a sociedade, decorrentes dos prejuizos causados ao meio ambiente, e pela ma
utilizacéo dos recursos naturais.

2. Apresentados os ganhos que a empresa, os empregados e a sociedade terao
quando é realizada uma eficiente gestao da sustentabilidade.

3. Incentivados a participar com sugestdes de melhorarias do cuidado com o
meio ambiente e com a utilizacdo dos recursos naturais e premiados aqueles que
efetivamente contribuiram com agbes com essas finalidades.

6 | SUGESTOES PARA DISCUSSAO DO CASO

Este caso podera ser lido em 30 minutos em sala de aula. Sugere-se sua aplicacao
em cursos de graduacéo e pds-graduacao na area de administracdo. A metodologia
devera iniciar: a) discussado sobre as questbes relacionadas com os conflitos entre
o interesse pessoal do empregado versus objetivos da empresa e as influéncias
ideoldgicas dos movimentos sindicais (0s aspectos negativos e os positivos para a
empresa); b) leitura individual e discussao em pequenos grupos; c) levantamento de
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solucdes para as situagdes problema; d) discussdo das alternativas em plenaria; e)
fechamento com orientagdes conceituais e procedimentais pelo professor.

Na conduc¢do deste caso, deve-se focar a discursdo no equilibrio da relagdo entre
direitos e obrigacdes, dos empregados e empregadores, e 0s problemas resultantes
desse desequilibrio para com os clientes. Uma sugestéo para a preparac¢ao dos alunos
€ dividir a sala em dois grupos, quando cada um ficara responsavel pela analise de
acordo com um ponto de vista: a do empregador e a do sindicato dos empregados.
Uma proposta para a direcéo do caso é discutir as seguintes questdes:

1. Considerando-se a atuacédo forte do movimento sindical na R&B, quais as
caracteristicas que podem ser observadas no comportamento dos empregados que
tém ocasionado os atrasos na entrega dos objetos?

2. Indique os fatores culturais e administrativos da R&B que contribuem para os
atrasos citados no item anterior.

3. Relacione as alternativas de agcao mais apropriadas a serem aplicadas na R&B
objetivando a resolucéo dos problemas dos atrasos nas entregas dos objetos.

4. Na relacdo Empregador e Empregado: (1) os empregadores devem atentar
mais para as expectativas dos seus empregados, tais como melhores salarios e
beneficios (plano de saude, vale alimentacao, etc.), (2) do que estes em atender
0S compromissos acordados com seus empregadores na assinatura do contrato de
trabalho (dedicacdo, produtividade, eficiéncia, etc.)? Qual dessas duas situagcdes
favorece a competitividade da empresa?

5. E correto: (1) premiar aqueles empregados que produzir mais e melhor,
superando suas metas de trabalho e, (2) aqueles que ndo atingiram suas metas nao
receberem nenhuma premia¢ao? Se acontecer a premiagao, isso n&o seria considerado
uma injustica ja que todos em uma empresa devem ser tratados igualmente (na viséo
dos sindicatos)? E se todos (quer tenham atingido ou ndo as metas de trabalho)
receberem a mesma premiacéo, isso ndo desestimularia quem se esforcou para
produzir os resultados esperados?

6. Seria correto, em um ambiente de concorréncia globalizada, incentivar
o0 comprometimento dos empregados e dos patrbes com questdes ambientais,
considerando que aqueles ja estao sob intensa presséo para produzirem os resultados
e estes tém gastos elevados na gestdo das empresas (custos de mao de obra, de
maquinas e equipamentos, impostos, tributos, energia elétrica, manutencéo de
veiculos e seguranca, dentre outros)?

7 1 CONTEXTUALIZACAO TEORICA E ANALISE DO CASO

Para a questéo 1, inicialmente, poderao ser analisados os problemas identificados
pela GH e listados nos itens 1 a 5 da Secéo “A gestao de pessoas”. A contextualizacéo
pode se iniciar com o papel realizado pelos sindicatos junto as categorias dos
empregados e a classe empresarial, buscando identificar as principais reinvindicacoes
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auferidas nas trés ultimas negociacdes coletivas, bem como qual foi o modus operandi
deles dentro das empresas e as consequéncias: (1) houve aumento da produtividade
dos trabalhadores?; (2) as empresas obtiveram os resultados planejados em
decorréncia da assinatura dos acordos coletivos (crescimento das vendas e do lucro,
reducao das despesas, aumento do Market Share, melhoria da qualidade dos produtos
e servigos, reducao dos impactos no meio ambiente, clima organizacional satisfatorio,
dentre outros)? Pode-se aprofundar essa contextualiza¢ao utilizando-se os trabalhos
de Macedo (2012), que discorre sobre o que é produtividade, como mensura-la e
propde alternativas para melhora-la; o de Boito e Marcelino (2010), os quais expdem o
histérico do movimento sindical no Brasil na década de 2000 e as principais conquistas
obtidas nas negociacdes coletivas; e o de Longenecker, Moore e Petty (2007), os
quais propdem meios de serem minimizados os conflitos entre empregados e entre os
empregadores e os sindicatos.

Em relacdo a questéo 2, conforme descritos nos itens 1 a 3 da Secéao “A gestéao
de pessoas”, alguns fatores poderao ser identificados. O trabalho de Gitaman (2011)
sugere respostas a questdo relacionada com a contratacdo de um empregado na
expectativa da geragao de riqueza para o seu empregador. No que se refere a baixa
produtividade, o estudo de Longenecker, Moore e Petty (2007) aponta as formas de
melhora-la por meio de treinamento e, por sua vez, Weng, et al (2010) discorrem sobre
a relacao entre a remuneragao e o comprometimento dos empregados.

Quanto a questéo 3, a indisciplina de alguns empregados foi apresentada pela GH
como uma das causas do atraso na entrega dos objetos. Para o tema da demissao do
trabalhador que nao esta (e que nem se dispde) a produzir os resultados da empresa, 0
trabalho de Lacombe (2005) fornece uma fundamentacéao aplicavel a essa situacao, e
Milkovich e Boudreau (2000) indicam os elementos necessarios para a composi¢ao de
um sistema disciplinar e os seus beneficios para as empresas, empregados e clientes.

No que se refere a questao 4, Breaugh (2008) e Krauter e Sousa (2009) destacam
a importancia de as empresas em s6 contratarem profissionais com as competéncias
necessarias a execug¢ao do trabalho, desde que este estejam alinhados com seus
objetivos organizacionais. Para o estudo sobre a competitividade das organizacoes,
os estudos de Hitt, Miller e Colella (2006), Porter (2008), Van Der Heijden (2011) e
Wagner e Hollenbeck (2015) sé&o obras de referéncia.

Para a questdao 5, Weng, et al (2010) abordam o tema da meritocracia,
vinculando os fatores: (a) remuneracgao variavel, com (b) metas atingidas e a atracao
de empregados para o (c) comprometimento com os resultados da empresa.

Quanto a questao 6, Kuhiman e Farrington (2010) e Loureiro (2013) discorrem
sobre a importancia e os beneficios da sustentabilidade para as empresas e sociedade,
sendo que o aparente aumento dos custos de uma organizagdo ao adotar praticas
sustentaveis, eles serao absorvidos com outros ganhos obtidos a médio e longo prazo.

O caso possibilita, ainda, que os alunos de ambos 0s grupos possam ponderar
seus argumentos sob a perspectiva do outro, levando-os a verem seus eventuais
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“pontos cegos” nas premissas defendidas. Deve ser chamada a atencdo que néo ha
uma resposta certa, bem como para o aprendizado adquirido por meio da construcao
de linhas de argumentos decorrente dos debates e da leitura critica do referencial
apontado para as pesquisas.
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