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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 constatacdo do aumento da demanda,
dos problemas de desempenho dos empregados e das pressdes para a obtengdo dos resultados,
o gerente de logistica reflete sobre o gerenciamento da organizacdo atual. Nesse processo,
vao-se apontando elementos para analise da situacdo, que se evidencia com o resultado do
trabalho de uma empresa de consultoria; como caracteristicas do contexto, dilemas gerenciais,
conflitos entre os interesses dos empregados versus os da empresa e interferéncias do
movimento sindical, dentre outros, e que servem de fonte para um projeto de melhoria 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 implantacdo de acbes de padronizacdo das atividades, a selecdo de
empregados, treinamento, avaliacdo do desempenho e remuneracao variavel de acordo com as
metas alcancadas.

Palavras-Chaves: Gestdo de Pessoas e Comportamento Organizacional. Produtividade.
Cultura Organizacional.

RAPIDO & BARATO: LET'S FAST DELIVER THE ORDER?

ABSTRACT

This Teaching Case examines the topic of employee’s productivity from a private enterprise
that collects and delivery orders. From the observation of increased demand, of employee’s
performance issues and pressures to obtain better results, the Logistics Manager reflects on
the current organization management. In the process, elements for the analysis are pointed out
elements, which are made evident with the support of the work of a consulting company, such
as features of the context, managerial dilemmas, conflicts between the interests of employees
versus those of the company and the trade union movement. These elements serve as a source
for a project to improve the productivity of employees in a company. This study allows
reflections on the process of performance management of temployees, being proposed for
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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.

CASO RAPIDO & BARATO: (LA ENCOMIENDA SE LA ENTREGAMOS
PRONTO?

RESUMEN

Este Caso para Ensefianza examina el tema de la productividad de los empleados de una
empresa privada de entrega y recogida de encomiendas postales. A partir del aumento de la
demanda, los problemas de desempefio de los empleados y de las presiones para la obtencion
de los resultados, el gerente de logistica reflexiona sobre la gestion de la organizacién actual.
En ese proceso, se sefialan elementos para andlisis de la situacion, que se evidencia con el
resultado del trabajo de una empresa de consultoria; como caracteristicas del contexto,
dilemas gerenciales, conflictos entre los intereses de los empleados versus los de la empresa e
interferencias del movimiento sindical, entre otros, y que sirven para fomentar un proyecto de
mejoria de productividad de los empleados en una empresa. Este estudio posibilita reflexiones
sobre mejora el proceso de gerenciamiento del desempefio del empleado se propone para esto:
planeamiento e implantacion de acciones de patronizacion de las actividades, seleccion de
empleados, capacitacion, evaluacién de desempefio y remuneracion variable de acuerdo con
las metas logradas.

Palabras-Clave: Gestion de Personas y Comportamiento Organizacional. Productividad.
Cultura organizacional.

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 se¢ao de
tratamento e de expedicdo das encomendas ndo estavam funcionando como deveriam. As
reclamacdes dos clientes se avolumavam e Carlos, como gerente de logistica, sabia disso.

Ele trabalha na empresa “Rapido e Barato” (R&B), desde a sua fundagdo, 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 fundacao, a empresa aumentou o lucro
em media 5,0% e o volume de objetos entregues cresceu 15,0% anualmente em relacdo ao ano
anterior, acompanhando a evolucdo 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, 0s problemas no tratamento e na entrega avolumaram-se a niveis inaceitaveis

para qualquer padrdo de qualidade adotado pelas melhores empresas do mesmo ramo.
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A R&B contratou no ano passado uma empresa de consultoria que fez uma andlise
completa da empresa, apontando as necessidades de melhorias, sendo que algumas delas
estavam sob a area de atuacdo 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

decisbes que Carlos teria que tomar por questdo de sobrevivéncia e crescimento da empresa.

1 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 (moveis, 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, 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 Sdo Gongalo 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
fundacio, a R&B possuia uma equipe pequena, constituida pela (1) Area Administrativa:
secretaria, dois socios, 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 mudangas domiciliares ou comerciais. O
faturamento da R&B foi crescente de 2003 ate inicio de 2010, quando a crise internacional de
2008 passou a afetar seus negocios, conforme Tabela 1.

Com o0 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 o0 aumento da
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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.

Tabela 1 - Percentual de crescimento do faturamento da R&B
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

5% 45% 6% 5% 25% 31% 6% 6% 1% 12% 3% 1,5%
Fonte: elaboracéo dos autores com base nos dados do estudo.

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
reclamacdes e insatisfacdes de diversos clientes. Todas essas consideracGes permeiam 0S
pensamentos de Carlos. Ele ndo conseguia entender que mesmo a R&B contratando mais
empregados, ela continuava atrasando a entrega dos produtos.

2 A GESTAO DE PESSOAS

A R&B contratou em 2014 uma pequena empresa de consultoria (a GH Consult) para
fazer um diagnostico, e a fonte dos problemas, segundo relatério dessa consultoria, estava em
falhas no processo de gestdo dos empregados. A GH detectou os problemas listados abaixo
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 interacdo dela com a area de
vendas e de faturamento e cobranga, objetivando a reducdo dos custos e o aumento da
produtividade.

(2) O treinamento dos empregados para a execugdo dos trabalhos era realizado de
maneira informal, o que ocasionava baixa produtividade.

(3) A auséncia de uma politica de estabelecimento de plano de trabalho, de
acompanhamento e de premiacédo para aqueles que superam suas metas (meritocracia).

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

(5) Alto percentual de absenteismo por licenca medica. Enquanto que nas empresas do

mesmo ramo esse indice gira em torno de 1% ao semestre, na R&B ele é de 5%. Como
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existiam muitos afastamentos de empregados, iSso acarretava sobrecarga de servigco para
aqueles que permaneciam trabalhando.

(6) Préticas 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, l&mpadas 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 estdo desreguladas, ocasionando desperdicio de &gua e quando se reuniu
com a equipe e exp0s essa situagdo, 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 patrdo
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 servigo”.

Além dos seis itens listados anteriormente, a GH também identificou fortes influéncias
ideologicas em alguns empregados, de modo que eles tratavam preconceituosamente 0s que
desejam trabalhar com maior dedicacéo (e que exigiam dos demais) como que pertencendo ao
partido das “elites exploradoras dos trabalhadores”. Para 0 movimento sindical da categoria a
prioridade sdo 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 ascensdo 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 negociac@es 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 érgdos publicos federais, a ndo ser em
caso de falta grave por parte do empregado. Ora, como 60% do faturamento da R&B
provinham de contratos com 6rgéos publicos federais, 35% com empresas privadas e 5% de
pessoas fisicas, Carlos sabia que os clientes pablicos 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 tdo sonhada estabilidade no emprego e, assim, ndo estariam mais zelando

pelo cumprimento de suas atividades, realizando-as com baixa produtividade, ja que néo
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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 relatério, 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 satisfacdo dos

clientes (internos e externos).

3 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 é boa, embora eles tenham enfatizado que os proprietarios precisam “atentar mais para a
salde e 0 bem-estar do trabalhador” e que procurassem meios para contratar mais pessoas,
Ihes oferecer reajuste salarial acima da inflacéo na data base da categoria (que é em julho), um
plano de salde 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 salério deles € o patrdo e ndo 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 obtencdo de mais
beneficios junto a R&B do que em cumprir com suas obrigacOes, e que, assim fazendo, a

empresa teria melhores condicdes financeiras para atender aos seus pleitos.

4 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 conservagdo do

estado fisico dos mesmos e de um bom atendimento.

5 REFLEXOES DE CARLOS

Carlos ficava pensando acerca de toda essa conjuntura da R&B apontada no relatdrio
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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 consideracoes:

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

0 volume de objetos a serem tratados e entregues aumentaram 278% no mesmo
periodo;

as receitas cresceram 42,8% (entre 2003 até 2010);

0s Orgdos publicos federais participam com 60% do faturamento da R&B;

enquanto a R&B possuir contrato vigente com esses 0rgdos, ela ndo podera demitir
nenhum empregado, a ndo ser por uma irregularidade financeira cometida contra a
empresa, comprovada por meio de processo administrativo;

a influéncia da atuacdo do movimento sindical ttém influenciado alguns empregados,
de modo que eles passaram a realizar seu trabalho com baixa produtividade e a de
focar nas relacdes com a R&B apenas em receber mais beneficios;

0 maior interesse dos clientes da R&B € 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 os 6rgaos publicos e demitisse

aqueles empregados que ndo estivessem trabalhando com a produtividade necessaria”,

imagina Carlos. Assim, reduziria despesas de imediato e posteriormente contratasse novos

empregados que ndo 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

implantacdo do plano de metas (meritocracia). Isso fard com que 0s atrasos na entrega sejam

eliminados ou reduzidos a um percentual aceitavel. Todavia, nenhuma decisdo que viesse a

ser tomada escaparia da resisténcia interna de alguns empregados, muito menos do

movimento sindical. Os embates serdo intensos, prevé Carlos!

6 NOTAS DE ENSINO

6.1 OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este caso tem como objetivo principal conduzir os alunos a refletir sobre a seguinte
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problemaética: 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 ideoldgicas e se veem como que tendo muitos direitos
perante seus empregadores, ja que os mesmos sdo tratados como ‘“‘agentes de exploragdo
economica dos trabalhadores”.

Outra questdo importante que este caso objetiva é de despertar os alunos para uma
analise critica mais ampla da relacio Empregador e Empregado nos tempos atuais: a)
eticamente, quais as prioridades que devem prevalecer numa organizacdo: 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
(dedicacéo, 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 néo atingiram suas metas e que por isso ndo receberdo nenhuma premiacgéo?

6.2 FONTES DOS DADOS

A construgdo do caso realizou-se a partir de vivéncias dos autores em determinadas
empresas, sendo o caso ficcional, bem como as citadas leis. Todavia, a ambientacio
caracteriza uma empresa especifica e circunstancias reais. Os dados primarios foram
coletados por meio da observacdo e de entrevistas realizadas com o0s 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 os 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 informac0es, todas as pessoas que foram objeto de entrevista autorizaram sem

restricdes a publicacdo do caso.

6.3 BREVE REFERENCIAL TEORICO

A R&B ¢ o caso de uma empresa privada que desenvolve uma atividade em que a
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questdo da entrega dos produtos no menor espaco de tempo é o fator mais importante para
seus clientes e que quanto maior o percentual de pontualidade na entrega, mais satisfacdo eles
terdo e, consequentemente, o retorno financeiro para a R&B serd 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 administracdo das organizagdes 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 organizagéo sao aquelas que os concorrentes ndo podem comprar, se apropriar ou copiar
(WAGNER; HOLLENBECK, 2015). Elas possibilitam que uma organizacdo oferega
produtos e servicos melhor do que 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 raz0es
pessoais, ideoldgicas 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 crescerd “naturalmente” num mercado competitivo. Todos seus
empregados precisam canalizar seus melhores esforcos para que conjuntamente a organizagao
atinja seus objetivos e metas (lucros, vendas, reducdo de despesas, aumento do Market Share,
dentre outros).

Pelo segmento de atuacdo (coleta e entrega de bens entre empresas), a questdo da
utilizacdo de tecnologia de ponta ndo é o fator mais importante, mas sim uma eficaz e
eficiente gestdo dos empregados. Para a Administracédo, eficcia e eficiéncia ndo sdo a mesma
coisa. A eficacia é definida como a capacidade de obtencdo do recurso e refere-se a um nivel
absoluto de realizagcdo dos resultados (OSTROFF; SCHMITT, 1993); enquanto que a
eficiéncia é a medida de quédo bem os recursos gastos séo 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 o sucesso depende cada vez mais na capacidade
empresarial de gerenciar o capital humano, o qual se relaciona com o0s recursos humanos

dentro de uma organizacdo, que incluem o conhecimento tacito, habilidade, atitude e
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experiéncia dos empregados (KAMUKAMA, 2013).

Segundo Syverson (2011), produtividade é a eficiéncia na producdo e é, literalmente,
uma questdo 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 torné-las mais produtivas), treinar
0s empregados para executa-las da maneira que a situacdo requer, avalia-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 remuneracdo pode levar a diminuicdo da satisfacdo com o
trabalho, a desmotivacdo, ao baixo desempenho e ao aumento do absentismo. Almer,
Bertolini e Higgs (2013) ampliam o entendimento da relacdo entre salario e desempenho do
empregado, quando sugerem que a satisfacdo é correlacionada com percepcdes 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 sera avaliado, direcionando o método de realizacdo do trabalho, normatizando
mecanismos adequados para a avaliagdo, apresentando os objetivos a serem alcancados,
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 sdo ressaltados por Lucena (1995), quando descreve
seus trés principais objetivos: (1) definir o grau de contribuicdo de cada empregado na
geracdo da riqueza para a empresa; (2) promover o autodesenvolvimento deles; e (3) oferecer
subsidios para fins de remuneracédo, tendo como principio a meritocracia.

A politica da meritocracia favorece os empregados que se empenham em realizar o0 seu
trabalho com maxima dedicacdo, de modo que a empresa obtenha os resultados esperados por
parte deles. Isso cria uma distingdo 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 remuneragdo e 0 comprometimento dos empregados.

Para Dondoni e Detoni (2010), recompensas como ganhos compartilhados, bonus
baseados em metas, participacdo nos lucros e participacdo acionaria serdo cada vez mais
impetradas no desempenho organizacional e de equipe. Segundo esses autores, praticas como
basear a dimensdo do mérito no desempenho da equipe, e impulsionar o proprio trabalhador a

determinar o pagamento do mérito individual, incentivam a cooperagdo e o desempenho,
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embora, por outro lado, Nahai (2013) chama a atencdo 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.

Uma alternativa que pode ser considerada é a renovagdo do quadro de empregados da
R&B, por meio de novas contratacbes e/ou de demissdes daqueles que ndo estéo dispostos a
contribuir com seu trabalho (individual e coletivo) para a geracdo de riquezas, uma vez que
para desenvolver a competitividade, as empresas necessitam contratar profissionais com as
competéncias necessarias a execucdo 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 econdémico para a organizacéo e valor social ao individuo.

Para melhorar a sua competitividade a empresa pode necessitar também de realizar a
demissdo daquelas pessoas que ndo estdo trabalhando (e nem se dispbem) com a
produtividade necessaria para o cargo. De acordo com Lacombe (2005, p. 99), “Tédo
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 que sdo imprescindiveis na composicdo de um sistema disciplinar,
de modo que os empregados sejam norteados na execucdo 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 acdes
disciplinares previstas visando a mudanca do comportamento dos empregados.

No que se refere a um eventual conflito ideolégico com o sindicato, por causa das
mudangas 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 relaces

saudaveis com o sindicato.

7 ROTINAS DE TRABALHO NAO PADRONIZADAS
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Os processos de coleta, de tratamento e da entrega dos objetos e o intercAmbio deles
com os sistemas utilizados nas &reas financeira e comercial tém sido realizados de modo ainda
improvisado. Ndo ha uma metodologia técnica estabelecida que guiem esses processos de
modo que 0s 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 ndo tem um controle total dos seus custos e nem se
o0 que foi coletado e entregue foi corretamente faturado ou cobrado para seus clientes ou sobre
a inadimpléncia destes. Segundo Lemes, Cherobim e Rigo (2010), a cobranga € 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 so6 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 0s 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, o qué e quando contrata e 0 que tem potencial para ser atendido pela R&B) ou
sobre a prospecc¢do de novos clientes. Os novos clientes sd3o aqueles que tém “procurado” a

R&B, e, na maior parte dos casos, por iniciativa deles.

8 QUESTAO AMBIENTAL

A preocupagdo pela conservagdo do meio ambiente e utilizagdo racional dos recursos
naturais, conforme pode se observa pelos comentarios de um dos empregados na reunido com
Carlos (item 6 da Secdo: Gestdo de Pessoas), € superficial, pois, deduz-se que eles veem
essas questdes como sendo da exclusiva responsabilidade dos patrdes. Todavia, Kuhlman e
Farrington (2010) afirmam que a sustentabilidade estd atenta ao bem-estar das geracdes
futuras e, em particular, aos insubstituiveis recursos naturais, em oposicao a cultura capitalista
de se buscar a satisfacdo das necessidades presentes. Para isso, Loureiro (2013) sugere que
todos 0os membros de uma organizagdo sejam:

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

2. Apresentados os ganhos que a empresa, 0s empregados e a sociedade terdo quando é
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realizada uma eficiente gestdo 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 ac¢des com essas finalidades.

9 SUGESTOES PARA DISCUSSAO DO CASO

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

Na conducdo deste caso, deve-se focar a discursdo no equilibrio da relacdo entre
direitos e obrigacdes, dos empregados e empregadores, e 0s problemas resultantes desse
desequilibrio para com os clientes. Uma sugestdo para a preparacdo dos alunos € dividir a sala
em dois grupos, quando cada um ficara responsavel pela anélise de acordo com um ponto de
vista: a do empregador e a do sindicato dos empregados. Uma proposta para a dire¢do do caso
é discutir as seguintes questoes:

e Considerando-se a atuacdo 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?

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

e Relacione as alternativas de acdo mais apropriadas a serem aplicadas na R&B
objetivando a resolugdo dos problemas dos atrasos nas entregas dos objetos.

e Narelacdo Empregador e Empregado: (1) os empregadores devem atentar mais para as
expectativas dos seus empregados, tais como melhores salérios e beneficios (plano de
salde, vale alimentagdo, etc.), (2) do que estes em atender os compromissos acordados
com seus empregadores na assinatura do contrato de trabalho (dedicacéo,
produtividade, eficiéncia, etc.)? Qual dessas duas situa¢des favorece a competitividade
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da empresa?

e E correto: (1) premiar aqueles empregados que produzir mais e melhor, superando
suas metas de trabalho e, (2) aqueles que ndo atingiram suas metas ndo receberem
nenhuma premiagdo? Se acontecer a premiagdo, isso ndo seria considerado uma
injustica ja que todos em uma empresa devem ser tratados igualmente (na visao dos
sindicatos)? E se todos (quer tenham atingido ou ndo as metas de trabalho) receberem
a mesma premiacdo, isso ndo desestimularia quem se esforcou para produzir os
resultados esperados?

e Seria correto, em um ambiente de concorréncia globalizada, incentivar o
comprometimento dos empregados e dos patrdes com questdes ambientais,
considerando que aqueles ja estdo sob intensa pressdo 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, manutencdo de veiculos e

seguranca, dentre outros)?

9.1 CONTEXTUALIZACAO TEORICA E ANALISE DO CASO

Para a questdo 1, inicialmente, poderdo ser analisados os problemas identificados pela
GH e listados nos itens 1 a 5 da Secdo “A gestdo de pessoas”. A contextualizacdo pode se
iniciar com o papel realizado pelos sindicatos junto as categorias dos empregados e a classe
empresarial, buscando identificar as principais reinvindicacfes auferidas nas trés ultimas
negociacgdes coletivas, bem como qual foi o0 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, reducdo das despesas, aumento do Market Share,
melhoria da qualidade dos produtos e servicos, redugdo dos impactos no meio ambiente, clima
organizacional satisfatério, dentre outros)? Pode-se aprofundar essa contextualizacdo
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 negociacGes coletivas; e o de Longenecker, Moore e Petty (2007), os
quais propdem meios de serem minimizados os conflitos entre empregados e entre 0s
empregadores e 0s sindicatos.

Em relacdo a questdo 2, conforme descritos nos itens 1 a 3 da Se¢do “A gestdao de
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pessoas”, alguns fatores poderdo ser identificados. O trabalho de Gitaman (2011) sugere
respostas a questdo relacionada com a contratacdo de um empregado na expectativa da
geracdo 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 relagdo entre a remuneragéo
e 0 comprometimento dos empregados.

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

No que se refere a questdo 4, Breaugh (2008) e Krauter e Sousa (2009) destacam a
importancia de as empresas em s6 contratarem profissionais com as competéncias necessarias
a execucdo do trabalho, desde que este estejam alinhados com seus objetivos organizacionais.
Para o estudo sobre a competitividade das organizac6es, os estudos de Hitt, Miller e Colella
(2006), Porter (2008), Van Der Heijden (2011) e Wagner e Hollenbeck (2015) sdo obras de
referéncia.

Para a questdo 5, Weng, et al (2010) abordam o tema da meritocracia, vinculando 0s
fatores: (a) remuneracdo variavel, com (b) metas atingidas e a atracdo de empregados para o
(c) comprometimento com os resultados da empresa.

Quanto a questdo 6, Kuhlman e Farrington (2010) e Loureiro (2013) discorrem sobre a
importancia e os beneficios da sustentabilidade para as empresas e sociedade, sendo que 0
aparente aumento dos custos de uma organizacdo ao adotar praticas sustentaveis, eles serdo
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-0s a verem seus eventuais “pontos cegos” nas
premissas defendidas. Deve ser chamada a atencdo que ndo h4 uma resposta certa, bem como
para o aprendizado adquirido por meio da construgéo de linhas de argumentos decorrente dos

debates e da leitura critica do referencial apontado para as pesquisas.
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