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ABSTRACT

BAYMA, Elaine Loureiro. Uilizacdo e gerencianento de néo-de-
obra tenporaria na prestacdo do servico - um estudo de casos no
varejo. Oientador: Kleber Fossati Figueiredo. R o de Janeiro:
UFRJ/ COPPEAD, 2004. Dissertacao (Mestrado em Adm ni stracéo).

The grom h of the service on the |ast few decades has
I nfluenced people on giving nore inportance to the quality of
services and to the satisfaction of costuners. However, due to
sonme characteristics of the service, it's nore difficult to
firms to plan the demand of the service and to define its
capacity. Ther ef or e, the service offered is nuch nore
vul nerable to bad practices, and it can mnake clients and
enpl oyees dissatisfied decreasing the profitability of the
firms.
As a way to mnimze the problem of defining capacity and of
giving nore flexibility to the business, sone firns contract
tenporary enployees. However, in contracting these enployees
firme not only have nore flexibility and | ess costs, but they
al so have the risk of offering a bad quality service due to
| ower commtnent, Ilower training and Ilower ability these
enpl oyees can have to do the job.
The objective of this study is to highlight how the act of
contracting tenporary enployees and the way they are nanaged
can influence the service offered to the costuners, considering
the perception of the firnms about that.
The case study nethodol ogy was used and three retail firns were
i nterviewed. Based on the perception of the interviewed and on
the theory about this subject, the study tried to understand
how firms manage its tenporary enployees, and the differences
bet ween thi s managenent and the way they nanage their permanent
enpl oyees; what are the commtnent and the notivation of the
tenporary enployees |like, and what is the perfornmance of the
firmas a whole like; what the firm can lose if it did not



contract tenporary enpl oyees, and  what would be its
performance; and if the firns think that the service offered to
the client can be damaged, during the period they are working
Wi th tenporary enpl oyees.

The conclusion was that there is no relevant difference between
the way firnms manage their tenporary and their pernmanent
enpl oyees. However, this does not nmean that the firm wll not
have any problem due to its tenporary enployees. Moreover, it
was concluded that tenporary enployees are perceived as
“ sonet hing bad, but sonething necessary” . According to the
firms interviewed, tenporary enployees are crucial during the
period of Christmas to guarantee its sales, but they know that
usi ng these enpl oyees they can danage the imge of the firm



RESUMO

BAYMA, Elaine Loureiro. Uilizacdo e gerencianento de néo-de-
obra tenporaria na prestacdo do servico - um estudo de casos no
varejo. Orientador: Kleber Fossati Figueiredo. R o de Janeiro:
UFRJ/ COPPEAD, 2004. Dissertacao (Mestrado em Adm ni stracéo).

O crescinmnento do setor de servigcos nas ultinas
décadas fez com que as enpresas conegassem a dar naior
i mportancia a quali dade do seu servico e a satisfacdo dos seus
clientes. Entretanto, caracteristicas peculiares dos servicgos
fazem com que, a tarefa de previsdo de demanda e
di mensi onanent o de capaci dade, em particular para as enpresas
varejistas, torne-se una tarefa extremanmente dificil para as
enpresas. Isto faz com que a prestacdo do servigo torne-se
bastante vulneravel a ocorréncia de mnmAs praticas, podendo
causar insatisfacdes de clientes e funcionarios, além de umm
grande perda de |ucrativi dade.

Assim cono forma de m nim zar 0 problema  de mau
di mensi onanent o de capaci dade e dar uma maior flexibilidade ao
seu negocio, algumas enpresas utilizamse da contratacdo de
funcionarios tenporarios. Estes, entretanto, além da nmaior
flexibilidade e de uma reducdo de custos que oferecem as
enpresas, podem trazer consigo O risco de um servic¢o prestado
com nmenor qualidade devido ao nenor nivel de conpronetinmento,
menor treinanmento e nenor habilidade na realizacédo das tarefas,
nmui tas vezes caracteristicas destes funcionari os.

Este estudo procura, portanto, evidenciar conp a utilizacdo de
néo- de-obra tenporaria e a forma conb esta € gerenciada, em
particular no setor varejista, influenciam a prestacdo do
servic¢o final dando énfase a percepcdo das enpresas com rel acéo
a isto.

Para isso, foi utilizado o nétodo de estudo de casos através do
qual , funcionarios de trés enpresas do setor varejista foram
entrevi stados. A partir das percepcOes dos entrevi stados e com



base em una revisdo de literatura sobre o assunto, procurou-se
ent ender conb as enpresas gerenciam seus funcionarios
tenmporarios e quais as diferengcas para o gerencianmento dos
fixos; cono sdo percebidos o conpronetinento e a notivagao dos
funcionarios tenporarios e o desenpenho e a produtividade da
enpresa conb umtodo; o que a enpresa deixaria de ganhar e conp
ficaria o seu desenpenho caso ndo recorresse a contratacdo de
tenmporarios; e se, sob o ponto de vista da enpresa, a prestacéo
do servico pode ficar prejudicada quando da utilizacdo de
t emrpor ari os.

P6de-se constatar, portanto, através das analises dos casos,
que ndo existemdiferencas significativas na forma cono fixos e
tenporéarios sao gerenciados. Por ém isto ndo garante a
inexisténcia de problemas relacionados a utilizacdo de
tenporéarios. Al ém disso, pbéde-se concluir que, funcionarios
tenmporarios sao vistos comp “ um mal necessario” . De acordo
com as enpresas entrevi stadas, a presenca de tenporarios torna-
se de fundanental inportéancia para que nao percam vendas nas
épocas de natal, mas estas tém plena consciéncia das
di fi cul dades com relagcdo a notivacdo e conpronetinento destes
funcionarios, e sabem que podem estar colocando em risco a
I magem da enpresa conop um t odo.
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INTRODUCAO

O setor de servicos vem apresentando grande crescimento nas
altimas décadas e, hoje, torna-se dificil encontrar uma empresa, mesmo que de
manufatura, que ndo esteja preocupada com o nivel, a qualidade dos seus
servicos e satisfacdo dos seus clientes.

Em particular no setor varejista, devido ao grande crescimento da
competitividade no mercado brasileiro, com mais empresas disputando o
mesmo consumidor e, com consumidores cada vez mais informados, observa-
se a reducdo da aceitacdo de um mau atendimento e de servicos de baixa
qualidade por parte dos consumidores.

Caracteristicas peculiares dos servicos como simultaneidade,
perecibilidade e heterogeneidade fazem com que a tarefa de previsdo de
demanda e dimensionamento de capacidade, torne-se uma tarefa
extremamente dificil para as empresas. Isto faz com que o servico torne-se
bastante vulneravel a ocorréncia de mas praticas de prestacdo de servico,
podendo causar insatisfacdes de clientes e funcionarios, além de uma grande
perda de lucratividade.

Desta forma, a fim de minimizar os possiveis problemas causados
por variacbes na demanda, algumas empresas tentam utilizar-se de politicas
para ajustar sua capacidade a demanda. Uma das alternativas de ajuste de
capacidade bastante utilizada no varejo, diz respeito a contratacdo de
funcionarios temporarios, que se unem ao quadro fixo de funcionarios para

conseguir atender aos picos de demanda existentes.

Destaca-se, entretanto, que se por um lado, tais funcionarios, de
acordo com Dabbs e Lowatt (2002), em geral, possuem menor nivel de
comprometimento, menor treinamento e habilidade na realizacdo das tarefas,
podendo afetar gravemente a qualidade do servigco prestado; por outro lado,
Allan (2002) ressalta que a utilizacdo de temporarios traz uma maior
flexibilidade ao mundo dos negdcios, permitindo que as empresas consigam
responder mais rapidamente as mudancas repentinas e inesperadas
caracteristicas da atual interdependéncia global das economias
(acontecimentos em um determinado pais possuem reflexos no mundo inteiro).
E, além disso, afirma que as pressfes relacionadas a competitividade fazem

com que as empresas tenham que manter ou aumentar a sua produtividade,
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através de (pelo menos em parte) corte de custos fixos e variaveis de mao-de-
obra. Neste caso, funcionarios temporarios que, em geral recebem menos e
possuem menos beneficios do que um funcionario fixo, e que muitas vezes sao
recrutados, contratados e treinados por firmas especializadas, sdo uma grande
ajuda para que as empresas atinjam suas metas.

Baseado nestes fatos, este estudo procura evidenciar como a
utilizacdo de méao-de-obra temporaria pode influenciar a prestacdo do servi¢o
ao cliente, em particular no setor varejista, dando énfase a percepcdo das
empresas com relacdo a isto.

Serdo apresentados estudos de casos em trés empresas
varejistas e, com base no referencial tedrico, sera feita uma analise das praticas
de recursos humanos e das percepc¢des das empresas, no intuito de alcancar o
objetivo ao qual o estudo se propde.

Neste capitulo serdo, portanto, apresentados: os objetivos do
presente estudo, as questdes a serem respondidas, a delimitacdo do estudo, a
sua relevancia e a forma como este esta organizado.

1.1 Objetivos do Estudo

O objetivo basico deste estudo € o de Identificar como a utilizacao
de mao de obra temporéaria e a forma como esta € gerenciada influenciam o
servico final prestado ao cliente, tomando por base o ponto de vista das
empresas varejistas e as suas praticas gerenciais.

Para isso, foram analisados aspectos relacionados ao
gerenciamento de recursos humanos das empresas, identificando possiveis
diferencas no tratamento dado a funcionarios temporarios com relacdo aos fixos
e com relacdo ao que é apresentado na literatura. Além das praticas gerenciais
das empresas, tentou-se identificar, através de percepcdes de funcionarios do
quadro fixo das empresas, aspectos motivacionais dos funcionarios (tanto de
fixos quanto de temporarios) que possam vir a influenciar o seu
comportamento, podendo comprometer o seu desempenho e produtividade e
podendo refletir no valor do servigo prestado ao cliente.



1.2 Questdes a Serem Respondidas

O estudo foi orientado no intuito de responder a algumas
perguntas:

— Como as empresas gerenciam seus funcionarios temporarios? Quais sédo as
diferencas, se existirem, com relacdo ao gerenciamento dos funcionarios
fixos?

— Como séo percebidos o comprometimento e a motivagdo dos funcionarios
temporarios?

— Como as empresas percebem o desempenho dos funcionarios temporarios
guando comparados aos fixos?

— Como as empresas percebem seu desempenho e sua produtividade como
um todo quando da contratacédo de temporarios? O que a empresa deixaria
de ganhar e como ficaria 0 seu desempenho caso ndo recorressem a
contratacao de temporarios como forma de ajuste a demanda?

- Sob o ponto de vista da empresa, a prestacdo do servico pode ficar
prejudicada quando da utilizacdo de temporarios? Se sim, por que iSSO
acontece?

1.3 Delimitacdo do Estudo

Destaca-se que este estudo esta baseado nas percepcdes e
pontos de vista das empresas (pessoas de recursos humanos e pessoal de loja:
gerentes, supervisores e /ou vendedores fixos), ndo sendo levados em
consideracdo os pontos de vista de clientes nem os dos préprios funcionarios
temporarios.

Além disso, o estudo tem um enfoque bastante qualitativo,
trabalhando com percepg¢bes e pontos de vista individuais dos entrevistados e



por isso, ndo tem o intuito de fazer generalizacdes, nem de encontrar uma
resposta definitiva para o problema levantado.

E importante destacar também que este estudo ndo mede nem faz
uma analise da qualidade do servico prestado pelas empresas. Assim,
analisou-se apenas como a utilizacdo e o gerenciamento de temporarios
influenciam na prestacdo do servico ao cliente, tentando-se perceber se ha
diferencas entre o servico prestado pela empresa com e sem a utilizacédo
destes funcionarios.

1.4 Relevancia do estudo

A relevancia do estudo proposto fundamenta-se nos seguintes
aspectos:

a importancia e o crescimento do setor de servicos para a economia;
— o0 poder gerador de empregos do setor de servigos, em particular, do varejo;
— aimportancia do gerenciamento de recursos humanos para as empresas;

- e, por fim, o crescimento e a importancia da utilizacdo de funcionarios
temporarios.

Com relacdo a importancia e ao crescimento do setor de servicos,
destaca-se que nas ultimas décadas este vem se desenvolvendo e adquirindo
grande importancia para a economia, tendo grandes impactos na geracao de
empregos, no crescimento da renda interna do pais, nas importacbes e
exportacdes e mesmo nas atividades de manufatura que hoje, em sua maioria,
dependem do suporte de algum tipo de servico.

De acordo com pesquisa realizada pelo IBGE (Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica), o setor de servicos empregava em 2002, 55,5% dos
trabalhadores no pais, o0 que representa um crescimento de quase 10% quando
comparado ao ano de 1986. Além disso, é responsavel por mais de 50% do
Produto Interno Bruto nacional (Lima e Lima (2002)).



Segundo a pesquisa anual de servicos do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), havia em 2001, cerca de 6,3 milhdes de
pessoas ocupadas nas 813 mil empresas de servicos mercantis nao-financeiros
em atividade no pais, que geraram uma receita liquida de R$ 251 bilhdes,
registrando um crescimento de 10,2% em relacdo a 2000.

Com relacdo ao segundo aspecto citado — o poder gerador de
empregos do setor de servicos, em particular, do varejo — destaca-se que
dados do IBGE sobre o cadastro geral das empresas indicam que entre o
periodo de 1996 e 1999 o niumero de empresas empregadoras no pais cresceu
20,7% e que este crescimento foi maior no setor de servigcos (34,5%),
aumentando o emprego em servicos em 7,4%, enquanto na industria este caiu
em 4,1%.

De acordo com dados do IBGE, de 1990 a 2000 o faturamento do
comeércio e servigos evoluiu 62%, denotando que este segmento é grande fonte
geradora de empregos.

Aléem disso, de acordo com dados do Cadastro Geral de
Empregados e Desempregados (Caged) do Ministério do Trabalho e Emprego,
o setor de servicos foi 0 setor que mais contribui para criacdo de empregos em
2002: foram criados 762.414 novos empregos com carteira assinada, sendo
exatos 171.335 postos de trabalho a mais do que em 2001.

Em particular no varejo (utilizador intensivo de méo-de-obra), a
‘Empregos.com.br’ fez um levantamento em 2001 das principais areas para
oferta de trabalho e, em relatorio destaca a grande ascensao do varejo que, em
1999 estava com vendas estimadas em 6,6 trilhdes de dolares, sendo
considerado o setor que mais movimenta dinheiro no mundo, refletindo no
aumento da geracao de emprego.

Destaca-se também que segundo nota técnica divulgada pelo
IBGE, eventos sazonais, caracteristicos no varejo, fazem com que o tamanho
da forca de trabalho possa se alterar, modificando o comportamento da taxa de
desemprego. Assim, cita a queda na taxa de desemprego de novembro para
dezembro como consequéncia do crescimento do trabalho temporario no final
do ano.



Com relagcdo ao terceiro aspecto citado — importancia do
gerenciamento de recursos humanos para as empresas — Rogers, Clow e Kash
(1994) afirmam que, os conceitos de ‘satisfacdo dos clientes’ e de ‘satisfacao
dos funcionarios’ vém ganhando importancia no gerenciamento das empresas
nos ultimos anos.

Isto pode ser justificado pela importancia e crescimento do setor
de servicos e de algumas das suas caracteristicas peculiares. De acordo com
Haksever et al. (2000), pelo fato de a produgao ocorrer na presenca do cliente,
as pessoas que participam da prestacdo do servico, passam a desempenhar
um papel fundamental nesta.

Assim, as empresas, principalmente as empresas de servicos,
passaram a encarar seus funcionarios como fontes importantes de
diferenciacdo e de obtencdo de vantagem competitiva em relacdo aos seus
concorrentes.

Por fim, com relacdo ao crescimento e a importancia da utilizacéo
de funcionarios temporarios, destaca-se que, segundo Dabbs e Lowatt (2002),
uma maior produtividade, competitividade e controle de custos tém sido
demandados das empresas no mercado em que atuam, em funcdo dos
impactos da globalizacdo e das atuais incertezas de mercado. Os autores
ressaltam a necessidade das empresas em ter uma maior flexibilidade na sua
gestdo e destacam a utilizacdo de funcionarios temporarios, seja de meio
periodo ou de periodo integral, como um fendémeno atual dos negadcios.

De acordo com a Asserttem (Associacao Brasileira de Empresas
de Servicos Terceirizaveis e de Trabalho Temporario), em 2001 o Brasil tinha
cerca de 10.500 empresas de trabalho temporario e terceirizacdo de servigos,
responsaveis por uma media de 1,6 milhdo de trabalhadores no mercado. Além
disso, ressalta-se que o faturamento do setor chega a R$1,5 bilhdo e que das
69 milhdes de pessoas que compbem a PEA (Populacdo Economicamente
Ativa) no Brasil, 2,29% sé&o temporarios.

Em 2002, também segundo a Asserttem, foi contabilizada a média
mensal de 800 mil contratacbes temporarias. A esta média de 2002,
acrescenta-se 210 mil contratacdes de temporarios no final do ano em funcéo



do Natal, nimero superior em 75% ao ano de 2001 e considerado um recorde
desde 1997, quando foram contratados 225 mil trabalhadores.

Segundo expectativas da Asserttem e da Sindeprestem (Sindicato
das Empresas de Prestacdo de Servicos a Terceiros, colocacdo e a
administracdo de mao-de-obra e de trabalho temporario no estado de S&o
Paulo) para o ano de 2003, o numero de contratagcbes medio para trabalhos
temporarios e servigos terceirizados, também sera equivalente a 800 mil vagas
por meés.

1.5 Organizagéo do estudo

O estudo esta organizado em seis capitulos. No primeiro capitulo,
€ dada uma pequena introducéo ao assunto e, em seguida, sdo apresentados
0s objetivos do estudo, as questdes a serem respondidas, a delimitacdo do
estudo, sua relevancia e a forma como se apresenta organizado.

O segundo capitulo refere-se ao referencial teorico. O item 2.1
ressalta o papel das pessoas na prestacdo do servico e apresenta 0 modelo da
cadeia servigos-lucro, destacando a importancia dos seus primeiros elos, que
servem de base para o desenvolvimento do item 2.2. Este, por sua vez,
discorre a respeito do funcionario de servicos abordando aspectos relacionados
a qualidade do servico interno (recrutamento, selecdo, treinamento, aspectos
motivacionais, avaliagdo e remuneracdo de funcionarios) além da retencao e
produtividade de funcionarios. No item 2.3 o foco esta no funcionario temporario
e sao apresentadas algumas caracteristicas deste tipo de trabalhador, aspectos
relacionados a sua contratacdo e ao seu gerenciamento. O item 2.4 aborda
caracteristicas das operacdes no varejo, mostrando algumas das suas
peculiaridades e especificidades a respeito do funcionario do varejo. Por fim, o
item 2.5 apresenta o modelo conceitual que serve de base para o estudo de
casos realizado.

O terceiro capitulo descreve a metodologia geral do estudo,
apresentando o tipo de pesquisa realizado, o0 tipo e 0 numero de empresas
contatadas para o trabalho de campo, a forma de coleta e tratamento de dados,



além das limitacdes apresentadas pelo método de analise utilizado no presente
estudo.

O quarto capitulo apresenta a descricdo dos casos para que, no
quinto capitulo seja apresentada a andlise dos resultados do trabalho de
campo.

O sexto capitulo apresenta as conclusbes, limitacbes e
recomendacdes para estudos futuros e, destaca-se por fim que, em anexo, esta
apresentado o roteiro utilizado nas entrevistas do trabalho de campo.
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1 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo é apresentar o referencial tedrico que
servird de base para a andlise dos casos pesquisados. Em primeiro lugar dar-
se-a destaque ao papel das pessoas e a sua importancia na prestacdo de

Servigos.

Posteriormente, faz-se necessario discorrer mais especificamente
a respeito do funcionario de servicos, do seu gerenciamento e de que forma
capacitd-lo adequadamente para viabilizar a prestacdo de servicos de
qualidade. Tais conceitos serdo amarrados através dos primeiros elos da
cadeia servicos-lucro, relacionados a estratégia operacional e ao sistema de

prestacéo de servicos.

Além disso, serdo abordadas as particularidades da contratacédo
de funcionarios temporarios e, em seguida, serdo apresentadas algumas
especificidades do varejo, ja que € neste ramo de atividade que o trabalho de

campo foi realizado.

Por fim, serd apresentado o modelo conceitual, reunindo as
principais idéias dos topicos anteriormente abordados, e que servird de base
para a analise dos casos estudados.

2.1 O Papel das Pessoas na Prestacao do Servico

Até meados dos anos 90, o paradigma gerencial recomendado
para os sistemas de prestacdo de servicos era baseado em histéricos artigos
de Levitt (1972, 1976) que recomendam a industrializacdo do servico. Tal
abordagem defende a adocédo de enfoques industriais no gerenciamento de
servicos substituindo o pensamento humanistico pelo pensamento tecnocratico.
Segundo Levitt (1972, p.43), “... 0 servico pensa humanisticamente e isso

explica o seu fracasso.” e, “... a industria pensa tecnocraticamente e iSso

explica seus éxitos.”.
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O autor indica que o servigo deve ser encarado como algo a ser
executado por maquinas ou sistemas e ndo por pessoas e que por isso, as
empresas nao devem se preocupar em aumentar e melhorar o treinamento de
seus funcionarios e sim, pensar como fazer para substitui-los. Levitt enfatiza
que a industrializacdo do servico pode trazer muitos avanc¢os para a economia

mundial.

George (1977) por sua vez, ressalta algumas das consequéncias
negativas da industrializacdo do servigo, dentre as quais pode-se citar: servi¢cos
prestados de forma impessoal e uma uniformidade nos servigos oferecidos.
Apesar disto, o autor afirma que estas conseqiéncias negativas sao
compensadas por outros beneficios que a industrializacdo do servico

proporciona.

Ja Schlesinger e Heskett (1991), afirmam que este modelo coloca
as pessoas que prestam servi¢co aos clientes em ultimo lugar, tratando-as como
se fossem maquinas. Assim, destacam que isto leva a degradacdo da
qualidade do servigo prestado e que tende a desencadear o chamado ciclo do
fracasso, caracterizando a insatisfacdo dos clientes, a alta rotatividade dos
funcionarios, a queda nas vendas e 0 pouco ou nenhum crescimento da

empresa.

Os autores apontam que na época (1991) estava surgindo um
novo modelo, propondo uma maior valorizagcdo dos funcionérios, com maior
investimento nestes e no seu processo de recrutamento e treinamento,
deixando de lado a idéia de que ‘é muito melhor depender da tecnologia do que
das pessoas, pois a primeira, € mais eficiente e produtiva, além de custar

menos no longo prazo’.

Essa valorizagdo dos funcionarios aparece como uma
consequUéncia da importancia da valorizacdo dos clientes, conforme € afirmado

por Schlesinger e Heskett (1991). Segundo os autores:

“... situar os clientes em primeiro lugar significa focalizar

como e onde eles interagem com a empresa. ISso, por sua vez,
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significa focalizar os funcionarios que realmente criam ou fornecem

aquilo que os clientes valorizam...” (p.77).

Rogers, Clow e Kash (1994) afirmam que séo os funcionarios da
linha de frente que representam a empresa, pois, em geral, sdo estes que
fazem o primeiro contato com os clientes ou, muitas vezes, sdo o0 Unico contato
que o cliente vivencia. Além disso, os autores ressaltam que, devido a
intangibilidade e ao dinamismo das operacdes de servicos, 0 comportamento

destes funcionarios diante dos clientes, torna-se extremamente importante.

Em acordo com esta idéia, uma pesquisa sobre atendimento ao
cliente conduzida pela Learning International com quatorze empresas nos
Estados Unidos e mencionada por Jeffrey (1997) em seu artigo, mostrou que 0s
funcionarios da linha de frente foram considerados pecgas de fundamental
importancia para as empresas, pelo fato de estas considerarem que estes
funcionarios podem formar a opinido dos clientes e que estes sdo 0s

responsaveis pela criacao de relacionamentos de longo prazo com os clientes.

Segundo Haksever et al. (2000, p.27), "o funcionario de servico
representa a organizacdo e € a forca que mantém funcionando o sistema de

prestacao do servico.".

Neste contexto, destaca-se que, um dos modelos que tem
merecido muita atencdo de especialistas em servico € 0 modelo da cadeia
servicos-lucro. Sua versao original, publicada em 1994 (Heskett et al.), foi
desenvolvida com base em andlises de empresas de servico bem sucedidas e
tem como objetivo, estabelecer o relacionamento da lucratividade da empresa
com a lealdade de clientes e a satisfacdo e a produtividade de funcionarios,

conforme mostra a figura 2.1.
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Figura 2.1: The Links in the Service-Profit Chain.
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dos empregados necessidades de clientes
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clientes

Fonte: HESKETT, James; JONES, Thomas; LOVEMAN, Gary; SASSER, W. Earl;
SCHLESINGER, Leonard. Putting the service-profit chain to work. Harvard Business Review,
p.164-174, March-April, 1994.

A idéia apresentada por Heskett et al. (2002) é representada por
cada um dos elos da cadeia. Segundo os autores, a lucratividade e o
crescimento das receitas sao estimulados pela lealdade dos clientes, pois
segundo estes, os clientes se tornam mais rentaveis ao longo do tempo. A
lealdade, por sua vez, resulta diretamente da satisfacdo do cliente. A satisfacéo
€ em grande parte influenciada pelo valor dos servicos prestados a clientes,
sendo este valor, resultado do saldo positivo de percepcdes e expectativas dos
clientes. O valor se cria por intermédio de empregados satisfeitos, leais e
produtivos. Por fim, a satisfacdo dos empregados, aparece como resultado de
servicos e politicas de apoio interno de alta qualidade, que permitem que 0s
empregados atendam adequadamente aos clientes.

Pelo fato de o trabalho em questdo ter como foco principal os
funcionarios de servico, apenas o0s primeiros elos da cadeia tornam-se

relevantes e resumem o que foi anteriormente apresentado. Estes, segundo
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Heskett et al. (2002), estéo relacionados a estratégia operacional e ao sistema
de prestacdo dos servicos o que inclui: a qualidade dos servigos internos,

satisfacdo, a produtividade e a retencéo de funcionarios.

Desta forma, a seguir serdo abordados aspectos relacionados ao
funcionario de servicos, tendo por base os primeiros elos da cadeia servigos-

lucro, conforme mencionado.

2.2 O Funcionario de Servigcos

Schneider (1994), baseado em uma série de artigos anteriormente
publicados, afirma que a maneira como as empresas gerenciam seus
funcionarios, tem reflexo na forma como os clientes percebem a qualidade dos

servigos prestados.

Tendo-se em mente, entdo, a importancia das pessoas na
prestacdo do servico, a seguir serdo abordados aspectos relacionados aos
funcionarios de servicos, ressaltando as politicas de apoio interno da empresa,
necessarias para que servicos finais de alta qualidade possam ser prestados,
as fontes de satisfacéo e produtividade dos funcionérios e a importancia da sua
retencao.

2.2.1 Qualidade do Servico Interno

A qualidade dos servigos internos segundo Heskett et al. (2002),
inclui o projeto do local de trabalho, a descricdo dos cargos, a sele¢cédo e o
desenvolvimento de empregados, as recompensas e 0 reconhecimento dos
empregados, as ferramentas disponiveis para servir aos clientes (apoio
tecnologico), a comunicacdo interna da empresa e pode também, ser

influenciada pela lideranca existente na empresa.

Se uma empresa espera que seus funcionarios prestem um bom
servico aos seus clientes, primeiro ela precisa ‘prestar um bom servico’ aos

seus funcionarios (George Apud Yoon, Beatty e Suh, 2001).
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Através de um estudo realizado em diversas empresas, Schneider
e Bowen (1993) sustentam a idéia de que a qualidade do servico percebida
pelos clientes esta diretamente relacionada com o ambiente interno da
empresa. Tal afirmacdo € em parte justificada pelos autores pela proximidade
psicologica e fisica existente entre funcionarios e clientes no momento da
prestacdo do servico e, faz com que a tarefa de gerenciamento de recursos

humanos torne-se fundamental.

Os autores afirmam que os recursos humanos de uma empresa
devem ser gerenciados de forma estratégica, ou seja, devem ser encarados
como uma vantagem competitiva sustentavel, uma vez que valores e

habilidades pessoais séo dificeis de serem copiados por outras empresas.

Desta forma, serdo apresentados a seguir alguns dos principais
conceitos, teoria e pesquisas relacionadas ao gerenciamento de recursos
humanos e, consequentemente, a qualidade do servico interno de uma
empresa, incluindo recrutamento, selecdo, treinamento, avaliacéo,
remuneracao e aspectos motivacionais de funcionarios. Especial atencéo sera
dada a capacitacdo da linha de frente e ao desafio que o0 uso do empowerment

traz hoje para as empresas.

2.2.1.1 Recrutamento, Selecao e Treinamento

Segundo Grant (2002, p.78), “Os funcionarios sdo o maior ativo da
empresa; portanto escolha-os de forma sensata e trate-os bem.” O autor
ressalta a importancia de um bom recrutamento e uma boa selecdo de
funcionarios, pois afirma que uma contratacdo feita de forma errada limita a
produtividade, reduz a receita e traz muitos problemas para a empresa.
Conforme aponta Covey (2000, p.16), “Recrutar e selecionar estrategicamente

€ vital para o sucesso.”.

Para Haksever et al. (2000, p.219), "Recrutar significa identificar e
atrair pessoas que possam ocupar posi¢des dentro da empresa para obté-los
como candidatos.". Merrill (2000, p.88) por sua vez, destaca que “Contratar,

treinar e manter bons funcionarios € sempre um desafio.”
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Zinn (1998) coloca que o processo de recrutamento deve
acontecer de forma disciplinada para que a pessoa certa, que va oferecer maior
valor a empresa, possa ser contratada. Para isso, afirma que é necessario que
a empresa inicialmente conhega seus objetivos e estratégias atuais e futuras e
identifique as caracteristicas, experiéncias e habilidades necessarias para o
cargo em questdo para que assim, busque por candidatos. Da mesma forma,
Haksever et al. (2000) destacam que para um bom recrutamento a empresa
deve preparar uma boa descricdo do cargo a ser oferecido e especificar as
habilidades e conhecimentos que o candidato deve possulir.

Chiavenato (1999) afirma que o recrutamento pode ser feito
internamente a empresa, atuando sobre os proprios funcionarios, ou
externamente, incluindo o mercado como um todo. Neste caso, este
recrutamento pode acontecer atraves de andncios em jornais e revistas
especializadas, agéncias de recrutamento, contatos em universidades, cartazes
em locais visiveis, através de indicagcbes de funcionarios ou mesmo, atraves de
consultas a arquivos ou banco de dados de candidatos de recrutamentos

anteriores.

Apds a definicdo dos cargos e 0 processo de recrutamento,
Haksever et al. (2000) ressaltam que o processo de selecdo deve acontecer
com base nos critérios de performance previamente estabelecidos para o cargo
oferecido, e deve ser feito de forma que seja possivel conhecer as habilidades
e conhecimentos dos candidatos. Covey (2000) complementa afirmando que a
empresa deve conhecer a fundo seus candidatos e, para isso, deve avalia-los
sob diversos aspectos, deixar claros os objetivos do cargo oferecido e, fazer
com que o novo funcionario passe por um periodo de experiéncia de trés a seis

meses.

Para Chiavenato (1999, p.107), "A selecdo de pessoas funciona
como uma espeécie de filtro que permite que apenas algumas pessoas possam
ingressar na organizacdo: aquelas que apresentam caracteristicas desejadas
pela organizacdo.". Para tanto, Haksever et al. (2000) apresentam algumas

técnicas de selecdo que incluem testes, entrevistas, indicacdes e periodos de
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experiéncia (estagio). Paajanen (1998) ressalta que a utilizagdo de alguns
testes como ferramentas de selecéo, ajudam a diferenciar os candidatos com
maior probabilidade de n&o permanecer na empresa nho longo prazo,
economizando assim, tempo e dinheiro que seriam gastos em Novos processos

de recrutamento e selegao.

A maioria dos autores apoia a idéia de que a busca por pessoas
capacitadas abrange ndo apenas as capacitacdes técnicas, mas também suas
habilidades pessoais que, em especial em servi¢os, torna-se de fundamental

importancia.

Assim, Lovelock e Wright (2002, p.394) suportam a idéia de que,
“Os encontros de servico implicam mais do que apenas execugao técnica
correta de uma tarefa. Envolvem também elementos humanos como conduta
pessoal, cortesia e empatia.”. Desta forma, os autores também afirmam que,
um bom recrutamento deve atender ndo sé os requisitos técnicos do cargo,
como também suas dimensfes humanas e sdo essas que, em geral, s&o mais
dificeis de serem obtidas, uma vez que muitas vezes sdo coisas que nao

podem ser ensinadas (qualidades intrinsecas as pessoas).

Os autores citam, portanto, algumas das diversas caracteristicas
que devem ser buscadas no recrutamento e na selecdo dos funcionarios:
habilidades interpessoais, aparéncia, apresentacdo pessoal, conhecimento da
operacdo e /ou do produto, capacidades de venda e habilidades na co-
producao.

Acrescentando-se as caracteristicas citadas por Lovelock e Wright
(2002), Fitzsimmons e Fitzsimmons (1998) citam alguns atributos pessoais,
como flexibilidade, tolerancia, habilidade de controlar e mudar de
comportamento de acordo com a situacdo e, empatia com os clientes, que
consideram importantes no momento da selecéo de funcionarios para trabalhar

em contato direto com clientes.

Paajanen (1998) por sua vez, afirma que caracteristicas
relacionadas a valores, interesses, motivagao etc., devem ser priorizadas no
momento da selecédo pelo fato de serem mais dificeis de serem desenvolvidas
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no trabalho, enquanto que outras caracteristicas como conhecimento,
experiéncias e habilidades, apesar de também serem desejaveis, podem ser

mais facilmente desenvolvidas.

Apés recrutar e selecionar seus funcionarios as empresas devem
ter a preocupacéo de fornecer-lhes treinamento adequado para que possam

melhor desempenhar as suas funcoes.

Haksever et al. (2000, p.220) ressaltam que "o treinamento € um
método sistematico de modificar o comportamento do funcionario para prepara-

lo para o trabalho ou melhorar a sua performance no trabalho.".

Carey (1995) por sua vez, afirma que para que um treinamento
seja bem sucedido € necessario que os funcionarios corretos tenham sido
selecionados e que a empresa defina exatamente os resultados que espera e
deseja.

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (1998, p.246), "O pessoal de
contato se bem treinado, sera capaz de controlar o encontro de servico de
maneira profissional e os resultados obtidos serdo um aumento da satisfacédo

dos clientes e uma reducao do estresse e da frustracdo do funcionario.".

Allerton (1996) ressalta que existe uma importante correlacao
entre o treinamento dos funcionarios e a sua motivacéo. Além disso, afirma que
existe uma forte correlacdo entre o moral dos funcionarios e a produtividade da
empresa, a satisfagao dos clientes, o market share da empresa, suas vendas e
sua vantagem competitiva.

O treinamento, entretanto, ndo segue modelos Unicos pois varia
entre funcdes, objetivos finais e de empresa para empresa, necessitando um

bom planejamento prévio, conforme afirmam os autores a seguir.

Segundo Haksever et al. (2000), em empresas de servicos, 0
treinamento diferencia-se conforme o trabalho a ser desenvolvido pelo
funcionario e pode variar de acordo com o tipo e o tamanho da empresa. Além
disso, indicam que, em geral, em empresas de menor porte, o treinamento
ocorre on the job, sendo dado por outro funcionario mais antigo. Ja em
empresas de maior porte, em geral, funcionarios sdo encorajados a fazer
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cursos externos. Os autores destacam, entretanto, que muitas empresas ja
estdo comecando a desenvolver centros de treinamento proprios e a criar suas

proprias universidades.

De acordo com o0s autores, um programa de treinamento deve
estabelecer objetivos a serem atingidos e, ao final do treinamento, estes devem
ser avaliados para ver se foram realmente alcancados. Além disso, afirmam
que para que um treinamento seja bem sucedido alguns pontos devem ser
levados em consideracdo: (i) o treinamento deve focar em habilidades
especificas que facam real diferenca na prestacdo do servigo; (ii) todos os
funcionarios, sejam eles fixos, de meio periodo ou temporarios, devem ser
tratados e treinados como funcionarios de carreira potencial; (iii) o dinheiro e o
tempo a serem gastos com treinamento devem ser consideraveis; (iv)
treinamentos devem estar sempre sendo feitos e sendo considerados como
parte integrante e importante do trabalho; (v) o treinamento deve ser dado
levando-se em consideracéo o tipo de trabalho desenvolvido pelo funcionario,
as habilidades que j& possui e os pontos a serem melhorados de acordo com a
atividade que desenvolve; (vi) o treinamento deve ser guiado pelas
necessidades requeridas no dia a dia do trabalho e, por fim; (vii) 0 programa de
treinamento deve também, ser utilizado como uma grande oportunidade de a

empresa estar passando sua visao e seus valores aos seus funcionarios.

Entretanto, de acordo com idéia anteriormente apresentada por
Carey (1995), muitas empresas ndo fornecem uma quantidade ideal de
treinamento para os seus funcionarios. Segundo Pfeffer (1994), um dos motivos
pelo qual isto acontece, diz respeito ao fato de os custos relacionados ao
treinamento serem claros e imediatos porém, seus beneficios, em geral, serem
de longo prazo e poderem ser levados para outras empresas, no caso de o

funcionario mudar de emprego.

Tannenbaum e Woods (1992, p.63) ressaltam que, “O treinamento
€ penetrante, caro e estrategicamente importante.”. Os autores colocam que em
geral, os custos de treinamento e desenvolvimento dos funcionarios sdo o0s
componentes de maior peso no orcamento de uma empresa. Porém, Carey
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(1995) afirma que menos do que 50% dos recursos investidos em treinamento,
sao despendidos com funcionarios em funcdes ndo gerenciais.

Tannenbaum e Woods (1992) destacam assim que, em alguns
casos, a melhor estratégia que uma empresa pode adotar € a de contratar
funcionarios que ja possuam as habilidades necessarias, ao invés de contratar
funcionarios menos experientes e ter que lhes dar maior treinamento.

E importante ressaltar que, de acordo com Schelesinger e Heskett
(1991), as empresas, por levarem em consideracdo a alta rotatividade, muitas
vezes minimizam seus esforcos de selecao, treinamento e de outras atividades
importantes, fazendo com que caiam no chamado ciclo do fracasso (abordado
com maior énfase mais adiante). Segundo os autores, este acaba sendo

encarado como inevitavel e fora de controle, agravando ainda mais a situacao.

Destaca-se por fim que, segundo Jeffrey (1997, p.70), "A
prestacdo de bons servigos nunca € acidental.”, as empresas devem entéo, ter
como prioridade do seu servico o bom atendimento ao cliente e devem
contratar, treinar e motivar os melhores profissionais que estardo em contato

direto com o cliente, ou seja, seus funcionarios da linha de frente.

2.2.1.1.1 A Ilmportancia da Capacitacao da Linha de Frente

Baseados em um estudo realizado com dez funcionarios de linha
de frente, Bettencourt e Gwinner (1996) ressaltam em seu artigo a importancia
da prestacédo de ‘servigos customizados’. Afirmam que a satisfacao dos clientes
esta diretamente relacionada ao atendimento das suas expectativas individuais,
0 que requer que funcionarios adaptem seu comportamento as diferentes
necessidades, desejos e aos diferentes tipos de clientes. Para isso, da mesma
forma que Jeffrey (1997), Bettencourt e Gwinner (1996) também afirmam que é
necessario que as empresas tenham um nivel consideravel de investimento
nestes funcionérios, em particular, no seu recrutamento, treinamento e

reconhecimento do seu trabalho.
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Uma pesquisa sobre atendimento ao cliente conduzida pela
Learning International com 14 organizagdes nos EUA (Jeffrey, 1997), mostra
que para a contratacdo do pessoal de atendimento ao cliente, as empresas, em
geral, buscam profissionais com habilidade para lidar com os consumidores,
gue tenham empatia e tenham capacidade para a resolucdo de problemas e
para lidar com grandes responsabilidades. Desta forma, raramente contratam
pessoal de fora da empresa, tentando realocar funcionarios de outras areas

dentro da organizagao.

No momento do recrutamento e da selecdo dos funcionarios da
linha de frente, as empresas devem portanto, ter em mente as caracteristicas
que estdo buscando. Foram levantadas através da pesquisa conduzida pela
Learning International (Jeffrey, 1997), 15 competéncias fundamentais
necessarias a um funcionario da linha de frente, independente do ramo de
atuacdo da empresa, a saber: (1) conseguir desenvolver a confianca e a
fidelidade dos clientes, (2) saber colocar-se no lugar dos clientes, (3)
comunicar-se bem, (4) ter controle emocional, (5) ser atento, (6) ser agil para
lidar com as informacbes, (7) trabalhar bem em equipe, (8) demonstrar
confiangca e lealdade, (9) demonstrar motivacdo pessoal, (10) ter habilidade
para resolucdo de problemas, (11) saber manter o profissionalismo, (12) ter
visdo ampla do negocio, (13) ser eficiente, (14) ter conhecimento e habilidades

técnicas e, (15) ser organizado na realizacao das tarefas.

E importante destacar que, pelo fato de os funcionarios da linha de
frente estarem em contato constante com clientes, gerando grande expectativa,
tanto por parte da empresa quanto por parte do cliente, de que estes sejam
corteses, competentes e atenciosos, mesmo em situacfes desagradaveis ou
com clientes mal educados, faz com que, segundo Haksever et al. (2000),
estejam submetidos a uma pressao muito grande. Muitas vezes, este constante
estresse ao qual os funcionarios sdo submetidos é a causa de altas taxas de
absenteismo, da grande rotatividade do trabalho e, como complementam
Rogers, Clow e Kash (1994), resultam em uma grande queda na produtividade

do trabalho.
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Assim, Heskett, Sasser e Hart (1990) afirmam que a idéia de olhar
para a organizacdo como uma piramide invertida, onde os funcionarios de
contato com os clientes sdo colocados no topo, deve ser mais do que um ato
simbdlico. Para que esta idéia seja colocada em pratica, € necessario que
outras mudancas relacionadas a forma como os funcionarios séo organizados e
motivados, sejam realizadas. De acordo com Rogers, Clow e Kash (1994), a
empresa precisa ter o cuidado de contratar pessoas certas, que possuam
grande empatia, dar a estas pessoas um bom treinamento, definir regras claras
para a realizacdo do trabalho, definir responsabilidades e dar empowerment
aos seus funcionarios da linha de frente, aléem de estabelecer de forma clara

relacionamentos entre geréncia e funcionarios.

A questdo do empowerment é apresentada por Haksever et al.
(2002) como um ponto de grande importancia para um melhor atendimento ao
cliente, mas como um grande desafio a ser enfrentado pelas empresas. O

desafio da utilizacdo ou ndo do empowerment serd abordado a seguir.

2.2.1.1.2 O Desafio do Empowerment

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (1998, p.242), "Um novo
modelo de organizacdo de servico esta surgindo e tem sua estrutura melhor
descrita por um T invertido. Nesta organizacdo, as camadas de supervisdo
estdo drasticamente reduzidas porque ao pessoal de linha de frente é dado
treinamento, motivacdo e suporte de informagdo em tempo hébil que lhes

permita gerenciar o encontro de servico no momento da sua entrega”.

Desta forma, os autores afirmam que o pessoal da linha de frente
deve ter a habilidade de assumir responsabilidades, de se auto gerenciar e de
responder rapidamente as pressdes impostas pelos clientes. A idéia do
empowerment é entdo apresentada por Fitzsimmons e Fitzsimmons (1998),
assumindo que os funcionarios devam ser motivados, bem informados,
competentes, comprometidos e bem treinados para que seja possivel
desempenhar de forma efetiva a sua fungéo.

Alguns autores definem o empowerment da seguinte forma:
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Para Haksever et al. (2000, p.226), "Empowerment € 0 processo

de dar aos empregados o poder de tomar decisdes nas suas atividades.".

Segundo Lovelock e Wright (2002, p.396), dar empowerment a um
funcionario, consiste em “autorizar o funciondrio a encontrar solugdes para os
problemas do servico e tomar decisbes apropriadas sobre respostas a

preocupacdes dos clientes sem terem de pedir a aprovacao de um supervisor.”.

Para Rogers, Clow e Kash (1994, p.22), “Empowerment significa
que a geréncia deve confiar que os funcionarios trardo solu¢cdes que nao
apenas atendam as necessidades dos clientes, mas que também melhorem a
imagem e a produtividade da empresa.”. Os autores afirmam assim que, 0
empowerment permite que funcionarios sejam flexiveis e criativos na tomada de

decisdes.

Haksever et al. (2000) confirmam a idéia de que dar empowerment
ao pessoal da linha de frente € de extrema importancia para as organizacdes
de servico pois sdo estes funcionarios que fazem parte do encontro de servigos,

ou seja, tém contato direto com os clientes.

Assim, para que seja possivel dar empowerment aos funcionarios,
0s autores ressaltam que ndo basta dividir autoridade com os empregados,
deve ser dado a eles um bom treinamento, o conhecimento necessario, para
entender e contribuir para a performance da empresa, as informacfes e as
ferramentas necessarias. Neste contexto, Heskett, Sasser e Hart (1990, p.250)
destacam que, "Tecnologia e sistemas de informagdo que colocam grandes
quantidades de informacdo disponiveis ao pessoal de servicos, quando
combinadas com a liberdade de acédo, medidas de desempenho e recompensas
gue encorajam solucdes criativas para os problemas, podem dar autonomia e

ser a fonte de consideravel satisfacdo para as pessoas que prestam servicos.".

Bowen e Lawler Il (1992), Haksever et al. (2000) e Lovelock e
Wright (2002) concordam, entretanto, que antes de dar empowerment aos seus
funcionéarios, a empresa deve pesar seus custos e beneficios para que se

certifique de que tal pratica serd vantajosa para ela.
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Bowen e Lawler IlI (1992) destacam algumas vantagens e
desvantagens do empowerment, dentre as quais pode-se citar: uma maior
agilidade nas respostas dadas ao consumidor (tanto durante a prestacdo do
servico como durante a recuperacdo deste), mas uma prestacdo de servigco
mais demorada (na percepcdo do cliente que aguarda atendimento) ou
inconsistente; uma maior satisfacdo e comprometimento dos funcionarios mas,
um maior risco de mas decisdes tomadas; uma boa forma de propaganda
através dos proprios funcionéarios satisfeitos e retencdo de clientes mas, um
maior gasto em selecdo, contratacdo e treinamento de pessoal mais

capacitado, etc.

Da mesma forma, Lovelock e Wright (2002) destacam que suas
vantagens devem ser ponderadas em relagdo aos maiores custos relacionados
a melhores processos de selecdo e treinamento, a custos mais altos de mao-
de-obra, a servicos mais lentos e a uma menor consisténcia na entrega do

servico.

Haksever et al. (2000) por sua vez, indicam que o empowerment
nao é sempre mais benéfico do que custoso e que, deve-se ter em mente que
nem todos os tipos de servico se beneficiardo do empowerment. Segundo os
autores, o empowerment € apropriado para servicos onde a entrega
customizada e o servi¢o personalizado sdo importantes, onde o relacionamento
de longo prazo é o objetivo final e, onde custo e rapidez ndo sdo as maiores

preocupacdes dos clientes.

Finalmente, como uma regra geral, Matza (1990, p.23) enfatiza:
“... ndo dé empowerment aos seus funcionérios se vocé ndo pode dar a eles o
apoio necessario. Uma vez que o empowerment € dado, vocé deve dar a eles

apoio e reconhecimento.”.

Schlesinger e Heskett (1991) ressaltam ainda que, 0 uso do
empowerment pode ser uma poderosa fonte de vantagem competitiva no longo
prazo, se apoiado na cultura da empresa, na sua estratégia empresarial, em
uma cuidadosa selecdo de funcionarios e no desenvolvimento dos seus

recursos humanos.
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Por fim, destaca-se que, segundo Lovelock e Wright (2002) o
grande desafio do gerente de recursos humanos esta em determinar o que 0s
clientes esperam do servigo, recrutar os profissionais adequados e treina-los.
Isto porque se pessoas erradas forem selecionadas ou mesmo se 0 cargo nao
tiver sido cuidadosamente desenhado, hd um grande risco de os funcionarios

tornarem-se insatisfeitos, estressados e improdutivos.

2.2.1.2 Aspectos Motivacionais

Schneider e Bowen (1993) e Lovelock e Wright (2002) concordam
que, um melhor atendimento e uma maior retencéo de clientes sdo conseguidos
a medida que os funcionarios de longo prazo sao dedicados aos clientes, séo
bem informados e tém suas necessidades atendidas dentro da organizacao,
tornando-os motivados para a execucao de suas atividades.

Reforcando esta idéia, Benitez (2003) destaca que em uma
pesquisa realizada pela Fundacéo SITEE| com 2000 trabalhadores, 85% dos
funcionarios concordaram que a motivacdo impacta na quantidade e na

gualidade do trabalho por eles desenvolvido.

Uma definicdo de motivacdo é apresentada por Robbins (1999,
p.109), que afirma que esta € "... a vontade de empregar altos niveis de esforco
em direcdo a metas organizacionais, condicionada pela capacidade do esforco
de satisfazer alguma necessidade do individuo.". Desta forma, o autor
apresenta o esforco empregado na realizacdo de uma atividade, as metas
requeridas pela organizacdo e as necessidades internas dos funcionarios, como

os trés elementos-chave da sua definicdo de motivacao.

O autor também apresenta a teoria da expectativa de Victor
Vroom como uma das explicacées de motivagao mais bem aceitas. Segundo
Robbins (1999, p.118), a teoria diz que:

1 Site for Incentive Travel Expertise - Realiza estudos de pesquisa de base mundial
relacionados a industria e ao mercado, com o intuito de ajudar empresas no desenvolvimento
de melhores estratégias.
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“...um empregado estarq motivado a empregar um alto
nivel de esforco quando acreditar que o esforco levara a uma boa
avaliacdo de desempenho; que uma boa avaliacdo de desempenho
levard a recompensas organizacionais como bdnus, um aumento de
salario ou uma promoc¢ao; e que as recompensas satisfardo as metas

pessoais do empregado.”

Weiner (1980, p.247) por sua vez, faz uma distincdo entre
atividades influenciadas por fatores motivadores internos e atividades
influenciadas por fatores motivadores externos colocando que, "As atividades
influenciadas por motivagéo interna séo auto-sustentaveis;..." e que, "Por outro
lado, se uma atividade tem como objetivo principal obter uma meta que trara
satisfacdo, independente da atividade propriamente dita, ela € vista como

sendo influenciada por fatores motivadores externos.".

Estudos feitos por Reiss e Sushinnsky (1975) sustentam que
algum tipo de recompensa ou gratificacdo faz com que haja um aumento da
motivacao interna. O estudo feito por Weiner (1980), entretanto, teve o objetivo
de testar sob que circunstancias algum tipo de recompensa, aumenta, diminui
ou ndo afeta a motivacdo interna. Assim, este autor testou a hipotese de que
uma recompensa em dinheiro reduz a motivacao e a performance de pessoas,
que acreditam que seu desempenho € resultado de suas proprias habilidades

pessoais.

Weiner (1980) concluiu que a recompensa em dinheiro nao
influencia a performance daqueles que acreditam que seu desempenho é
resultado de suas proprias habilidades pessoais (fatores intrinsecos). Porém,

para aqueles que acreditam que seu desempenho € resultado de fator sorte

(por acaso), a recompensa em dinheiro teve grande influéncia.

Na abordagem da questdo da utilizacdo de dinheiro como
recompensa e da polémica discussédo de se dinheiro motiva ou ndo motiva, a
unanimidade entre autores € de que o dinheiro sozinho ndo é capaz de motivar
funcionarios e que outras atitudes passaram a ser mais valorizadas no

mercado.
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Laurent (2003) ressalta que hoje é dificil que uma empresa
consiga dinheiro sempre e de forma rapida para que possa utiliza-lo como uma
forma de recompensa aos funcionarios. A autora afirma que atitudes ou gestos
pessoais sdo capazes de motivar os funcionarios de maneira mais efetiva e
gue, o pensamento dos gerentes jA € 0 de que recompensas ndo monetarias

tém resultado mais efetivo na motivacéo das pessoas.

Corroborando com a idéia apresentada por Laurent (2003), uma
pesquisa realizada nos EUA pela SHRM Survey Program (Society for Human
Resourse Management) e pela USATODAY.com, por Esen (2002), através da
qual foram comparados os pontos de vista de alguns profissionais de recursos
humanos e de alguns candidatos a emprego, revelou que, a recompensa
monetéria possui influéncia na satisfacdo do funcionario, porém apenas até
certo ponto. Alguns aspectos como uma melhor comunicagéo entre gerentes e
funcionarios, a estabilidade no trabalho e a existéncia de beneficios como
planos de salude e odontologicos foram considerados como mais importantes

para a satisfagdo dos funcionarios no trabalho.

Uma outra pesquisa realizada em 2002 pela empresa de
consultoria Towers Perrin (Working today: exploring employees’ emotional
connections to their jobs) com 1.100 funcionarios de meédias e grandes
empresas na Ameérica do Norte, vai além. Esta, mostra que os funcionarios déo
maior importancia e se mostram mais satisfeitos com o reconhecimento do seu
trabalho por parte da empresa, do que com o0 pagamento ou a qualquer outro

tipo de recompensa recebida pelo trabalho realizado.

Outro aspecto importante a ser ressaltado € comentado por
Laurent (2003) que afirma que, o que pode ser visto como uma boa
recompensa por uma pessoa, pode ser visto de forma diferente por outra.
Assim, segundo a autora, as empresas devem ter em mente que devem
primeiro conhecer as necessidades pessoais (objetivos particulares) e
necessidades especificas do cargo de cada um para que possa recompensar
de forma efetiva.
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Neste contexto, Haksever et al. (2000) apresentam diferencas
entre pequenas e grandes empresas de servico e, baseiam-se nas praticas de
sucesso de algumas para fazer tal comparacdo. Em empresas de sucesso de
pequeno porte, 0os autores destacam que os funcionarios sdo encorajados a
tomar iniciativas e a eles é dada uma variedade de tarefas e responsabilidades.
Nestas, as recompensas ndo monetarias (tais como flexibilidade nos horarios
de trabalho), sdo vistas como mais importantes. Ja empresas de sucesso de
grande porte, o trabalho é organizado de forma que pequenas equipes possam
dividir responsabilidades e tarefas. Nestas, recompensas monetéarias e

oportunidade de crescimento sdo mais bem vistas.

Por fim, a partir da Teoria da Expectativa de Victor Vroom,
anteriormente apresentada, Laurent (2003) destaca alguns pontos que
considera importantes para motivar os funcionarios na realizacdo do seu
trabalho, dentre os quais: (i) Falar para as pessoas o0 que se espera delas,
dando énfase aqui em uma comunicacao efetiva entre empresa e funcionarios;
(i) certificar-se de que o trabalho que estd sendo desenvolvido é importante
para que seja atingido um obijetivo final; (iii) certificar-se de que o funcionario é
capaz de realizar a tarefa para a qual foi designado; (iv) incentivar as pessoas a
procurar seu superior no caso de terem algum problema para a realizagcdo do
seu trabalho; (v) envolver os funcionarios nos processos decisoérios para que
também se sintam responsaveis por este e, por fim; (vi) dar sempre um

feedback para que o trabalho possa ser reconhecido e erros corrigidos.

Assim, na sua grande maioria, 0s autores concordam que a
motivacdo dos funcionarios ndo estd somente atrelada a remuneracéo
financeira, mas também, a outras formas de reconhecimento que, para que
sejam feitas de forma justa, devem basear-se em um bom processo de

avaliacao.

2.2.1.3 Avaliagdo e Remuneragéao

Segundo Chiavenato (1999, p.189), "A avaliacdo do desempenho
€ uma apreciacao sistematica do desempenho de cada pessoa em funcao das
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atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcancados e

do seu potencial de desenvolvimento.".

Woodford e Maes (2002) destacam, entretanto, que apesar de a
avaliacdo ser considerada como uma boa ferramenta para aumentar a
motivacdo dos funcionarios e para diferenciar funcionarios bons de ruins, nos
altimos anos, os processos de avaliagdo utilizados pelas empresas, tém sido

alvos constantes de criticas por serem custosos e ineficientes.

Chiavenato (1999) ressalta que existem diferentes alternativas
para a avaliagdo de desempenho dentro de uma empresa, podendo o0s
funcionarios se auto-avaliarem, serem avaliados pelo gerente imediato, fazerem
uma avaliacdo conjunta com seu gerente, serem avaliados por suas equipes de
trabalho, por todas as pessoas com quem interagem no trabalho (avaliacdo
360°), por uma comissdo de avaliacdo designada dentro da prépria empresa

para esta atividade ou, pelo departamento de recursos humanos da empresa.

Porém, conforme o autor mesmo destaca, anteriormente a um
processo de avaliagdo de desempenho, é necessério que para cada cargo na
empresa se tenha uma clara definicdo dos objetivos. Assim, funcionérios
saberdo o que se espera deles e poderao atuar em acordo com estes objetivos.
Faz-se necessario também, segundo o autor, uma concordancia por parte dos
funcionarios quanto aos objetivos definidos, pois desta forma, seu
comprometimento com o trabalho sera maior e maior sera o seu empenho em

atingir os objetivos necessérios.

O autor afirma que a avaliacdo € uma ferramenta importante, pois
os funcionarios tém a necessidade de receber feedback do seu desempenho e,
a empresa precisa conhecer o potencial dos seus funcionarios e se certificar de
que estdao desempenhando corretamente suas fungdes, identificar seus pontos
fortes e fracos, verificar a necessidade de treinamento para que possa atuar
para a melhoria da sua produtividade. Além disso, a avaliagcdo de desempenho
funciona como um grande auxilio para que a empresa decida para quem dar
recompensas (como aumento salarial e promocgdes), ou quem deva ser

desligado da mesma.
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Além disso, Woodford e Maes (2002) destacam que, em muitas
empresas, ndo sO as recompensas mas também a remuneracao esta atrelada a
performance do funcionario. Assim, para que possam recompensar e remunerar
seus funcionarios corretamente, € preciso que se utilizem de um processo de

avaliacao eficaz.

Do ponto de vista do funcionario, Hong et al. (1995) e Chiavenato
(1999) afirmam que todas as pessoas trabalham na expectativa de receber

algum tipo de remuneragéao e /ou recompensa.

Chiavenato (1999, p.221) afirma que "Ninguém trabalha de graca.
Como parceiro da organizacédo, cada funcionario esta interessado em investir
com trabalho, dedicacdo e esfor¢co pessoal, com 0s seus conhecimentos e

habilidades, desde que receba uma retribuicdo adequada.".

Segundo o autor a remuneracdao total de um funcionério constitui o
mais importante custo de muitas organizacdes, chegando a atingir cerca de
60% dos custos totais em empresas de manufatura e de servico, e € composta

por trés tipos diferentes de remuneracao:

1. Remuneracdo basica, que consiste no pagamento fixo recebido de forma

regular pelo funcionario (salario);

2. Incentivos salariais, que sédo formas de recompensa ao funcionario, atrelada

a um bom desempenho (b6nus, participacao nos lucros);

3. Beneficios, também chamados de remuneracdo indireta e incluem férias,

seguro de vida, transporte, refeigcéo e etc.

Segundo Chiavenato (1999), considerando-se a competitividade
que as empresas enfrentam hoje, a remuneracéao fixa ja ndo € suficiente para
motivar e incentivar uma pessoa para que supere suas metas e objetivos,
funcionando assim, apenas como um fator higiénico. Muitas empresas ja se
utilizam de programas de remuneracao variavel, atraves da qual os funcionarios
sdo remunerados em funcdo dos resultados alcancados, fazendo com que
critérios como resultados, iniciativa, inovacdo e criatividade sejam muito

importantes.
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Além da remuneracdo total, o autor indica que existem outros tipos
de recompensas que podem ser oferecidos por uma empresa que nhao as
recompensas financeiras anteriormente apresentadas, podendo-se destacar, o
reconhecimento do trabalho, as promoc¢des, a seguranca e a qualidade de vida
no emprego, dentre outras. Chiavenato (1999, p.208) coloca que, "A avaliacéo
formal deve ser apenas uma parte do reconhecimento geral do desempenho da
pessoa.”. O autor destaca assim, a importancia do reconhecimento e de outras

recompensas na motivacao do funcionario para a realizacdo do seu trabalho.

O sistema de remuneragcéo de uma empresa deve portanto, ter a
funcdo de motivar e aumentar o comprometimento do pessoal, aumentar a
produtividade, controlar custos, dar um tratamento justo aos funcionarios e,

cumprir corretamente a legislacéo.

Entretanto, Kohn (1995) afirma que nenhum estudo demonstra
que as recompensas melhoram o desempenho do cargo no longo prazo.
Segundo o autor, as recompensas e 0S incentivos apenas modificam as
atitudes das pessoas temporariamente, ndo alterando as atitudes subjacentes
ao comportamento humano e que, desaparecendo as recompensas, as
pessoas voltam a seus antigos comportamentos. Indo além, o autor afirma que
ndo s6 as recompensas ndo motivam, como também podem afetar
negativamente a motivacao intrinseca das pessoas, responsavel por altos

indices de desempenho.

Kohn (1995) ressalta, portanto, que gerentes ndo podem pensar
que somente pelo fato de estarem utilizando-se de algum tipo de recompensa
que seus funcionéarios terdo seus desempenhos melhorados. O uso das
recompensas deve ser feito de forma cuidadosa para que nao aconteca de ao
invés de conseguir um aumento de produtividade, a empresa consiga apenas
aumentar a competitividade, reduzindo o espirito de equipe e reduzindo a

motivacao e a criatividade do seu pessoal.

Até o momento, foram apresentados conceitos relacionados a
qualidade do servigco interno. Considerando-se que esta, de acordo com o

primeiro elo da cadeia servigcos-lucro, é ponto de partida para a obtencédo de
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funcionarios mais satisfeitos; e que, de acordo com o segundo elo da cadeia, a
satisfacdo dos funcionéarios leva a sua retencdo e produtividade; e que, a
retencdo e produtividade de funcionarios, de acordo com o terceiro elo,
determinam um maior valor do servico prestado, serdo abordados a seguir,

conceitos relacionados a retencéo e produtividade de funcionarios.

2.2.2 Retencao e Produtividade de Funcionarios

Segundo Heskett et al. (2002), na maioria das empresas de
servigo, funcionarios satisfeitos apresentam niveis mais elevados de

produtividade e apresentam uma maior lealdade a empresa.

De acordo com Discenza e Gardner (1992, p.34), “Retencéo
consiste em acgbes e praticas gerenciais que produzam baixa rotatividade e
promovam simultaneamente, altas taxas de assiduidade e comprometimento

dos funcionarios.”

Em acordo com a idéia de Pfeffer (1994) de que o0s recursos
humanos de uma empresa sao fontes de vantagem competitiva por “serem
dificeis de serem copiados”, Reichheld (1996, p.142) afirma que “...as melhorias
na lealdade e permanéncia dos funcionérios sdo muito dificeis de copiar, pois
um sistema de recursos humanos € desenvolvido com base em fatores
intangiveis, consideracdes subjetivas e circunstancias peculiares a uma

empresa...”.

Segundo Reichheld (1996, p.101), “E bastante improvavel que
funcionarios desleais desenvolvam um estoque de clientes leais.” O autor
ressalta que para que um funcionario possa desenvolver um relacionamento
pessoal mais proximo com um cliente é necessario tempo, e este, s6 é
conseguido com a permanéncia do funcionario na empresa. Esta idéia é
confirmada por Lovelock e Wright (2002) que afirmam que funcionarios fiéis a
empresa muitas vezes, além de conhecerem muito bem a atividade que

desempenham, conhecem bem os clientes.
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Além disso, Reichheld (1996) destaca que o dinheiro empregado
na contratacdo e treinamento de um novo funcionario, poderia ser aplicado em
outras areas da empresa em prol de aumentar a satisfacdo e a retencédo de
clientes. O autor menciona também que as praticas adotadas pela empresa
para conquistar a lealdade de seus funcionarios provavelmente funcionarédo

para conquistar a lealdade dos seus clientes.

Um dos pontos de grande importancia que deve ser considerado
pelas empresas, de acordo com uma pesquisa feita pela Canon Business
Solutions com seus funcionarios na Inglaterra (mencionada no artigo Just the
ambience for the job), diz respeito ao ambiente de trabalho. Segundo a
pesquisa, um local de trabalho desagradavel faz com que a produtividade dos
funcionarios decres¢ca (os dados mostram que 38% dos funcionarios
entrevistados afirmaram gque o ambiente de trabalho influenciava e impedia que
trabalhassem no maximo de sua performance) e com que, abandonem seus

empregos mesmo que gostem do trabalho que realizam.

Segundo Heskett et al. (2002), de acordo com um estudo
realizado em 1991 sobre os empregados de uma empresa de seguros de
propriedades e acidentes pessoais, 30% dos empregados que se mostravam
insatisfeitos com a empresa, mostravam intencédo de deixa-la, representando
uma taxa de rotatividade potencial trés vezes superior do que a obtida com

funcionérios satisfeitos.

A alta rotatividade de funcionarios em uma empresa, segundo
Schlesinger e Heskett (1991), pode fazer com que esta entre no que tem sido
chamado de ciclo do fracasso. Com base no ciclo do fracasso apresentado por
Schlesinger e Heskett (1991), Lovelock e Wright (2002, p.405) ressaltam, “O
ciclo do fracasso com os funcionarios comeca com um desenho estreito de
cargos para acomodar baixos niveis de qualificacdo, énfase nas regras e néo
no servico e uso de tecnologia para controlar a qualidade. Uma estratégia de
baixos salarios é acompanhada pelo esforco minimo na sele¢cdo ou
treinamento. ... Os resultados para a empresa sao a baixa qualidade do servi¢co

e a alta taxa de rotatividade dos funcionarios.”. O ciclo vai se repetir portanto,
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devido as margens baixas de lucro e a consequente contratacdo de

funcionarios mal remunerados, conforme apresentado na figura 2.3.

Figura 2.3: O Ciclo do Fracasso.
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Fonte: SCHLESINGER, Leonard A.; HESKETT, James L.. Breaking the cycle of failure in
services. Sloan Management Review, p.17-28, Spring, 1991.

De acordo com Schlesinger e Heskett (1991), apesar de muitos
gerentes saberem da importancia de fornecer um bom recrutamento, selecéo,
treinamento, boas recompensas e reconhecimento do trabalho dos
funcionarios, eles admitem que tais esforgcos ficam em segundo plano pelo fato
de as empresas sempre priorizarem outras atividades como orgcamentos, planos

operacionais e demonstracdes de resultado.

Porém, Lovelock e Wright (2002) ressaltam que a ma
remuneracdo e a alta rotatividade dos funcionarios traz uma série de
implicacdes para a empresa, no que diz respeito a altos e constantes custos de

recrutamento, contratacdo e treinamento, custos relacionados a uma menor
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produtividade dos funcionarios recém contratados e custos da atragdo

constante de novos clientes (propagandas e descontos promaocionais).

Discenza e Gardner (1992) afirmam que o custo de substituicéo
de profissionais experientes e talentosos é estimado em duas a cinco vezes o
seu salario mensal. Grant (2002) por sua vez ressalta que, segundo
especialistas, quando um funcionario da linha de frente ou um gerente deixa a
empresa, 0s custos relacionados ficam por volta de 250% do salario do

individuo.

Acrescenta-se a isto, a afirmagéo de Deutsch (1982) de que a
substituicio de uma pessoa chave de dentro da empresa pode levar seis
meses para ser feita e que treina-la até que se torne altamente produtiva pode
levar de 18 meses a dois anos, periodo no qual a eficiéncia e a produtividade
da empresa ficam comprometidas. E, de acordo com Schlesinger e Heskett
(1991), estes custos relacionados a deficiéncia nos servicos, raramente sao

medidos, sendo mais dificilmente gerenciados.

A retencdo de funcionérios na empresa traz a tona o conceito de
curva de aprendizado. Segundo Reichheld (1996, p.137), a curva de
aprendizado “Resulta da experiéncia cumulativa no processo decisorio
desenvolvida pelo funcionario ao longo do tempo através de relacionamentos
com clientes, fornecedores e colegas de trabalho.”. A produtividade cresce,
portanto, a medida que a experiéncia é adquirida pelo funcionario. O autor
ressalta que, em servi¢cos, esta curva de aprendizado € individual e tem um

impacto muito maior em receitas e custos.

Reichheld (1996) sinaliza que apesar de uma maior taxa de
retencdo de funcionarios levar a um aumento da sua produtividade e
consequentemente, aumentar o valor para a empresa, a tendéncia atual das
empresas, huma busca por reducdes de custos, € de encontrar formas de

pagar menos aos seus funcionarios ou mesmo livrar-se deles.

Segundo o autor, o grande problema enfrentado nas empresas
atualmente, esta no fato de que estas, na maior parte das vezes, conseguem

acompanhar a produtividade de cada um dos seus funcionarios, mas néao
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conseguem mensurar a sua contribuicdo (medida dificultada pelo fato de
resultados, em geral, pertencerem a equipes). Isto acarreta uma grande
despreocupacao com a retencao dos funcionarios, tornando-se mais facil adotar

um programa de demissdes quando o problema estiver em reduzir custos.

Para Reichheld (1996, p.131), “Em um negdcio, produtividade
normalmente refere-se ao indice de criacdo de valor dos funcionarios e o
crescimento da produtividade é essencial para uma empresa e uma sociedade
saudaveis.”. Para a obtencdo deste indice de criacdo de valor e no intuito de
gerenciar a produtividade de uma forma eficaz, as empresas, segundo o autor,
podem desenvolver um indice parcial de produtividade, e néo se utilizar apenas
do numero de transacOes efetuado por pessoa (indice mais comumente
utilizado). Reichheld (1996) afirma que, para que um indice de produtividade
possa ser efetivo, seu numerador deve considerar o valor do resultado da
empresa e nao apenas seu volume. Assim, apresenta o indice ‘receita por

funcionario’ como bastante efetivo para tal mensuracéo.

Reichheld (1996) aborda dez topicos que chama de ‘inimigos da
produtividade’. O primeiro deles diz respeito a utilizacdo por parte das
empresas de medidas fragmentadas de produtividade, ou seja, a maioria das
empresas, mesmo quando se preocupam em medir a produtividade de seus
funcionarios, deixam de acompanhar a sua curva de aprendizado a medida que
adquirem experiéncia. O segundo ocorre quando a remuneragdo na&o
corresponde a produtividade, ou seja, muitas empresas se negam a dividir os
ganhos com seus funcionarios. O terceiro € a contratacdo de pessoas erradas,
ou por ndo possuirem o potencial requerido, ou por nao ficarem na empresa
tempo suficiente para compensar 0s custos da sua contratacdo. O quarto diz
respeito a ciclos de bonificacdo curtos, onde a ndo permanéncia de um
funcionario no cargo ou na empresa faz com que nao possa ‘colher os frutos

que plantou’.

O quinto ‘inimigo da produtividade’ sao carreiras em que 0S
melhores incentivos e melhores cargos ndo estdo nas posi¢cbes que mais

impulsionam a criacdo de valor para a empresa. O sexto é o treinamento
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inadequado. O sétimo é ignorar a dificuldade de um cargo, ndo dando aos seus
funcionarios o acompanhamento e o treinamento adequados ou mesmo,
selecionando pessoas erradas para exercé-lo. O oitavo, sdo as demissoes, pois
estas podem aumentar o nivel de incerteza entre funcionarios e clientes. O
nono € o crescimento reduzido da empresa, ndo fornecendo novas
oportunidades para que os funcionarios direcionem seus esfor¢os. Por fim, o
décimo é uma estrutura organizacional ineficiente onde seja dificil mensurar

produtividade e lucratividade.

Ressalta-se, portanto, que a produtividade aparece como reflexo
das préticas de recursos humanos adotadas pelas empresas que, conforme
apresentado pelo modelo da cadeia servigos-lucro, acarretam em funcionarios
mais satisfeitos. Com base em uma pesquisa realizada na Coréia do Sul, sobre
0 impacto que as variaveis que influenciam o ambiente de trabalho tém sobre a
qualidade do servico, Yoon, Beatty e Suh (2001) corroboram com a idéia do
modelo e afirmam que a satisfacdo dos funcionarios influencia seus
comportamentos e performance na prestacéo do servico. Assim, destacando-se
que, de acordo com o modelo da cadeia servigos-lucro, a produtividade dos
funcionarios leva a um maior valor dos servicos prestados, fecha-se a

abordagem dos primeiros elos da cadeia, conforme havia sido proposto.

2.3 Funcionario Temporario

Tendo em vista as peculiaridades de um trabalho temporario, das
diferencas na forma como os funcionarios temporarios sao vistos e gerenciados
pelas empresas e o fato de estes serem 0s personagens principais deste
estudo, faz-se necessario discorrer a respeito do assunto.

Desta forma, referindo-se a importancia do papel que o
trabalhador temporario vem adquirindo, destaca-se que Carey e Hazelbaker
(1986) e Polivka e Nardone (1989) concordam com o fato de que as incertezas
econdmicas séo fator de forte influéncia para que as empresas aumentem sua
preferéncia por contratar mao-de-obra temporaria.
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Polivka e Nardone (1989) ressaltam ainda que, a partir da década
de oitenta, em funcdo das constantes mudancas pelas quais o mercado vem
passando e para que pudessem obter uma maior controle sobre os seus
custos, as empresas comecaram a ajustar o tamanho da sua forca de trabalho.
Para isso, intensificaram o uso da contratacdo de funcionarios contingenciais e
da terceirizacdo de certas atividades.

De acordo com Hippel et al. (1997, p.93):

"Funcionarios temporarios tradicionalmente eram vistos
como substitutos para funcionarios fixos que se ausentassem por
razdbes como doencas e férias. Hoje, algumas posicdes sé&o
oferecidas apenas para funcionarios temporarios e, muitas empresas
consideram os temporarios como parte critica de suas estratégias de
pessoal.”.

Segal e Sullivan (1997) afirmam, entretanto, que torna-se dificil
mensurar com precisao o crescimento do trabalho temporario devido ao fato de,
em geral, a classificacdo de um trabalho como temporario ainda ser bastante
confusa. Na maior parte das vezes confunde-se a classificacdo de trabalho
temporario com uma classificacdo muito mais ampla, a de trabalho
contingencial.

Este termo ‘trabalho contingencial’, ainda ndo esta bem definido
mas, em geral, inclui trabalhos de meio expediente e trabalhos autbnomos,
além dos trabalhos temporarios.

2.3.1 Trabalhador Contingencial x Trabalhador Temporario

Mesmo discordando na definicdo exata de trabalho contingencial,
0S autores a seguir citados, concordam que sua definicAo é muito mais
abrangente do que a definicdo de trabalho temporario e que esta, esta incluida
naquela.

Segundo Pranschke (1996), a definicdo de qual tipo de trabalho
pode ser classificado como um trabalho contingencial ainda é polémica. O autor
ressalta que algumas pessoas consideram como trabalhador contingencial

qualquer outro tipo de trabalhador que néao seja o tradicional.
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Assim, de acordo com este autor, 0s seguintes tipos de
trabalhadores podem ser classificados como trabalhadores contingenciais: (i)
pessoas que trabalham para agéncias de trabalho temporario; (ii) trabalhadores
autdbnomos; (iii) consultores autdnomos; (iv) trabalhadores de meio expediente;
(v) pessoas contratadas para trabalhar por um dia ou por uma jornada de
trabalho; (vi) pessoas contratadas por um curto periodo de tempo; (vii)
trabalhadores de plantdo; (viii) funcionarios contratados para uma tarefa
especifica; (ix) trabalhadores transferidos temporariamente de outras funcdes
e/lou empresas (leased employees); (x) trabalhadores sem vinculos
empregaticios formais ou informais.

Ja Rousseau e Libuser (1997, p.106) definem que, "Pessoas nao
regulares, trabalhadores passageiros, mas que trabalham ocasionalmente ou
de acordo com a demanda, sdo classificadas como trabalhadores
contingenciais.”.

Segundo Polivka e Nardone (1989), uma definicdo operacional de
trabalho contingencial diz que este consiste em qualquer acordo laboral que
difra de um emprego fixo. Assim, os autores identificam como trabalho
contingencial, trabalhos de meio expediente, trabalhos temporarios, trabalhos
desenvolvidos por trabalhadores transferidos temporariamente de outras
funcbes e/ou empresas (employee leasing), trabalhos autdbnomos, servigos
terceirizados e trabalhos realizados por funcionarios que trabalham em casa
(n&o vao ao local de trabalho - home-based work).

Os autores destacam portanto que, a melhor maneira de
classificar um trabalho como contingencial € avalia-lo em termos da
estabilidade que este oferece, da variabilidade no nimero de horas trabalhadas
e da existéncia ou nao de beneficios. Assim, definem trabalho contingencial
como “Qualquer trabalho no qual o individuo n&do possui, implicita ou
explicitamente, contrato de trabalho de longo prazo ou trabalho no qual o
namero minimo de horas trabalhadas pode variar de forma nao sistematica.”

(p.11).

Tendo em vista a amplitude de definicdo relativa ao trabalho
contingencial e o fato de que o trabalho temporario € visto como apenas mais
um tipo de trabalho contingencial, torna-se importante definir o trabalho
temporario propriamente dito.
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De acordo com o Projeto de Lei n® 4 302/98, Art.4°, "Compreende-
se como trabalhador temporario a pessoa fisica contratada por empresa de
trabalho temporario para prestacédo de servicos em outra empresa, destinada a
atender a necessidade transitéria de substituicio de pessoal regular ou
permanente, a demanda extraordinaria de servicos ou a necessidade
decorrente de variacfes estacionais de atividade agraria.".

Segundo Martin e Stancanelli (2002), ndo existe uma definicdo
internacional padrao de trabalho temporario. Os autores afirmam que (p.42), “A
OECDEI define trabalho temporario como todo acordo de trabalho assalariado
que tenha data de término pré-determinada, incluindo trabalho realizado sob
contrato de trabalho pré-fixado, oferecido por uma agéncia de trabalho
temporario, para um pequeno trabalho especifico, para a substituicdo de um
funcionario fixo, trabalho sazonal e qualquer outro tipo de acordo de trabalho de
curto prazo.”.

Tendo em vista o que foi destacado, as idéias que serdo
apresentadas estardo focadas nos trabalhadores ditos temporarios. Porém,
destaca-se que muitas das idéias apresentadas por alguns autores a respeito
de trabalhadores contingenciais serdo também consideradas, ja que na
classificacdo destes, inclui-se os trabalhadores temporarios.

2.3.2 Contratac&o de Temporarios

Segundo Hippel et al. (1997) ameacas e oportunidades estao
atreladas ao grande crescimento do numero de trabalhadores temporarios no
mercado de trabalho. Os autores ressaltam que reducbes de custo e
flexibilidade s&o os maiores ganhos que as empresas podem obter mas que,
estes beneficios podem se tornar ilusérios se os trabalhadores temporarios
contratados estiverem menos habilitados e menos comprometidos com o
trabalho. Assim, afirmam que o trabalho temporario s6 sera benéfico tanto para
a empresa contratante quanto para o contratado, se for bem gerenciado.

2 OECD = Organisation for Economic Co-operation and Development
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Segal e Sullivan (1997) apresentam o0s resultados de uma
pesquisa americana feita pela CPSﬁ em marco de 1993, a respeito das
diferencas de perfil entre trabalhadores temporarios e trabalhadores fixos. Os
dados foram coletados entre 1989 e 1993 nos Estados Unidos. De acordo com
a pesquisa, 60% dos trabalhos temporarios sao realizado por mulheres, apesar
de, segundo os autores, haver uma crescente tendéncia de homens neste tipo
de trabalho; apenas 10% dos trabalhadores temporarios ndo possuem 2° grau
completo; e, além disso, os autores destacam que, segundo a pesquisa, 0S
trabalhadores temporarios recebem salarios médios 28% menores do que
trabalhadores fixos, devendo-se levar em consideracao aqui que o numero de
horas trabalhadas por eles durante a semana €, em meédia, menor.

Além disso, de acordo com um estudo feito pelo Instituto para
Pesquisa Econdmica e Social, publicado no Economic Journal (Francesconi e
Frank (2002)), o servico temporario foi identificado como mais comum entre
trabalhadores que possuem menor experiéncia, que trabalhem para o setor
publico, que tenham algum emprego de meio periodo ou que estejam em limiar
de idades, ou seja, que sejam muito novos ou muito velhos.

Pfeffer (1994) ressalta que o grande risco da contratacdo de
funcionarios temporarios esta no fato de que apesar de no curto prazo tal
contratacao ser bastante benéfica para a empresa, as desvantagens e custos
devido a queda de produtividade, menor motivacdo e menor comprometimento
com a empresa, podem aparecer ao longo do tempo. A maior desvantagem
mencionada pelo autor esta na dificuldade de se obter de trabalhadores
temporarios a lealdade, a dedicacdo e disposicdo na realizacdo das tarefas
desenvolvidas para a empresa.

2.3.2.1 Vantagens para a Empresa

Em relacdo as vantagens existentes na contratacdo de
temporérios, Hippel et al. (1997) apresentam alguns fatores que levam as
empresas a contrata-los. Tais fatores serdo abordados a seguir com a

3 current Population Survey — pesquisa mensal realizada pela BLS (Bureau of Labor
Statistics).
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complementacao das idéias de Carey e Hazelbaker (1986), Pranschke (1996),
Segal e Sullivan (1997) e de Matusik e Hill (1998).

- Corte de custos

Carey e Hazelbaker (1986) e Hippel et al. (1997) ressaltam que a
contratacdo de funcionarios temporarios possibilita reducbes dos custos
relacionados a salarios e a beneficios, ja que funcionarios temporarios em geral
nao recebem os mesmos salarios e beneficios que funcionarios fixos, mesmo
quando realizando o mesmo trabalho.

Por outro lado, Pranschke (1996) afirma que apesar de a reducéo
dos custos com beneficios pagos aos funcionarios ser um dos motivos sempre
mencionados como justificativa para que as empresas contratem trabalhadores
temporarios, uma pesquisa mostra que apenas 12% das empresas citam 0s
custos com os beneficios dados aos funcionarios como motivo para
contratarem temporarios.

Hippel et al. (1997) ressaltam portanto que, em geral, esta
reducdo de custos € compensada pelo valor por hora que a empresa paga a
agéncia de temporarios, quando esta € utilizada.

Além dos custos relacionados a salarios e beneficios, segundo os
autores, as empresas podem obter reducdo dos custos com recrutamento,
selecdo e treinamento e também, dos custos administrativos, uma vez que,
quando da sua utilizacdo, a agéncia de trabalhadores temporarios € que em
geral, fica responsavel pela folha de pagamento dos funcionarios temporarios.

- Aumento de flexibilidade

Isto, segundo Hippel et al. (1997), inclui facilidade para lidar com
variacbes de demanda; flexibilidade em conseguir pessoas com habilidades
especificas para determinados tipos de trabalho; e, flexibilidade em alterar a
tarefa ou a funcdo de um funcionario, ja que, fazer isto com funcionarios fixos
nao seria possivel, pois a empresa teria que violar as descri¢cdes de cargo feitas
no contrato de trabalho. Além disso, inclui uma maior facilidade em substituir
algum funcionario fixo que, por algum motivo, esteja afastado do trabalho e, por
fim, funcionarios temporarios podem ser contratados para ocupar funcdes
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menos estratégicas, deixando que as mais estratégicas sejam ocupadas por
funcionarios fixos.

Carey e Hazelbaker (1986) destacam que, para solucionar
problemas como os de variacbes na demanda e da necessidade de substituicdo
de trabalhadores fixos por motivos de doenca ou férias, por exemplo, as
empresas poderiam utilizar-se de horas-extras, mas para alguns tipos de
negocio, isto ndo funciona; ou poderiam também, dimensionar seu quadro de
funcionarios pelo pico de demanda porém, a subutilizacdo destes funcionarios
seria muito custosa. Assim, 0s autores afirmam que, nestes casos, a utilizacéo
de funcionarios temporarios aparece como a solu¢cdo menos dispendiosa para
qualquer empresa.

- Problemas e restricdes evitados

Isto, segundo Hippel et al. (1997), inclui evitar as
responsabilidades e obrigacbes que possuem com funcionarios fixos, algumas
leis de protecéo trabalhista e sindicatos. Além disso, inclui evitar ter que demitir
funcionarios que ndo sejam mais necessarios, quando a tarefa que deveriam
desempenhar chegar ao fim. Matusik e Hill (1998) complementam afirmando
que, além de as empresas nao incorrerem em gastos monetarios de demissao,
problemas referentes a imagem da empresa e ao clima organizacional, apos
algum tipo de demisséao, séao evitados. Por fim, Hippel et al. (1997), destacam
que conflitos organizacionais internos entre funcionarios fixos, por perceberem
diferencas salariais quando desempenhando uma mesma atividade, podem ser
evitados quando da contratacdo de temporarios.

Além das vantagens anteriormente citadas, Segal e Sullivan
(1997) destacam que as empresas tém se utilizado da contratacdo de
temporarios como uma forma de conhecer melhor seu trabalho para uma futura
inclusdo no seu quadro fixo de pessoal. Isto pode ser evidenciado pela
pesquisa americana, anteriormente citada, feita pela CPS com trabalhadores
temporarios e trabalhadores fixos que mostra que, 56,7% dos temporarios, um
ano apos a pesquisa, estavam empregados como trabalhadores fixos e apenas
22,8% continuaram como temporarios (o restante ficando fora do mercado ou
desempregado). Segundo Segal e Sullivan (1997), desta forma, as empresas
nao precisam lidar com problemas relacionados a demisséo de funcionarios por
mau desempenho.
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2.3.2.2 Desvantagens para a Empresa

Algumas desvantagens da contratacdo de temporarios tambéem
sdo mencionadas por alguns autores.

Pranschke (1996) ressalta que a contratacdo de trabalhadores
contingenciais em geral, pode criar ou agravar problemas dentro da empresa,
por falta de treinamento adequado ou habilidade requerida, pela néo
continuidade de um trabalho devido a sua rotatividade; pela auséncia de
economias de custo, devido a um trabalho de ma qualidade; ou, por um
ambiente de trabalho ruim.

Dabbs e Lowatt (2002), citam também algumas das desvantagens
relacionadas a contratacdo de temporarios: (i) menor motivacdo e
autoconfianca sdo em geral, caracteristicas dos funcionarios temporarios; (ii)
menor treinamento, desenvolvimento e oportunidades de promocao sdo dadas
aos temporarios; (iii) possibilidade de conflitos internos devido ao fato de,
algumas vezes, conforme ja mencionado, trabalhadores temporarios, ao
contrario do que afirmam alguns autores, receberem mais do que os fixos; (iv)
menor comprometimento e maior inseguranca dos temporarios, devido ao efeito
negativo que um contrato psicolégico de um trabalho temporario (expectativas
nao formalizadas entre empresa e empregado) traz para o funcionario; (v)
limitacdes de liberdade financeira que podem ser enfrentadas por temporarios
(ex: dificuldade na obtencdo de empréstimos e hipotecas).

De acordo com Gossett (2001), a possibilidade de conflitos
internos pode ocorrer também quando trabalhadores fixos acharem que seu
emprego nao esta seguro e que sua atividade ndo € uma atividade-chave para
a empresa, pelo fato de a empresa contratar temporarios para exercerem as
mesmas atividades realizadas por eles. Além disso, o autor ressalta o problema
ligado a comparacdo entre os proprios trabalhadores. Trabalhadores fixos
passam a se sentir desmotivados uma vez que percebem beneficios dados aos
temporarios vinculados a uma maior flexibilidade e a menor responsabilidade
no trabalho (temporarios ndo precisam frequentar reuniées ou se preocupar
com certas normas da empresa).

Ja Rousseau e Libuser (1997) destacam que, os trabalhadores
contingenciais tendem a ser mais jovens, mais inexperientes, menos treinados

e, em geral, menos familiarizados com o0s equipamentos, com as instalacdes da
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empresa, com a empresa em geral, com a maneira como esta trabalha e com
as pessoas que la trabalham. Assim, quando contratados, se ndo houver uma
estrutura diferente para recebé-los, os riscos aumentardo. Segundo os autores,
para que trabalhadores contingenciais possuam boa performance no trabalho, é
necessario que a empresa lhes ofereca incentivos para isso.

Desta forma, de acordo com Hippel et al. (1997, p.101), para que
as empresas se beneficiem do uso de funcionarios temporarios, devem atrelar a
sua contratacdo ao seu planejamento estratégico. Para que possam entao,
atrair e motivar temporarios, as empresas devem desenvolver politicas de
pessoal, de orientacdo, socializacdo, treinamento, desenvolvimento e
remuneracao especificos para este tipo de funcionario e consistentes com suas
necessidades.

Alternativamente, Rousseau e Libuser (1997) destacam que, para
lidar com isto, as empresas contratantes devem manter um relacionamento com
um pequeno numero de agéncias de trabalho temporario, tornando mais facil o
controle e 0 monitoramento da qualidade de performance e de comportamentos
no trabalho.

Entretanto, os autores destacam que, em atividades que sejam de
dificil controle e monitoramento e onde, habilidades especiais, um bom
treinamento e familiaridade com trabalho sdo necessarios, as empresas devem
utilizar-se de trabalhadores fixos.

2.3.2.3 Agéncias de Trabalho Temporério

De forma a facilitar e agilizar o processo de contratacdo de
trabalhadores temporarios as empresas comecaram a utilizar-se de agéncias
que fazem este trabalho por elas. Alguns autores abordam, portanto, o
crescimento e a importancia que estas agéncias de trabalho temporario vem
obtendo no mercado.

Williams (1989) afirma que, com a crescente necessidade de
ocupacdo de trabalhos com contratos de curto prazo, seja para substituir
trabalhadores fixos que saem de férias ou se ausentam por doenca, ou, seja

para atender a demanda de estudantes ou outras pessoas que nao querem
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vinculos empregaticios de longo prazo, houve um grande crescimento de
empresas de trabalho temporario. Tal idéia é confirmada por Allan (2002) que
ressalta que, com o surgimento destas agéncias de trabalho temporario as
empresas tém hoje a opcdo de contratar diretamente os funcionarios
temporarios ou, contrata-los por intermédio destas.

Definindo-se entéo a industria de agéncias de trabalho temporario
de acordo com o Projeto de Lei n° 4 302/98, Art.2° ressalta-se que
"Compreende-se como empresa de trabalho temporario a pessoa juridica, de
natureza comercial, cuja atividade consiste em colocar, temporariamente,
trabalhadores por ela remunerados e assistidos a disposicédo de outra empresa,
urbana ou rural.”.

Carey e Hazelbaker (1986, p.37) afirmam que a industria de
trabalho temporario é "
comprometidos em fornecer ajuda temporaria a outras empresas.”. Ou seja,

composta de estabelecimentos principalmente

gquando uma empresa precisa contratar um funcionario para um servico
temporario recorre a estas agéncias de trabalho temporario que, fornecerdo um
funcionario para a empresa mediante pagamento de um valor por hora que
inclui o salario do funcionario e a margem definida pela agéncia de trabalho
temporario, de acordo com o servico que sera prestado.

Segundo estes autores, o funcionario temporario fornecido a
empresa contratante, estara sob supervisdo da prépria porém, constara na
folha de pagamento da agéncia de trabalho temporario. Assim, destacam que a
agéncia de trabalho temporario € a responsavel por todo o processo de
recrutamento, selecdo, contratacdo e demisséo dos funcionarios temporarios e,
em alguns casos, pelo treinamento também; além de estar sujeita as leis que
tém por objetivo proteger a parte de seguranca e de saude dos funcionarios.

Confirmando o que foi afirmado por Carey e Hazelbaker (1986), o
Projeto de Lei n° 4 302/98, Art.6°, § 1°, afirma que "Durante a vigéncia do
contrato de trabalho, a empresa de trabalho temporario transfere o poder
diretivo sobre os seus trabalhadores a empresa tomadora de servico ou
cliente."; e o Art.8°, § 2° afirma que "A empresa de trabalho temporario é
obrigada a elaborar folha de pagamento especial para os trabalhadores
temporarios.".
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Carey e Hazelbaker (1986) colocam entdo que, para contratos de
trabalho de curto prazo, a margem cobrada pela agéncia de trabalho temporario
€ menos custosa para a empresa contratante do que se esta tivesse que arcar
com os gastos de recrutamento, selecdo do funcionario temporario e tivesse
qgue colocéa-lo em sua folha de pagamento. Além disso, a empresa contratante
tem a possibilidade de preencher as vagas para temporarios mais rapidamente
e pode, caso nao fique satisfeita com o funcionario contratado, requisitar outro.

Segal e Sullivan (1997) destacam também que, o crescimento da
demanda por trabalhadores temporarios fez com que as agéncias de trabalho
temporario tivessem seus custos com recrutamento e treinamento diluidos por
diversos clientes, tornando seu negdcio vantajoso. Assim, afirmam que uma
das vantagens de um desenvolvimento bem estruturado desta industria de
agéncias de trabalho temporario, € o aumento das chances de que estes
trabalhadores comecem um trabalho tendo adquirido algum treinamento prévio.

Carey e Hazelbaker (1986) ressaltam ainda que, do ponto de vista
do trabalhador, a intermediacdo destas agéncias de trabalho temporario é
benéfica devido ao fato de ser mais facil e mais rapido conseguir um contato e
um trabalho por meio desta, do que procurar por conta prépria. Assim, o
trabalhador passard menos tempo procurando por emprego e mais tempo
trabalhando.

Os autores afirmam, portanto, que a utilizacdo de agéncias de
trabalho temporéario intermediando a relacdo entre empresas contratantes e
trabalhadores temporarios é benéfica para ambos os lados. Apesar disso, Segal
e Sullivan (1997) colocam que muitas empresas ainda preferem nao se utilizar
dos servicos de agéncias de trabalho temporario, preferindo ter sozinhas o
trabalho de contratar, selecionar e treinar estes trabalhadores.

2.3.2.4 Vantagens e Desvantagens para o Funcionéario

As empresas em geral, ponderam vantagens e desvantagens para
gue tomem decisdes relacionadas a contratacdo de funcionarios temporarios.
Estes por sua vez, desempenham esta funcéo por diversos motivos, conforme
apresentado por alguns autores.
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Segundo Polivka e Nardone (1989), analistas de mercado afirmam
gue muitos trabalhadores contingenciais (inclui temporarios) o sédo por livre e
espontanea vontade e que, fazem parte deste grupo trabalhadores de algumas
funcdes que demandam alto nivel de capacitacdo como enfermeiras,
engenheiros e etc.

Desta forma, os autores levantam algumas razfes que levam
certos trabalhadores a preferir trabalhos contingenciais a trabalhos fixos,
podendo-se citar: (i) maior flexibilidade de horario; (ii) poder utilizar o trabalho
temporario como uma forma de conhecer o trabalho e verificar aptiddes,
certificando-se do trabalho que quer desenvolver; (iii) para aumentar os seus
ganhos, ou seja, utilizam o trabalho temporario como um complemento a sua
renda; (iv) para aumentar a renda familiar em momentos de dificuldades
financeiras; (v) no caso de pessoas mais idosas, como uma forma de
complementar a sua pensao e, (vi) para algumas pessoas, a preferéncia por
usufruir dos beneficios oferecidos pelo trabalho contingencial (flexibilidade de
horario, liberdade e independéncia de trabalho e etc.), considerando-os mais
relevantes do que os oferecidos por um emprego fixo.

Por outro lado, Hippel et al. (1997, p.101) afirmam que "A maioria
dos trabalhadores temporarios trabalham dentro de um contexto de se manter
no longo prazo no mercado de trabalho. Eles entram em um relacionamento de
trabalho temporario com esperancas, desejos e necessidades.” Assim, 0s
autores ressaltam que, os principais motivadores de trabalhadores temporarios
sdo a possibilidade de estes conseguirem um emprego fixo na empresa
contratante e, o aprendizado e a experiéncia que adquirem.

Reforcando esta idéia, Allan e Sienko (1998) destacam que muitos
trabalham como contingenciais por falta de opcdo, por ndo conseguirem
empregos fixos, ou por verem o trabalho contingencial como uma oportunidade
de mostrarem seu trabalho para que, posteriormente, sejam contratados como
funcionarios fixos da empresa.

Neste contexto, Hippel et al. (1997) apresentam o resultado de
uma pesquisa realizada com mil funcionarios de uma agéncia de trabalhadores
temporarios. Os respondentes foram separados em dois grupos, um de
trabalhadores temporarios que estavam em busca de emprego fixo (70%) e
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outro de trabalhadores temporarios que ndo estavam buscando emprego fixo
(30%).

Em ambos os grupos, metade dos respondentes disse gostar da
flexibilidade que o trabalho temporario oferece e, aproximadamente 30% disse
gostar da variedade e da qualidade dos trabalhos desenvolvidos. Porém, quase
60% dos trabalhadores temporarios que estavam em busca de emprego fixo,
trabalhavam como temporarios por nao conseguirem emprego fixo e,
aproximadamente, metade destes trabalhadores temporarios que estavam em
busca de emprego fixo encaravam o trabalho temporario como uma forma de
conhecer a empresa e fazer um contato para abrir possibilidades de empregos
fixos futuros.

2.3.3 Aspectos Motivacionais

Um estudo envolvendo duas pesquisas com trabalhadores
temporarios e fixos de uma montadora de automadveis inglesa e, realizado por
Parker, Griffin e Sprigg (2002), sugere que as percepcdes de um trabalhador
temporéario a respeito do ambiente de trabalho podem ser bastante diferentes
das percepcoes de trabalhadores fixos.

Segundo Allan e Sienko (1998), ao contrario dos trabalhadores
fixos, os trabalhadores contingenciais em geral, ndo possuem um forte vinculo,
nem um relacionamento de longo prazo com a empresa empregadora, néo
possuem estabilidade, nem os beneficios que funcionarios fixos recebem.
Assim, ressaltam que alguns autores afirmam que trabalhadores contingenciais
nao sdo tdo confiaveis nem tdo comprometidos com a empresa quanto 0s
trabalhadores fixos.

Segundo a pesquisa americana feita pela CPSEI, a maior
instabilidade relacionada ao trabalho temporario fica evidente. No ano anterior a
pesquisa, o0s trabalhadores temporarios estavam ha mais tempo como
desempregados, do que os trabalhadores fixos (tempo médio de 4,8 semanas
para temporarios e 1,4 semanas para fixos). Além disso, no ano posterior a
pesquisa, 6,5% dos temporarios ficaram desempregados, enquanto que um
menor numero de trabalhadores fixos ficou (2,6%).

4 Current Population Survey — pesquisa mensal realizada pela BLS (Bureau of Labor Statistics).
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Martin e Stancanelli (2002), baseados nos relatorios de pesquisa
da OECDE,l destacam que tal instabilidade, juntamente com 0s menores
salarios, sédo grandes fontes de insatisfacdo para os trabalhadores temporarios.

O estudo realizado por Parker, Griffin e Sprigg (2002), também
sugere que o trabalho temporario esta associado a uma maior instabilidade no
emprego e acrescenta que este esta associado a uma menor participacao nas
tomadas de decisdo da empresa, podendo acarretar tensdo no trabalho. Por
outro lado, sugere que o trabalho temporéario esta associado a uma menor
sobrecarga de trabalho reduzindo, portanto, a tensdo no trabalho. Assim, de
acordo com o estudo, estes efeitos positivos e negativos resultam em um efeito
total positivo, onde fica claro que existe uma forte correlacdo negativa entre o
trabalho temporéario e a tensédo no trabalho, mostrando que os trabalhadores
temporarios séo trabalhadores menos estressados.

Apesar disto, Allan e Sienko (1998) destacam que, de acordo com
uma pesquisa realizada por Hackman e Oldham (1980), trabalhadores
contingenciais possuem indices mais elevados de motivacdo quando
comparados a trabalhadores fixos, principalmente quando o trabalho requer a
conclusao total da tarefa que estad sendo realizada. Isto, segundo os autores,
pode ser justificado pelo fato de os trabalhadores contingenciais terem maior
necessidade de verem seu trabalho finalizado para que possam medir sua
performance e, possivelmente compara-la a outras atividades ja realizadas para
outros empregadores. Neste mesmo contexto, de acordo com a pesquisa,
obtiveram indices mais elevados de motivacdo em aspectos relacionados ao
feedback do seu trabalho, ou seja, se ao darem continuidade a tarefa,
receberem um feedback do seu trabalho, maior sera a motivacdo para a
realizacdo deste. Trabalhadores fixos obtiveram maiores indices apenas em

aspectos relacionados a satisfagdo com o emprego e com a estabilidade deste.

Assim, segundo os autores, 0s resultados da pesquisa realizada
por Hackman e Oldham (1980), sugerem que as empresas ndo devem deixar
de contratar trabalhadores contingenciais por acharem que ndo conseguirdo a
motivacdo que possuem com seus funcionarios fixos. De acordo com a
pesquisa, trabalhadores contingenciais podem ser pelo menos, tdo motivados

5 OECD = Organisation for Economic Co-operation and Development
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guanto trabalhadores fixos e que, se bem gerenciados, podem ser uma grande
e importante fonte de trabalhadores motivados.

Para isso, de acordo com o relatério especial "Ways to motivate
contingent workers" (1997), é necessério que as empresas oferecam um bom
ambiente de trabalho para os trabalhadores contingenciais para que se sintam
motivados e realizem o trabalho de forma satisfatéria para a empresa. Assim,
destaca que as empresas: (i) devem dar a eles a mesma orientacdo que dariam
a um novo funcionario; (ii) ndo devem dar a eles apenas tarefas desagradaveis
que, nenhum outro funcionario gostaria de fazer; (iii) devem dar a eles um
feedback positivo do seu trabalho; (iv) devem coloca-los em projetos e nao
apenas deixar que facam tarefas repetitivas; (v) devem integra-los em eventos
e confraternizacdes da empresa; (vi) devem ouvir suas sugestdes a respeito do
trabalho que estdo desenvolvendo; (vii) devem dar a eles alguns dos privileégios
dados a funcionarios fixos, principalmente se estes forem trabalhar para a
empresa durante um bom periodo de tempo.

2.3.3.1 Remuneracao

Segundo Williams (1989), em 1987, a BLS (the Bureau of Labor
Statistics) iniciou uma pesquisa com mais de 600.000 trabalhadores nos EUA e
grandes areas metropolitanas, para analisar o pagamento e o0s beneficios
dados a trabalhadores temporarios.

Segundo esta, devido ao fato de os trabalhadores temporarios
terem seus horarios de trabalho variaveis, fica mais dificil para estes, terem
algum tipo de exigéncia legal relacionada a duracdo do servico prestado.
Assim, aos temporarios que recebem beneficios de férias ou pagamento de
feriados, é exigido um numero especifico de horas trabalhadas. De acordo com
a pesquisa (realizada em grandes cidades nos Estados Unidos), muitos
conseguem uma semana de férias pagas se trabalham 1.500 horas no periodo
de um ano e, apenas 20% conseguem duas semanas, apo6s 2.000 horas
trabalhadas.

Além disso, apenas 25% dos temporarios estdo em empresas que
oferecem plano de saude, 20% em empresas que oferecem seguro de vida,
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mais de 50% recebem treinamento e menos de 25% estdo em empresas que
arcam com as despesas de transporte.

Segal e Sullivan (1997) ressaltam que a existéncia de diferencas
entre salarios e beneficios recebidos por trabalhadores temporarios e
trabalhadores fixos ou mesmo, entre os préprios trabalhadores temporarios, é
resultado das diferentes caracteristicas e cargos ocupados por estes
funcionarios. Segundo os autores isto se deve aos diferentes niveis
educacionais e experiéncias profissionais existentes, resultado do fato de
trabalhadores temporarios ficarem mais tempo fora do mercado de trabalho,
quando comparados aos trabalhadores fixos.

Além disso, Martin e Stancanelli (2002) afirmam que em geral,
funcionarios temporarios recebem menos treinamento do que os fixos. Porém
ressaltam que, apesar de trabalhadores temporarios receberem menores
salarios, menos ou nenhum beneficio e menos treinamento, de acordo com
uma pesquisa com individuos sobre satisfacdo com o seu trabalho, os niveis de
satisfacdo de trabalhadores temporarios assemelham-se aos de funcionarios
fixos.

Isto porque, segundo os autores, muitos trabalhadores véem no
trabalho temporario uma oportunidade de conseguirem um emprego fixo ou de
nao ficarem desempregados, ou ainda, como uma otima forma de conseguirem
conciliar o trabalho com outras atividades da sua vida pessoal. Ressaltam,
portanto, que “0 emprego temporario acaba funcionando como um trampolim
para um emprego melhor e para uma carreira” (p.43).

Apesar dos resultados expostos pela pesquisa realizada pela BLS,
No contexto Brasil, o Projeto de Lei n° 4 302/98, Art.9°, afirma que, "S&o
assegurados ao trabalhador temporario os seguintes direitos:

| — remuneracéo equivalente a percebida pelos empregados de igual categoria
da tomadora de servico ou cliente, calculada com base na carga horaria
garantida em qualquer hipotese a percepc¢éo do salario minimo;

Il — jornada de oito horas, salvo disposicéo legal em contrario, remuneradas as
horas extraordinarias, ndo excedentes de duas, com acréscimo de no minimo
50% (cinquienta por cento);
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Il — pagamento de férias proporcionais, no caso de dispensa sem justa causa
ou término do prazo pré-fixado no contrato de trabalho, calculado na base de
1/12 (um doze avos) do Uultimo salario percebido, por més trabalhado,
considerando-se como més completo a fracdo igual ou superior a 15 (quinze)
dias, acrescido de 1/3 (um terco) previsto no artigo 7° inciso XVII, da
Constituicao Federal,

IV - décimo terceiro salario;

V - repouso semanal remunerado;

VI - adicional por trabalho noturno, insalubre ou perigoso;

VII - recolhimento para o Fundo de Garantia do Tempo de Servico — FGTS;

VIII - seguro contra acidente do trabalho;

IX - protecao previdenciaria nos termos da Lei Organica da Previdéncia Social.”

Mochari (2000) destaca que, no caso dos EUA, as leis e regras
relacionadas a contratacao de temporarios variam de estado para estado e que,
por isso, as empresas contratantes devem procurar conhecé-las para que néo
infrinjam as leis e tenham problemas posteriores.

Além disso, Martin e Stancanelli (2002) afirmam que existem
muitas diferencas entre paises na importancia dada e das condicbes de
trabalho oferecidas a trabalhadores temporarios.

Por fim, Bohner Jr. e Salasko (2002) colocam que a utilizacdo de
temporarios pode oferecer as empresas economias relativas a recrutamento,
treinamento e pagamento, mas que tais beneficios podem ndo compensar os
riscos das responsabilidades legais atreladas a sua contratacdo. Desta forma,
ressaltam que o departamento de recursos humanos deve antes se certificar de
que os acordos de contratacdo de temporarios estdo de acordo com as leis
trabalhistas e de beneficio dos trabalhadores.



2.4  Operacdes no Varejo

ApoOs ter discorrido a respeito de funcionarios em geral e, de
funcionarios de trabalho temporario mais especificamente, torna-se necessario
comentar a respeito de algumas caracteristicas do varejo ja que sera neste
setor de atividade, que os estudos de casos do presente trabalho seréo
realizados.

Desta forma, primeiro serdo ressaltadas algumas das
peculiaridades do varejo como uma atividade de servicos, em particular a
sazonalidade, uma das principais caracteristicas que as empresas varejistas
tém que enfrentar e que faz com que seja necessaria a contratacao de
funcionarios temporarios. Por fim, serdo apresentados alguns aspectos
referentes aos funcionarios do varejo, mais especificamente, aos vendedores.

2.4.1 O Varejo como Servigo

Segundo Hasty e Reardon (1997, p.35), “O varejo é por si s6 uma
atividade orientada para os servicos.” De acordo com Levy e Weitz (1992,
p.601), “O servigo ao cliente € um tipo de atividade do varejo que aumenta o
valor que os clientes recebem quando estes compram a mercadoria.” Além
disso, Berman e Evans (1998) afirmam que os servicos oferecidos por uma
empresa varejista aos seus clientes, possuem um forte impacto na formacgéao e
construcéo da sua imagem.

De acordo com o relatério do BNDES de 1996 (Comércio
Varejista), as vantagens competitivas dos varejistas parecem estar cada vez
mais centradas na eficiéncia da sua estrutura de custos, na qualidade, no
atendimento e nos servigos oferecidos, do que no sortimento de produtos e
precos que, cada vez mais, tendem a se tornar muito parecidos.

Esta eficiéncia dos servigcos oferecidos torna-se de mais dificil
obtencao pois, segundo Levy e Weitz (1992), enquanto um produto pode ser
analisado e avaliado pelos clientes, a intangibilidade do servico faz com que a
prestacao do servico a um cliente ndo possa ser mensurada. Assim, fica mais
dificil entender de que forma o servico € percebido pelo cliente, além de ficar
mais dificil manter um padrao de qualidade.
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Aléem disso, de acordo com os autores, a Vvariabilidade
caracteristica dos servigcos faz com que a qualidade do servigco prestado possa
variar entre lojas e mesmo entre clientes dentro de uma mesma loja, enquanto
qgue os produtos vendidos sdo os mesmos. Assim, Levy e Weitz (1992, p.603)
afrmam que, “Esta variagho aumenta porque muitos servicos sao
desempenhados por pessoas. E muito dificil para os varejistas controlarem a
performance dos funcionarios que prestam os servicos. Um vendedor pode
prestar um bom servico para um cliente e um mau servico para o cliente
seguinte.”.

Um outro ponto a ser ressaltado diz respeito ao tipo de servico a
ser prestado. Este, dependera do formato de varejo em questdo pois, segundo
Pettijohn e Pettijohn (1994), dependendo do tipo de varejo, as estratégias e
taticas usadas pelos varejistas irdo variar.

Com relacédo aos diversos formatos de lojas de varejo, Hasty e
Reardon (1997) em uma de suas classificacdes do varejo, ressaltam que este
pode ser dividido em dois tipos basicos. O primeiro, é representado pelas lojas
de departamento e pelas lojas de desconto, e chamado de general-line retailing,
caracterizando-se pela grande variedade de linhas de produtos e de produtos
dentro de cada uma delas. O segundo, chamado de limited-line retailing, é
representado por lojas especializadas e por boutiques, caracterizando-se por
oferecer uma variedade de produtos dentro de apenas uma linha ou de um
namero reduzido de linhas.

De acordo com Pettijohn e Pettijohn (1994), enquanto as lojas de
desconto oferecem vantagens de precos baixos aos clientes, as lojas de
departamento e as lojas especializadas oferecem melhor sortimento,
localizacédo, servico e, principalmente, vendas personalizadas. Os autores
afirmam, portanto, que os servi¢os oferecidos por estes tipos de varejo ddo aos
varejistas a oportunidade de estarem se diferenciando dos seus concorrentes.

Hasty e Reardon (1997) ressaltam a existéncia de trés tipos de
categorias de servico que sao utilizadas no varejo: (i) servicos que oferecem
conveniéncia, que sdo servicos basicos para qualquer tipo de loja, sendo
citados: horéario de funcionamento conveniente, vitrines e mostruarios de roupas
atrativos, estacionamento adequado, vendedores eficientes, bom layout e boa
aparéncia de loja, boa localizacéo, etc.; (ii) servicos que facilitam as vendas, o
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que inclui: crédito, instalacdo e entrega; e, (iii) servicos auxiliares, incluindo:
certificados, embalagem para presentes, pedidos especiais, pedidos por
correspondéncia, pedidos por telefone, servicos de baby-sitter, consultoria de
moda, etc.

Porém, os autores colocam que, pelo fato de ser custoso oferecer
servigcos aos clientes, cada empresa devera selecionar 0s servicos que deverao
ser oferecidos, de forma coerente com o seu formato de varejo, com o tipo de
mercadoria vendida, com as necessidades dos clientes e com 0s seus objetivos
finais. Berman e Evans (1998) complementam esta idéia afirmando que as
empresas devem oferecer servicos que consigam atrair e reter clientes, mas
devem ter sempre em mente a maximizacdo das vendas e dos lucros. Assim,
segundo os autores, servicos complementares ndo devem ser oferecidos pelas
lojas se estes forem prejudicar suas vendas e lucro final.

Uma outra caracteristica peculiar do varejo diz respeito a
sazonalidade de suas vendas. Esta aparece como uma das principais
caracteristicas do varejo no relatorio do BNDES de 1996 (Comércio Varejista).

2.4.2 A Sazonalidade no Varejo

A sazonalidade ou efeito sazonal é definido por Saliby (1999)
como um movimento periddico, muitas vezes associado aos meses do ano.
Desta forma, o autor ressalta que, para o varejo 0 més de dezembro € o més de
maior volume de vendas do ano, superando a média anual de vendas em 50%
ou mais, caracterizando um grande periodo de pico no varejo.

Além do més de dezembro, o varejo enfrenta outros periodos de
pico que ocorrem em épocas festivas ou mesmo, conforme destacam Levy e
Weitz (1992), no dia a dia quando seus periodos de pico variam de acordo com
o horario. Segundo os autores, os periodos de pico das compras no varejo
ocorrem mais especificamente, durante o horario de almoco, a noite e durante
as épocas de promocao.

Levando-se em consideracdo a idéia apresentada por Mason e
Mayer (1987, p.398) de que, “A demanda por funcionarios depende da
demanda por mercadorias...”, destaca-se que, segundo Levy e Weitz (1992),
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para que consigam atender a demanda nos periodos de pico, as lojas
contratam funcionarios de meio expediente para complementar seu quadro fixo.

2.4.2.1 Funcionario Temporério no Varejo

Levy e Weitz (1992) afirmam que funcionarios temporarios, séo
em geral, contratados por salarios mais baixos e com pequena ou nenhuma
experiéncia na funcdo e, portanto, sdo menos comprometidos do que os
funcionarios fixos. Além disso, Quelch e Cannon-Bonventre (1983) ressaltam
que estes funcionarios, em geral pela falta de comprometimento e experiéncia,
sabem pouco a respeito dos produtos que estdo vendendo e isso, de acordo
com Levy e Weitz (1992) é preocupante pelo fato de estes funcionarios
trabalharem em contato direto com os clientes.

Neste contexto, Levy e Weitz (1992) colocam que quando o nivel
de um mesmo servigo prestado ao cliente é diferente em uma segunda visita
deste a loja, este sai insatisfeito pelo fato de suas expectativas estarem altas e
nao serem atendidas.

Um estudo realizado por Kelley, Hoffman e Davis (1993) sobre
falhas no varejo (baseado em uma pesquisa com 127 alunos de diferentes
universidades dos EUA), mostra algumas das falhas mais frequentes. Dentre as
citadas no estudo, estavam aquelas relacionadas a lentiddo no atendimento,
aos erros no momento de embalar a mercadoria (colocar mercadoria errada ou
nao colocar mercadoria na embalagem), ao fornecimento de informacdes
incorretas ou mesmo, a situacdes constrangedoras criadas pelos funcionarios
aos clientes por esquecerem de retirar os alarmes de seguranca da mercadoria.

Além disso, Mckenna (2002) afirma que, de acordo com uma
pesquisa, 70% das razles identificadas que levavam um cliente a deixar a
empresa, estavam relacionadas a um mau servigo prestado.

Para que tais problemas sejam evitados, Berman e Evans (1998)
ressaltam que as empresas varejistas devem ter em mente alguns pontos
importantes, dentre os quais: um bom processo de recrutamento e selecéo
deve ser realizado, de forma que seja suficiente e em tempo certo para atender

as variagcbes de demanda; alguns treinamentos de curta duracdo, porém
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intensivos, devem ser dados a funcionarios temporarios e inexperientes;
questdes relacionadas a aparéncia e aos habitos no trabalho devem ser
explicadas e revisadas; a remuneracdo e recompensas devem ser feitas de
forma a serem percebidas como justas pelos funcionarios, etc.

Entretanto, tais problemas nao séo enfrentados apenas quando da
contratacdo de funcionarios temporarios, pois de acordo com um relatério do
BNDES de 1996 (Comércio Varejista), uma das principais caracteristicas do
varejo diz respeito ao fato de este ser tradicional absorvedor de méao-de-obra
menos qualificada, caracterizando-se pela alta rotatividade do emprego,
fazendo com que os varejistas frequientemente tenham que lidar com novos
profissionais.

2.4.3 O Funcionério do Varejo

De acordo com Berman e Evans (1998) as empresas de varejo
enfrentam um ambiente pouco confortdvel com relagdo aos seus recursos
humanos. Isto porque, segundo o0s autores, 0 varejo caracteriza-se pela
presenca de funcionarios inexperientes, trabalhando longas jornadas de
trabalho, caracterizando-se também pela presenca de uma quantidade
significativa de funcionarios de meio expediente, por variacbes na demanda e
pela grande visibilidade que seus recursos humanos possuem perante 0S
clientes.

Além disso, Robinson (1990) afirma que em geral 80% da forca de
trabalho do varejo € composta por vendedores. Hasty e Reardon (1997)
ressaltam que, os funcionarios do varejo sdo a ‘cara’ que os clientes véem e
que, em geral, o servico prestado pelos funcionarios é a unica coisa que
diferencia uma loja de outra.

Segundo Levy e Weitz (1992, p.631), “Para o cliente, o0s
vendedores sao a loja.”. Os autores colocam que os vendedores possuem um
importante papel na fidelizacdo dos clientes, oferecendo a estes um bom
servico e ajudando-os a satisfazer as suas necessidades. “Mesmo a mercadoria
mais chamativa ndo se vende sozinha. Os varejistas precisam se comunicar
com seus clientes para estimular suas necessidades, fornecer informacao para
ajudar os clientes a avaliarem as mercadorias e, encoraja-los a tomar a deciséo
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de compra.” (p.631). Conforme destacado por Medeiros (2000), “0 bom
atendimento ao consumidor continua a ser uma vantagem competitiva das
empresas vencedoras.”

De acordo com Szymanski (1988, p.65), “... vender € um processo
cujo sucesso depende de que o vendedor identifigue e satisfaca
adequadamente as necessidades do cliente.” Aléem disso, Hasty e Reardon
(1997) afirmam que, além do processo de vendas em si, os funcionarios de loja
devem desempenhar outras funcdes ndo diretamente relacionadas as vendas,
o que inclui o trabalho de estocagem (arrumacéo do estoque), de arrumacéao da
loja e de impedir possiveis roubos de mercadoria.

Assim, segundo Levy e Weitz (1992), para que tenham boa
performance no trabalho executado os funcionarios devem conhecer bem a
funcdo que irdo desempenhar. Os autores destacam que as responsabilidades
atreladas aos vendedores de varejo variam de acordo com a empresa e com 0
departamento, dentro da loja, em que estdo trabalhando. Vendedores de
vestuario trabalham no salédo da loja e devem abordar os clientes enquanto que,
vendedores de j0ias e cosméticos trabalham atras de um balcdo e, portanto,
sdo os clientes que devem se aproximar deles. Desta forma, os autores
ressaltam que, os vendedores que trabalham no saldo da loja devem ter
comportamentos muito mais agressivos do que o0s que ficam atras de um
balcéo.

Walker, Churchill e Ford (1977, p.156) colocam que *“o
gerenciamento efetivo da forca de vendas é de fundamental importancia para o
sucesso das empresas.” Por isso, além de conhecer as peculiaridades da tarefa
a ser desempenhada, Hasty e Reardon (1997) destacam que os funcionarios
devem passar por uma boa selecdo e receber o treinamento, a motivacao e a
remuneracao adequada pois, estes sao fatores que influenciam a performance
de trabalho dos funcionarios.

2.4.3.1 Recrutamento, Selecao e Treinamento

Weitz, Sujan e Sujan (1986), afirmam que as habilidades e os
conhecimentos dos vendedores € reflexo dos processos de selecdo e
treinamento pelos quais estes passam.

60



De acordo com Levy e Weitz (1992), Hasty e Reardon (1997) e
Berman e Evans (1998), os candidatos a vendedores no varejo em geral sdo
pessoas que respondem a anuncios de jornal, pessoas que trabalham para a
concorréncia ou para alguma outra empresa de prestacdo de servigcos, amigos
de funcionarios, estudantes ou funcionarios contatados através de agéncias de
emprego.

Hasty e Reardon (1997) ressaltam que a contratacdo de novos
funcionarios é muito custosa e que, se um processo de selecéo é feito de forma
errada ou se, os funcionarios por vontade propria decidem abandonar a
empresa, 0S custos crescentes de treinamento podem afetar de forma
significativa a saude financeira da loja.

Com relacdo ao treinamento, Pettijohn e Pettijohn (1994) colocam
gue de acordo com uma pesquisa realizada pela Sales and Marketing
Management (Bragg (1986, 1988)) o treinamento de vendas € descrito como
ingrediente crucial para que uma empresa mantenha sua vantagem
competitiva.

Segundo Wilson, Strutton e Farris Il (2002, p.77), “Treinamento de
vendas refere-se a uma acumulacdo explicita e formalizada de informacdes,
conceitos e habilidades com o intuito de estimular competéncias ou realcar a
performance dos vendedores.”.

Levy e Weitz (1992) destacam que um treinamento efetivo para
novos vendedores, deve incluir um treinamento estruturado e um treinamento
on-the-job que, segundo Mason e Mayer (1987), € o mais comumente utilizado.
No treinamento estruturado, de acordo com Levy e Weitz (1992) sdo passados
aos vendedores os conhecimentos e habilidades basicas necessarias para a
realizacdo da sua atividade, dentre as quais 0s autores citam: conhecimento
das normas e procedimentos da empresa; conhecimento de como se usar 0
terminal de ponto de vendas (PDV) e algumas habilidades relacionadas ao
processo de vendas propriamente dito. No treinamento on-the-job por sua vez,
os funcionarios aprendem executando as atividades, sendo sempre orientados
pelos seus supervisores.

Mckenna (2002) afirma, entretanto, que regras e procedimentos
devem ser passados aos vendedores de forma que sirvam como guia para
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estes e ndo, como normas rigidas pois estas frustram tanto vendedores quanto
clientes. Levy e Weitz (1992) destacam que, em muitos casos, os funcionarios
precisam tomar decisfes rapidas para obter a satisfacao do cliente e, para isso,
€ necessario que a empresa lhes forneca a autoridade necessaria, ou seja, lhe
dé empowerment. Segundo 0s autores, 0 empowerment é muito importante no
varejo devido ao intenso contato que funcionarios da linha de frente da empresa
possuem com os clientes.

Além disso, Robinson (1990) ressalta que as habilidades
requeridas pelo pessoal de vendas diferem de acordo com o formato de varejo
e com a estrutura de cada organizagcdo, ndo existindo regras nem padrbes a
respeito das suas necessidades de treinamento.

Segundo Mckenna (2002), a maioria dos treinamentos de
vendedores € basicamente operacional, enfocando principalmente as
operacdes dos PDVs (Pontos de Venda) para que aprendam adequadamente a
registrar as vendas. O autor coloca que isto € justificado pela grande
preocupacao das empresas em evitar possiveis perdas financeiras por falhas
na operacao.

Robinson (1990) por sua vez, ressalta que, de acordo com um
estudo realizado em 1987/88 com empresas varejistas, a respeito das praticas
de treinamento e das oportunidades de carreira de funcionarios de meio
expediente (part-time employees), o treinamento inicial no varejo é, em geral,
feito fora do ambiente de trabalho, onde aos novos funcionarios sdo passadas
as regras e procedimentos da empresa, as principais operacfes de loja e
informacdes a respeito do contrato de trabalho. No caso de funcionarios
temporarios, este treinamento inicial, conforme apontado pelo autor, é feito nos
seus dias de trabalho e por isso, em geral, leva mais tempo para se concluido.

Os resultados de uma pesquisa realizada por Pettijohn e Pettijohn
(1994) sobre treinamento dado a funcionarios de venda do varejo e realizada
atravées de 202 entrevistas com vendedores, mostram que a maioria dos
vendedores do varejo recebe treinamento inicial relativamente baixo. Mais
especificamente com relacdo a vendedores temporarios, Robinson (1990)
destaca que pouco treinamento para que sejam fornecidas informacbes a
respeito dos produtos é dado a estes funcionarios. Neste contexto, Pettijohn e
Pettijohn (1994) apontam como um dos resultados da sua pesquisa que, uma

62



das maiores deficiéncias dos novos vendedores é a falta de habilidade para a
realizacdo do processo de vendas.

Robinson (1990) aponta a grande rotatividade do varejo e a
utilizacdo de funcionarios temporarios como um grande problema para a
efetividade do treinamento e como uma das principais razbes para que 0
treinamento deva ser oferecido constantemente.

Pettijohn e Pettijohn (1994) ressaltam ainda que a incompeténcia
de vendedores torna-se mais grave em lojas de departamento e lojas
especializadas uma vez que, lojas de desconto, por exemplo, podem utilizar-se
de reducdes nos precos como forma de compensar certos problemas. Desta
forma, os autores afirmam que, para que seja possivel manter vantagem
competitiva, principalmente em lojas de departamento e lojas especializadas, os
varejistas devem investir no treinamento e desenvolvimento da sua forca de
vendas.

Porém, Peters (2003) afirma que o treinamento, por si sO, néo
transforma funcionarios ineficientes em eficientes, devendo ser encarado pelas
empresas como uma ferramenta. O autor coloca, dentre outras coisas, que 0
treinamento ajuda a criar uma unificacdo de cultura na empresa e faz com que
os funcionarios compreendam os objetivos e direcionamento da loja.

2.4.3.2 Aspectos Motivacionais

Walker, Churchill e Ford (1977, p.166 /167) definem motivacao
como "... o desejo de se esforcar em uma tarefa de vendas especifica que,
espera-se que levara a uma melhoria de performance em uma ou mais
dimensdes e aumentara as recompensas para os vendedores.".

Segundo Mckenna (2002, p.1), "Quando sua linha de frente se
sente bem consigo mesma e com a forma como é tratada, ela transmite este
sentimento no trabalho, levando diretamente e impactando positivamente o
cliente.”.

Para isso, de acordo com Teas (1982), € importante que as
empresas fornegcam um feedback periddico de avaliacdo de performance aos
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seus vendedores para que as suas expectativas de performance tornem-se
claras e seja possivel aumentar a motivacao.

2.4.3.2.1 Avaliagdo e Remuneragéao

Levy e Weitz (1992) ressaltam que, em geral, os varejistas
utilizam-se de trés métodos para controlar seus funcionarios. O primeiro deles
seria a utilizacdo de normas e procedimentos, reforcados por uma boa
supervisao. Segundo os autores, € um método bastante efetivo porém, quando
muito rigido pode reduzir a motivacdo dos funcionarios e retardar a tomada de
decisbes. O segundo metodo consiste em se utilizar da cultura organizacional
(conjunto de valores, tradicdes e costumes) como um guia para as atitudes dos
funcionarios.

O ultimo método citado por Levy e Weitz (1992) seria o da
utilizacado de recompensas, para motivar os funcionarios a agirem conforme os
objetivos da empresa. De acordo com Walker, Churchill e Ford (1977), as
recompensas recebidas pelos vendedores tém um grande impacto na sua
satisfacdo com o trabalho e na sua motivacdo em trabalhar mais para que
consigam obter maiores e melhores recompensas. Assim, Weitz, Sujan e Sujan
(1986) destacam que o programa de remuneracdo e recompensas utilizado
pela empresa tem grande influéncia na motivacdo dos vendedores.

Segundo Levy e Weitz (1992), as formas mais comuns de
remuneracao utilizadas pelos varejistas, resumem-se em um ou mais dos
quatro tipos de planos de remuneracéo: (i) salario fixo, (ii) comissao, (iii) salario
fixo mais comisséo e, (iv) b6nus baseado em quotas de vendas previamente
estipuladas. Os autores afirmam, entretanto, que em geral, a remuneracdo mais
utilizada por varejistas é em forma de comissdes de venda, ou seja, percentual
sobre o valor em mercadoria vendida.

Além da remuneracdo, Hasty e Reardon (1997) ressaltam alguns
dos beneficios oferecidos por algumas empresas de varejo: descontos para 0s
funcionarios na compra de mercadorias da propria loja, seguro desemprego,
seguro de vida, plano de saude, planos de aposentadoria e participacdo nos
lucros.



2.4.3.3 Retencao e Produtividade

Além de influenciarem um aumento da motivacao dos vendedores,
segundo o relatorio do BNDES de 1996 (Comércio Varejista), as recompensas
e beneficios estdo sendo utilizados pelas empresas varejistas para que
consigam reduzir a rotatividade dos seus funcionarios. De acordo com o
relatorio, as empresas varejistas estdo procurando manter seus funcionarios na
empresa através de premiacdes de grupos ou pessoas que se destaquem, da
oferta de bolsas de estudos ou mesmo, da instalacdo de areas de lazer para os
funcionarios.

Segundo Quelch e Cannon-Bonventre (1983), a taxa de
rotatividade de vendedores do varejo chega a 100% por ano e reflete seu baixo
nivel educacional e a sua baixa remuneracdo. Mason e Mayer (1987) também
destacam as altas taxas de rotatividade caracteristicas do varejo e acrescentam
que, aproximadamente 75% da sua forca de vendas €& composta por
trabalhadores de meio expediente e tipicamente sazonais.

Berman e Evans (1998) ressaltam alguns dos custos que a alta
rotatividade pode gerar em uma empresa de varejo, dentre 0s quais pode-se
citar: custo relacionado a selecdo, contratacdo e treinamento de novos
funcionarios, custo dos erros que possam Vvir a ocorrer por inexperiéncia dos
novos, custo da perda de clientes que ‘partem’ junto com os funcionarios ou
mesmo, custo da perda do conhecimento e experiéncia dos funcionarios que
deixam a empresa.

De acordo com Levy e Weitz (1992), pelo fato de os custos com a
mao-de-obra ser um dos maiores custos incorridos pelas empresas, estas tém
uma grande preocupacdo em medir e aumentar a produtividade dos seus
funcionarios; e, ja que no varejo os vendedores aparecem em maior numero
nas lojas, estes acabam sendo o foco das atencdes.

Os autores afirmam que, “A produtividade de vendas é a eficiéncia
de um vendedor de loja em geral medida pelo volume de vendas por hora.”
(1992, p.568). Acrescentam, portanto, que apesar de a produtividade dos
vendedores ser medida pelo volume de vendas, estes também séo
responsaveis pelo servico prestado aos clientes e pela apresentacdo das
mercadorias e que estes, sdo muito dificeis de serem mensurados.
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Por outro lado, Berman e Evans (1998) destacam que a
produtividade pode ser medida ndo apenas pelo volume de vendas por hora de
cada vendedor mas também, pelo numero de transacdes completadas por um
vendedor em um dia, pelo tempo levado para completar uma venda, pela
rotatividade do estoque, pela margem bruta de contribuicdo, pelo crescimento
das vendas e etc.. Assim, os autores afirmam que a medida de produtividade a
ser escolhida por uma empresa dependera da estratégia escolhida por esta.
Além disso, colocam que, para que possam utilizar os dados em termos
comparativos, devem levar em consideracao a sazonalidade de alguns meses e
o tamanho de cada uma de suas lojas.

De acordo com Berman e Evans (1998) uma das maneiras
possiveis de aumentar a produtividade de uma empresa é melhorar a
performance dos funciondrios. Para isso, 0s autores destacam algumas taticas:
fazer uma selecdo de pessoal cuidadosa, pré-determinar para cada estacao,
semana, dia ou periodo de tempo, 0 niamero de funcionarios necessarios,
padronizar as atividades e fazer cross-training (funcionarios sao treinados em
todas as atividades de loja, independente da posicdo que ira ocupar), definir
metas, recompensar boas performances, utilizar-se de auto-servico e encorajar
vinculos empregaticios de longo prazo.

Um outro fator de grande influéncia na produtividade dos
funcionéarios € a sua forma de remuneracédo. Segundo Levy e Weitz (1992) a
utilizacdo de remuneracdo baseada em salarios fixos tem a desvantagem de
reduzir o incentivo dos vendedores em aumentar a sua produtividade e, a
remuneracao por comissdo por sua vez, remunera os vendedores de acordo
com a sua produtividade. Assim, a remuneracdo por comissao funciona como
um forte motivador para o aumento das vendas mas, por outro lado, fica mais
dificil para a empresa conseguir que seus vendedores desempenhem outras
atividades dentro das lojas que néo seja a venda, os vendedores podem passar
a se empenhar mais nas vendas de mercadorias de alto valor, podem néo se
preocupar com a qualidade do servico oferecido ao cliente e, além disso, pelo
fato de a empresa nao garantir seu salario no final do més, néo se tornam fiéis
esta.

Assim, considerando que os funcionarios motivados, bem
treinados e orientados para os servicos sdo os ingredientes fundamentais para
gue uma empresa varejista seja bem sucedida e, acrescentando-se os dados
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apresentados por Berman e Evans (1998) de que os custos trabalhistas de uma
empresa varejista podem chegar a metade dos gastos operacionais totais da
empresa; ressalta-se que, segundo Hasty e Reardon (1997) os métodos e
procedimentos que as empresas varejistas adotam para atender as suas
necessidades de pessoal sdo de fundamental importancia.

2.5 Modelo Conceitual

Apos terem sido apresentados conceitos relacionados a
importancia das pessoas na prestacdo de servicos; a qualidade do servico
interno e a retengdo e produtividade dos funcionarios, tendo por base o modelo
da cadeia servigos-lucro; a contratacdo e aspectos motivacionais de
funcionarios temporarios; e, as especificidades do varejo, incluindo este como
servico e abrangendo caracteristicas peculiares dos seus funcionarios, torna-se
possivel elaborar um modelo conceitual baseado no qual o estudo de casos

serd realizado.

O objetivo final deste estudo é Identificar, sob o ponto de vista das
empresas e atraveés das suas praticas gerenciais, como a utilizacdo de méao de
obra temporaria e a forma como esta € gerenciada, influenciam a prestagédo do
servigo final ao cliente. Para isso, inicialmente, seré realizada uma anélise das
praticas de recursos humanos e dos servicos internos oferecidos aos
funcionarios temporarios e uma analise comparativa destas praticas e servicos
internos oferecidos aos fixos, de forma que seja possivel identificar diferencas e
semelhancas no seu gerenciamento. Isto inclui aspectos como: recrutamento,
selecdo, treinamento, avaliagdo, remuneracdo, além da medida de

produtividade.

Com isso e através das percepcdes da empresa, tentar-se-a
identificar as praticas gerenciais e 0s aspectos motivacionais de
temporéarios, que possam vir a influenciar seus comportamentos e atitudes,
podendo comprometer o seu desempenho, produtividade e a sua lealdade com

a empresa, além do desempenho e produtividade da empresa como um todo.
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Destaca-se que aqui, a lealdade dos temporarios aparece em forma de
comprometimento com o trabalho e, principalmente, com a imagem da

empresa, aléem da vontade de querer permanecer nesta.

E importante ressaltar também que, 0s aspectos motivacionais
aqui citados incluem tanto a motivacao estimulada por fatores internos quanto a
motivacdo estimulada por fatores externos; sendo a primeira, influenciada por
caracteristicas e interesses pessoais dos funcionarios e, a segunda,

influenciada pelas praticas gerenciais anteriormente mencionadas.

Por fim, tentar-se-4 analisar entdo, através das percep¢des da
empresa, o desempenho e a produtividade dos funcionarios e da empresa e a
lealdade dos temporarios no momento da prestacdo do servico, para que
assim, seja possivel entender como a utilizacdo de funcionérios temporarios
pode influenciar a prestacdo do servigo final ao cliente. Destaca-se que isto
sera feito de forma qualitativa e de forma comparativa as épocas do ano em
que temporarios ndo sao utilizados pelas empresas. Serdo analisados,
portanto, aspectos relacionados a produtividade da empresa e dos funcionarios,
e ao desempenho e a lealdade de temporarios no momento do atendimento e
nas atividades operacionais de loja. Além disso, também mediante percepcdes
da empresa, procurar-se-4 saber se ha e, caso haja, qual é o feedback de

clientes com relacéo ao servico prestado nesta época de pico de vendas.

O esquema apresentado a seguir mostra 0 modelo a ser seguido,
ressaltando-se que este tomou por base os primeiros elos do modelo da cadeia

servicos-lucro:
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MODELO CONCEITUAL

Recrutamento e Selecéo

Treinamento
Avaliagdo e Remunerag&o
Retenc&o e Produtividade

GERENCIAMENTO

INTERNO

ASPECTOS

MOTIVACIONAIS

Fonte:

REFLEXOSNA
PRESTACAO
DO SERVICO

FINAL

(reflexo das préticas gerenciais)

Motivacdo Estimulada por Fatores Internos
(influenciada pelo perfil e interesses)
Motivacdo Estimulada por Fatores Externos

Percepcéo de:
o Produtividade
o Desempenho

o Comprometimento

o Satisfacdo de clientes

baseado em: HESKETT, James; JONES, Thomas; LOVEMAN, Gary; SASSER, W.

Earl;, SCHLESINGER, Leonard. Putting the service-profit chain to work. Harvard Business
Review, p.164-174, March-April, 1994.

MODELO DA CADEIA SERVICOS-LUCRO

Estratégia Operacional e Sistema
de Prestagao dos Servigos

: P ——
; 7'y ; 3 3
i Gerenciamento / \ I
i Interno Retengdo dos i | Crescimento
! /- Empregados ! das Receitas
i y i
i~ Qualidade — VAol 1
dos Servigos Sg:f f‘;agdi‘f L o] || saisiecso Lecldade
i ternos preg Extern . dos Clientes dos Clientes
i : A
; Aspectos ‘_ - i
: M tivacionais odutividade | | :
do pregados »| Lucratividade
) Prestagao do - conceito de servigos: - retencio o
- projeto do local de trabalho Servigo Final resultados para os dlientes - repeticéo de negécios
- projeto da tarefa - indicag0es
- selegéo e desenvolvimento de
er:z?;:j:;me reconhecimento - servigos concebidos e prestados
- para atender a metas visadas, de
dos empregados necessidades de clientes
- ferramentas para servir aos
clientes
Fonte: baseado em: HESKETT, James; JONES, Thomas; LOVEMAN, Gary; SASSER, W.

Earl;, SCHLESINGER, Leonard. Putting the service-profit chain to work. Harvard Business
Review, p.164-174, March-April, 1994.
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2 METODOLOGIA

Neste capitulo sera apresentada a metodologia que foi utilizada na
realizacdo deste estudo. Serdo definidos, portanto, o tipo de pesquisa realizado
com suas possiveis limitacdes, a selecdo dos casos estudados, a selecdo dos
sujeitos e de que forma os dados foram coletados e analisados, para posterior
concluséo do trabalho.

3.1 Tipo de pesquisa

Segundo Vergara (1997), uma pesquisa pode ser classificada
guanto aos seus fins e quanto aos seus meios. Quanto aos fins, a pesquisa em
questdao pode ser classificada como descritiva por ter o intuito de expor
caracteristicas de um determinado fendbmeno (a contratacdo de funcionarios
temporérios e a sua influéncia na prestagédo do servigo), sem ter o compromisso
de explica-lo.

Quanto aos meios de investigacdo, € considerada uma pesquisa
de campo pois foi feito um estudo de casos com o intuito de melhor entender as
perguntas da pesquisa, atingindo o seu objetivo basico.

Segundo Yin (1994), o método de estudo de casos € utilizado em
pesquisas com questdes do tipo ‘como’ ou ‘por que’ sobre um conjunto de
acontecimentos contemporaneos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou
nenhum controle.

Assim, destaca-se que este estudo tem o carater descritivo e foi
realizado mediante estudo de casos em trés empresas.

3.2 Selecédo dos Casos

O estudo foi realizado em trés redes varejistas do Estado do Rio
de Janeiro. A selecdo das empresas levou em consideragdo nédo apenas a
acessibilidade e receptividade para a realizagcdo da pesquisa, mas também
algumas caracteristicas comuns necessarias a realizacao do estudo proposto.
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Devido ao fato de o estudo em questdo ter como base a utilizacédo
de funcionarios temporarios no varejo, duas caracteristicas que deveriam ser
buscadas na selecdo dos casos eram: ser empresa varejista e utilizar-se da
contratacao de funcionarios temporarios. Além disso, por se tratar de um estudo
qualitativo baseado em percepcdes das empresas, acreditou-se que a selecéo
de empresas que tivessem uma maior preocupacdo com a qualidade do seu
servico, e que tivessem participacdo ativa dos seus funcionarios para a
obtencéo da qualidade almejada, facilitaria posteriores analises e conclusoes.

Destaca-se portanto, que foram selecionadas empresas varejistas
do Estado do Rio de Janeiro, que trabalhassem com servico assistido ao
cliente, nas quais os vendedores, trabalhando no saldo de loja e utilizando-se
da abordagem ao cliente, participassem ativamente no processo de vendas
(ndo foram selecionadas portanto, empresas que trabalhassem com o auto-
servico). Além disso, as empresas selecionadas deveriam prezar pela
prestacdo do seu servico e deveriam utilizar-se da contratacdo de funcionarios
temporarios como uma forma de se ajustar aos seus picos de demanda. Para
isto, antes que a primeira entrevista fosse marcada, foi feita uma pequena
pesquisa a respeito da empresa e da forma como esta trabalhava, seja através
de informacgdes obtidas na internet, obtidas com pessoas que trabalhassem no
ramo ou através de questionamentos a propria empresa.

3.3 Selec¢éo dos sujeitos

Os sujeitos da pesquisa sdo funcionarios das empresas. Mais
especificamente, destaca-se que foram realizadas de duas a trés entrevistas
em profundidade em cada empresa, sendo uma das entrevistas com uma
pessoa responsavel pelo departamento de recursos humanos ou mesmo, uma
pessoa responsavel pelas atividades realizadas por este departamento e a(s)
outra(s), com pessoal da area de vendas, ou seja, gerentes ou supervisores da
area de vendas ou mesmo com vendedores fixos, que vivenciassem o dia a dia
de loja.

Deve-se ressaltar que, apesar de as empresas estudadas
afirmarem ter em seu quadro de funcionarios fixos, alguns ex-funcionarios
temporarios que foram aproveitados ap0s o contrato temporario de trabalho;
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nenhuma das entrevistas foi realizada com um funcionario incluido nestes
casos.

3.4 Coletade dados

Os dados foram coletados mediante entrevistas em profundidade
com funcionarios das empresas. A entrevista em profundidade foi utilizada
como forma de realizar uma abordagem ampla e detalhada, deixando-se
espaco para que o0s entrevistados pudessem expressar livremente suas
percepcdes. Além disso, esta se mostrou adequada ao reduzido numero de
entrevistas a que o estudo se propds.

Destaca-se que um roteiro, com base na revisao de literatura, foi
previamente preparado para servir de auxilio na conducédo das entrevistas. O
intuito aqui ndo foi o de conduzir as entrevistas com perguntas fechadas e sim,
de auxiliar a conducédo das entrevistas sem que estas perdessem o foco e
deixar espaco para que 0s entrevistados expressassem livremente as suas
opinides e pensamentos.

E importante ressaltar que este roteiro foi sendo aperfeicoado a
cada entrevista, acrescentando-se ou retirando-se perguntas que, no decorrer
das entrevistas percebeu-se como irrelevantes. Tal fato fez com que,
posteriormente as entrevistas, fosse necessario fazer alguns contatos
telefénicos com as empresas, para que fossem sanadas algumas duvidas ou
informacgdes ndo obtidas anteriormente.

As entrevistas foram gravadas para que nenhuma informacéao
fosse perdida e para salvaguardar a qualidade das informacdes utilizadas no
estudo. Além disso, no decorrer das entrevistas, foram feitas anotacdes das
informacgdes consideradas de maior relevancia, como forma de precaucdo no
caso de problemas com a gravacao.

Na empresa ‘A’, foram feitas duas entrevistas: a primeira delas foi
realizada com uma das pessoas responsaveis pelo departamento de recursos
humanos, e a segunda, foi uma entrevista em grupo na qual estavam presentes
um supervisor regional de lojas (ex-gerente de loja) e uma gerente de loja (ex-

vendedora de loja).
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Na empresa ‘B’ foram feitas trés entrevistas: a primeira, com a
pessoa responsavel pelo departamento de recursos humanos; a segunda, com
uma gerente de uma das lojas franqueadas do Rio de Janeiro (gerente da loja
ha sete anos, com doze anos de experiéncia na empresa); e, a terceira, com
uma das vendedoras da loja franqueada mencionada, ja trabalhando na loja ha
um ano e meio.

Na empresa ‘C’, foram feitas quatro entrevistas: a primeira delas
foi realizada em grupo e participaram um dos compradores da empresa, 0
supervisor das lojas do Rio de Janeiro (ex-gerente de loja) e uma pessoa que
trabalha no departamento pessoal, responsavel por toda parte de recrutamento,
selecéo e treinamento de funcionarios do Rio de Janeiro. A segunda entrevista
foi realizada em loja, com uma das vendedoras da empresa, ja trabalhando na
loja ha cinco anos. A terceira e a quarta entrevista foram feitas ao telefone para
a abordagem de pontos que néo ficaram claros na primeira entrevista. Assim, a
terceira entrevista foi feita com a pessoa que trabalha no departamento pessoal
e, a quarta entrevista, com um dos compradores da empresa.

E importante ressaltar que, houve algumas dificuldades na
obtencéo de alguns dados a respeito da Empresa ‘C’, pelo fato de a empresa
estar passando nos ultimos anos por grandes processos de mudanca, tanto
com relacdo ao seu modus operandi quanto em relagdo a corte de pessoal.
Assim, algumas informacfes referentes ha quatro ou cinco anos atras, foram
obtidas sem muita seguranca dos fatos por parte dos entrevistados e, algumas
nao foram obtidas pelo fato de estas pessoas ndo lembrarem de alguns
detalhes de certos fatos e de o(s) funcionario(s) que seria(m) capaz(es) de
fornece-las ndo estar(em) mais dentro da empresa.

A seguir, um quadro resumo do numero de entrevistas e 0s
sujeitos destas em cada uma das empresas.
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Entrevistas Empresa‘A’ Empresa‘B’ Empresa‘C’

1 PessoadeRH PessoadeRH  comprador +
pessoa do DP +
supervisor
regiona
Gerentedeloja Gerentede vendedor fixo
+ supervisor loja

regional

V endedor entrevistaao
fixo telefone com
pessoa do DP

entrevistaao
telefone com
comprador

Uma copia do roteiro-base utilizado na conducdo das entrevistas
encontra-se em anexo.

3.5 Tratamento dos dados

Todas as entrevistas gravadas foram posteriormente escutadas e
algumas delas, consideradas de maior relevancia (entrevistas com funcionarios
de vendas), foram transcritas para facilitar a andlise. Além disso, apos as
entrevistas, conforme j& mencionado, foram feitos contatos telefénicos com
cada uma das empresas de forma a esclarecer e confirmar alguns pontos que
nao tivessem ficado claros no momento da entrevista.

Assim, as informacdes foram analisadas, mediante interpretagéo
livre das entrevistas escutadas e transcritas, e contrapostas as idéias
apresentadas na literatura para que as conclusdes fossem realizadas.

Para atender a solicitagcdo das empresas de que seus nomes nao
fossem revelados e, sabendo que isto ndo afetaria a qualidade do estudo
desenvolvido, as empresas analisadas foram denominadas Empresa ‘A’
Empresa ‘B’ e Empresa ‘C’.
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3.6 LimitagBes do método

O método de estudo de casos por si S0, possui limitagdes relativas
as dificuldades de generalizacédo dos resultados obtidos através de estudos de
casos isolados, principalmente, pela pequena representatividade da amostra
escolhida perante o universo varejista.

Deve-se deixar claro, portanto, que o fato de as empresas
estudadas terem como publico-alvo principalmente clientes das classes A e B,
pode gerar resultados que estejam diretamente relacionados ao perfil destas
empresas. Além disso, se por um lado ha uma certa uniformidade no publico-
alvo atendido, por outro, ha diferencas com relacdo ao segmento do varejo que
cada uma das empresas pertence (sendo uma de moda masculina, outra de
moda infantil e a terceira de calcados). Desta forma, conclusdes mais genéricas
devem ser evitadas.

Outra limitacdo diz respeito ao fato de as entrevistas terem sido
todas realizadas com funcionarios da empresa, o que faz com que os pontos de
vista dos clientes e dos proprios funcionarios temporarios ndo tenham sido
considerados.

Além disso, considerando-se que o0 estudo busca entender as
percepcbes das empresas, € importante considerar a subjetividade das
respostas dos entrevistados e um possivel filtro ou cuidado por parte destes ao
falar sobre certos aspectos, com o intuito de preservar a empresa. Inclui-se a
isto o fato de terem sido entrevistadas pessoas de diferentes cargos, com
diferentes interesses envolvidos (pessoal de RH x pessoal de vendas) fazendo
com que possa ter havido algum viés em seus discursos.

Ainda com relacdo as entrevistas, deve-se considerar o fato de
que, a(s) pessoa(s) de vendas entrevistada(s) nas empresas ndo possuiam 0s
mesmos cargos em todas elas (Empresa ‘A’: gerente + supervisor; Empresa ‘B’:
gerente + vendedor; Empresa ‘C: vendedor), podendo comprometer as
analises uma vez que estas se baseiam em percepcoes.

Destaca-se também o fato de duas entrevistas, realizadas na
empresa ‘C’, terem sido feitas ao telefone, podendo refletir um tom de conversa
rapida, onde a atencdo e importancia dadas pelos entrevistados a conversa
podem ter sido prejudicadas.
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Acrescenta-se a isto o fato de as analises serem baseadas nas
percepcdes obtidas pelo entrevistador do que foi passado pelas empresas
durante as entrevistas. Ou seja, a subjetividade dos fatos apresentados néo

estd apenas atrelada a subjetividade das respostas e percepcbes dos
entrevistados, mas também, as interpretacdes dadas pelo entrevistador.

Por fim, destaca-se que este estudo esta em grande parte
baseado em literatura estrangeira. Isto faz com que possam haver limitacdes
nas analises e conclusdes dos casos brasileiros tendo-se por base, uma
realidade estrangeira.
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3 DESCRICAO DOS CASOS

Neste capitulo sera apresentada a descricdo dos casos de trés
empresas varejistas, conforme mencionado no capitulo de metodologia.

Inicialmente sera feita uma descricdo geral das empresas para
que seja possivel contextualiza-las e para que em seguida, seja feita uma
descricdo detalhada dos aspectos apresentados no modelo conceitual. Assim
sendo, serdo apresentados aspectos relacionados ao gerenciamento de
funcionarios fixos e temporarios, as diferencas e semelhancas do seu
gerenciamento, além das percepcdes das empresas com relacdo ao
desempenho, produtividade, clima organizacional e qualidade do servico
prestado, quando da contratacdo de temporarios.

Desta forma, no capitulo seguinte, sera possivel fazer uma analise
dos casos citados, baseada no modelo e no referencial tedrico apresentados.

4.1 EMPRESA ‘A’
4.1.1 Histérico e Informacgdes Gerais

A Empresa ‘A’ foi criada em 1974 e € uma empresa de estrutura
familiar do setor de varejo de roupas masculinas de abrangéncia nacional. Hoje
(época do estudo: Julho de 2003), ela é composta por 35 lojas espalhadas por
todo o Brasil estando a sua maior parte concentrada no Rio de Janeiro e em
Sao Paulo. Destas, 28 sao lojas de colecdo, duas sao lojas off (queima de
estoque) e cinco sdo franquias.

Seu escritério e estoque central estdo localizados no Rio de
Janeiro e hoje (época do estudo: Julho de 2003), a Empresa ‘A’ conta com 530
funcionarios, sendo 330 deles funcionarios da area de vendas (apoio de lojas e
vendedores), a sua maioria espalhada pelas suas diversas lojas. As 35 lojas
estdo sob a responsabilidade de quatro supervisores regionais e, cada uma
delas conta com um gerente, um vendedor-assistente, um caixa, um estoquista
e aproximadamente, seis vendedores (0 numero de vendedores depende do
tamanho da loja e, nas lojas maiores, além do gerente existe a figura do
gerente adjunto).
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A Empresa ‘A’ € uma empresa de lojas especializadas que traz na
sua marca a idéia de conforto, versatilidade e qualidade acima de tudo. Sua
missdo esta voltada a atender e agradar o cliente, tentando “agregar a sua
marca a um estilo de vida”. Seu publico-alvo é o de clientes das classes A e B
(homens dos 25 aos 60 anos e mulheres dos 35 aos 60 anos) que pagam um
preco mais alto em troca de um produto de alta qualidade e um 6timo servi¢o
de atendimento. Assim, é funcdo do vendedor acompanhar o cliente desde o
momento que este entra na loja, até a hora da sua saida (o vendedor deve
levar a sacola do cliente e acompanha-lo até a porta).

Destaca-se que além de ter a preocupacao de prestar um servico
de qualidade ao cliente na loja, a empresa oferece alguns servigcos especiais,
principalmente aos clientes antigos e de compras frequentes. Pode-se citar,
portanto, servicos de venda por catalogo, vendas por telefone e, até mesmo,
servicos de entregas em casa para clientes que ligam diretamente para a loja e
pedem este servico ao vendedor que sempre os atende. Além disso, a empresa
esta com planos para iniciar suas vendas pela internet.

Segundo um dos entrevistados:

“A loja € o principal lugar da empresa. E um lugar onde as
pessoas tém que se sentir bem, onde os vendedores tém que estar sabendo
realmente qual a missao e quais sdo os valores da empresa, até para poder
agradar ao cliente...”. “...se os vendedores se sentem bem no seu trabalho eles
vao acabar passando isso para as outras pessoas.”.

“O vendedor é a principal arma que a gente tem.”.

Desta forma, a empresa procura valorizar a0 maximo seus
funcionarios da linha de frente, colocando-os em posicao de clientes diretos do
escritorio, para que este possa dar-lhes o suporte necessario.

E importante ressaltar que a sazonalidade é caracteristica nesta
loja principalmente nos eventos de ‘dia dos namorados’, ‘dia dos pais’, natal e
nas liquidacdes de verdo e inverno. Porém, a empresa hoje, so trabalha com
funcionarios temporarios como forma de se ajustar aos picos de demanda, no
evento de natal. Destaca-se que a empresa ja trabalhou com a contratacéo de
temporarios para o evento do ‘dia dos pais’ mas, devido a queda do volume de
vendas deste evento nos ultimos anos, passaram a ndo mais contrata-los.
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4.1.2 Gerenciamento Interno
41.2.1 Gerenciamento de Funcionarios Fixos

Recrutamento e Selecao

O recrutamento da Empresa ‘A’ é feito através de uma busca em
um banco de curriculos existente na empresa que ja possui cadastrados
curriculos ou fichas de pessoas consideradas condizentes com o perfil que a
empresa procura ou mesmo de pessoas que ja tenham trabalhado como
temporarios para a empresa. Este banco de curriculos é montado
principalmente a partir de curriculos entregues e /ou fichas preenchidas em
lojas, mas também por curriculos enviados pelo correio ou preenchidos no site
da empresa. No caso de o banco de dados ndo ser considerado suficiente no
momento do recrutamento, a empresa também vai buscar pessoas em
universidades através de cartazes e /ou através de indicacdes dos proprios
funcionarios.

O processo de selecdo € composto de uma analise inicial de
curriculos, uma dinamica de grupo e uma entrevista pessoal. Na analise de
curriculos a empresa faz uma selecdo prévia onde busca o perfil de jovens
universitarios, altamente capacitados. Ndo ha inicialmente uma preocupacao
especifica em recrutar pessoas que possuam experiéncia profissional prévia
como vendedores, sendo as caracteristicas pessoais consideradas de maior
importancia.

A dindmica de grupo € conduzida pelos supervisores regionais de
vendas e por gerentes de loja mais antigos e, em geral, ocorre em um espaco
oferecido pelos shoppings onde a loja esteja localizada. Na dinamica séo
passadas informacdes a respeito da empresa e da sua imagem no mercado.
Além disso, algumas atividades sédo desenvolvidas de forma que seja possivel
identificar caracteristicas como iniciativa, criatividade, ética, inovacao,
capacidade empreendedora e comprometimento, que sdo algumas das
caracteristicas que a empresa busca para os seus vendedores.

A partir desta dinamica os novos funcionarios que se enquadrem
nas crencas e valores da empresa séo escolhidos e, uma entrevista é feita no
mesmo dia apenas para que sejam passadas maiores informacdes a respeito
do trabalho e para que sejam acertados os detalhes da contratacéo.
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Destaca-se que os vendedores sao contratados para um trabalho
de 44 horas semanais, 0 que equivale a oito horas e vinte minutos diarios.
Entretanto, durante a maior parte do ano, os vendedores trabalham seis horas e
meia diarias fazendo com que algumas horas “figuem sobrando”. Pelo fato de a
empresa trabalhar com a utilizacdo de banco de horas, estas “horas que
ficaram sobrando” sdo utilizadas nas épocas de evento em forma de hora-extra.
Destaca-se que os vendedores contratados deverdo desempenhar ndo apenas
atividades relacionadas a venda, mas também atividades de arrumacéo de loja,
arrumacao de vitrine, de registro e de embalagem de mercadorias.

Treinamento

O treinamento da empresa é feito através do manual do
FriedmanEJ adaptado a realidade da empresa e, acompanhado pelo gerente de
loja. S&o seis dias de treinamento sendo que em trés deles, os novos
vendedores devem ler o manual do Friedman, acompanhados pelo gerente
para que possiveis duvidas possam ser tiradas. Neste manual estdo presentes
as crencas e valores da empresa e algumas técnicas de vendas.

Além disso, a empresa utiliza-se de um programa em computador
que chama de ‘pontes de treinamento’. Através deste programa, 0S Novos
vendedores, orientados pelos seus gerentes, podem testar e firmar os
conhecimentos adquiridos com a leitura do manual e aprender um pouco mais
das crencas e valores da empresa. Hoje (época do estudo: Julho de 2003), o
‘pontes de treinamento’ esta disponivel para os funcionarios das lojas do Rio de
Janeiro, de S&o Paulo e de Recife. Nas cidades onde ainda ndo ha
computadores com o programa, a empresa tenta disponibiliza-lo em laptops ou
o treinamento é feito pelos proprios gerentes.

Os trés dias restantes de treinamento sao realizados on the job e
0s novos vendedores ficam como observadores das atividades que terdo que
desempenhar (utilizacdo do ponto de venda, abordagem de venda, arrumacéo
de mercadoria em loja, arrumacao de vitrine e etc.). No sexto dia, jA comecam a
realizar atendimentos a clientes, supervisionados pelo gerente.

6 Grupo de consultoria e treinamento no varejo. Foi constituido no Brasil sob a forma de
licenciamento do THE FRIEDMAN GROUP e detém os direitos exclusivos de utilizagdo de
todos os programas e materiais de apoio da empresa americana.
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Para aqueles que ja sao funcionarios da empresa, o treinamento
de reciclagem oferecido é o mesmo dado aos novos. Sendo assim, 0 “pontes
de treinamento” fica disponivel para o funcionario durante o ano inteiro. Em
geral, segundo o que foi passado pela pessoa de recursos humanos
entrevistada, esta reciclagem ocorre por iniciativa dos préprios vendedores
(“eles procuram, eles querem”), mas além disso, supervisores e gerentes
podem demandar que os vendedores o facam. O departamento de recursos
humanos tem o controle da freqiéncia com que cada vendedor realiza o
treinamento e, no caso de passados seis meses do treinamento de algum
vendedor, gerentes de loja sdo alertados.

Destaca-se que o treinamento oferecido pela empresa ndo tem o
intuito de capacitar funcionarios para que tenham total autonomia nas decisdes
dentro de loja. A Empresa ‘A’ trabalha com manuais que auxiliam os
vendedores a proceder de maneira apropriada e, quando da ocorréncia de
algum problema ou situacao ndo usual, sdo os gerentes de loja 0s responsaveis
pela decisao final.

Além disso, cada uma das lojas possui um informativo com
especificacdes dos produtos para conhecimento dos vendedores, auxiliando-os
nas vendas. A cada colecdo nova um novo informativo englobando os novos
produtos, € disponibilizado as lojas e cabe aos vendedores consulta-lo para
melhor realizarem as suas vendas.

Avaliacdo e Remuneracao

Na Empresa ‘A’ a avaliacdo dos vendedores é feita semanalmente
a partir de um resumo semanal de vendas, baseado em uma quota de vendas
que deve ser alcancada. Cada loja possui uma quota mensal de vendas
previamente estipulada, que é dividida em quotas semanais. Estas quotas
semanais sao divididas entre os vendedores da loja e, a quota semanal de cada
vendedor € dividida em quota diaria, proporcionalmente ao niumero de dias que
cada vendedor trabalha. Assim, os gerentes tém como verificar diariamente se
o vendedor bateu ou ndo a sua quota do dia e consequentemente, se
conseguira ou nao atingir a sua quota semanal.

A produtividade (baseada no valor em vendas ($) de um
determinado dia, semana ou més) de cada vendedor é entdo acompanhada
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pelo gerente para que este possa ‘cobrar um melhor desempenho daqueles
gque estdo abaixo da sua quota e, parabenizar aqueles que estdo acima, para
que continuem no caminho certo (feedback). Além do valor total (em R$) em
vendas, os vendedores sdo cobrados por mais dois indices: (i) Pecas por
Atendimento (PA), no qual € medido o numero médio de pecas por atendimento
obtido por cada vendedor (valor minimo= duas pecas) e, (ii) valor médio em
Vendas (R$) por Atendimento (VA).

Com relacdo a remuneracdo dos vendedores, esta acontece de
trés formas: comissdo de vendas, beneficios e recompensas baseadas no
desempenho.

A comissdo de vendas da Empresa ‘A’ é de 2,83% sobre o
montante vendido que, somado ao repouso remunerado pago pela empresa,
chega a uma média de 3,3%. Destaca-se, porém, que alguns vendedores mais
antigos (um total de seis pessoas) possuem uma comissdao de 3,31% (n&o
incluido aqui o repouso remunerado) respeitando antigas praticas da empresa
(alguns possuem esta comissao o0 ano inteiro e outros, apenas em periodos que
nao tem evento). Entretanto, como estes vendedores optaram por ndo aderir a
comissao de 2,83%, ndo participam do programa de recompensas baseadas no
desempenho, ndo recebendo a premiagcdo mesmo que a sua loja receba.

Com relacdo aos beneficios, além dos beneficios garantidos por
lei (13° salario, férias e etc.), os funcionarios da empresa tém o direito de fazer
retiradas de mercadoria com desconto. Assim, cada vendedor tem o direito de
comprar por més duas pecas da loja com desconto de 50% e, trés vezes ao
ano (inicio das colecfes de verdo, outono e primavera), podem comprar cinco
pecas também com desconto de 50%.

Por fim, destaca-se que a empresa possui h4 um ano, um
programa de recompensas baseado no desempenho de cada loja. Conforme ja
mencionado, cada loja possui uma quota a ser cumprida mensalmente e, a
partir de quanto a loja conseguir superar a sua quota, esta sera premiada com
5% (se superar em até 10% a quota), 7,5% (se superar de 10% a 20% a quota)
ou 10% (se superar em mais de 20% a quota) do valor total das suas vendas,
prémio esse dividido por todos os funcionarios da loja. Aléem disso, a loja que
obtiver o melhor desempenho (dentre as que superaram a quota), sera
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considerada a loja vencedora e, cada vendedor ganhara R$200,00 e o gerente,
R$500,00.

Além disso, como forma de motivar seus vendedores, a Empresa
‘A’ organiza eventos esporadicos para que possam incentivar a venda e premiar
vendedores. Estes eventos tém o foco em uma determinada mercadoria. Uma
guota especifica é estipulada para a tal mercadoria e, na loja em que a quota
for superada, o gerente ganha uma peca da mercadoria em questdo. Além
disso, o vendedor campedo desta loja (aquele que vendeu mais pecas da
mercadoria), também ganha uma peca da mercadoria (ex: ‘Evento Camisa’ — o
prémio € uma peca de camisa).

Retencao e Produtividade

Com relagcdo a retencdo dos funcionarios, a Empresa ‘A’
conforme ja mencionado, preza muito pelos seus funcionarios e, por isso,
segundo os entrevistados, possui uma taxa de rotatividade atipica para uma
empresa varejista. A empresa caracteriza-se, portanto, pela presenca de muitos
vendedores com muito tempo de casa e uma politica grande de retencdo do
seu quadro. Segundo o supervisor regional e a gerente de loja entrevistados, 0
tempo de permanéncia médio de um vendedor na empresa, € de dois anos.

Com relacdo a produtividade, conforme mencionado, esta é
medida pelo ‘valor total em vendas (R$) /més’, pelo nUmero médio de pecas por
atendimento obtido por cada vendedor (Pecas por Atendimento= PA), e pelo
valor médio em Vendas (R$) por Atendimento (VA) e € controlada
periodicamente pelos gerentes de loja para que possam dar um feedback aos
vendedores. Além disso, é através desta medida de produtividade que os
funcionarios sdo cobrados, remunerados e premiados.

4.1.2.2 Gerenciamento de Funcionarios Temporarios

Recrutamento e Selecao

A necessidade de contratacdo de funcionarios temporarios,
conforme ja mencionado, ocorre em geral, apenas na época do natal, época em
que as vendas, de acordo com o0 supervisor regional e a gerente de loja
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entrevistados, mais do que triplicam. Assim, neste periodo, segundo
informacBes passadas por um dos entrevistados, a empresa aumenta, em
média, de 2% a 3% o0 seu quadro de funcionarios, mas podendo até chegar a
100% de aumento, dependendo da loja.

Os funcionérios temporarios comecam a ser recrutados em
outubro, para que todo o processo de selecédo e treinamento possa ser feito
com antecedéncia. Destaca-se que o recrutamento e a selecédo de temporarios
ocorre da mesma forma que o recrutamento e a selecdo de um funcionario fixo,
nao utilizando agéncias de trabalho temporario para isto. Segundo a Empresa
‘A’, ndo existe distincdo no processo de recrutamento e selecdo de fixos e
temporarios, pelo fato de ela ter grande preocupacdo com a manutencao da
qualidade do seu pessoal.

Além de vendedores temporarios (chamados de vendedores
extras), a empresa contrata pessoas de apoio temporarias para ajudar nos
servicos de estoquista, caixa, reposicdo de mercadoria da loja e
empacotamento. Estas pessoas sdo chamadas de “coringas”, pois ndo séo
contratadas para uma funcdo de apoio especifica, sdo treinadas para executar
todas as atividades de apoio de loja, e sdo entdo alocadas as atividades que
estiverem demandando maior servico no momento. Assim, atividades de
registro e embalagem de mercadoria que durante o ano sao feitas pelos
proprios vendedores, passam a ser feitas por estes “coringas” e, além disso,
estes funcionarios ddo um maior apoio nas atividades restantes.

Todos os temporarios séo contratados pelo periodo de dois meses
para que possam cobrir os picos de venda da época do natal e da liquidacao de
inicio de ano (dezembro: natal; e janeiro: liquidacéo).

Treinamento

O treinamento dos temporarios contratados para a época do natal
(inclui vendedores e pessoal de apoio) acontece em novembro e, as
abordagens e procedimentos sdo o0s mesmos daqueles utilizados no
treinamento dos fixos: seis dias de treinamento com a utilizacdo do manual do
Friedman, do ‘pontes de treinamento’ e de treinamento on the job.

Destaca-se que no treinamento on the job, cada funcionario
temporario € auxiliado por um funcionario fixo nos trés dias de treinamento em
84



loja, sendo o funcionario fixo responsavel por passar as informacdes
necessarias a eles. A isto, a empresa chama de “apadrinhamento”.

Avaliacdo e Remuneracao

O processo de avaliagdo também ocorre da mesma forma que o
aplicado aos fixos, ou seja, os funcionarios sdo cobrados por atingir a sua quota
semanal e avaliados com relacdo aos outros dois indices (PA= pecas por
atendimento e VA= valor médio em Vendas (R$) por Atendimento).

7

Entretanto, € importante destacar que a Unica quota que 0s
temporarios ndo sao incluidos € a quota de domingo pelo fato de a estes nao
ser dada a oportunidade de trabalhar neste dia, devido as horas-extras que
teriam que ser pagas.

A remuneracdo também é semelhante, acontecendo de trés
formas: comissdo de vendas, beneficios e recompensas baseadas no
desempenho. Os beneficios em forma de retirada de mercadorias sdo tambéem
a eles proporcionado restringindo-se, entretanto, ao tempo em que
permanecem na empresa. As recompensas baseadas no desempenho da loja,
com premiacdes baseadas na superacao da quota € a mesma e 0s temporarios
tém os mesmos direitos e sdo cobrados tanto quanto os fixos.

Destaca-se que as informacdes obtidas com relacéo ao percentual
da comissao de vendas pago aos vendedores temporarios, nao ficaram claras.
De acordo com a pessoa de recursos humanos entrevistada, a comissao dos
temporarios € um pouco menor do que a dos fixos, sendo 2,20% sobre as
vendas. Porém, segundo 0 supervisor regional e a gerente de Iloja
entrevistados, a comissao dos vendedores temporarios é a mesma dos fixos e,
a Unica diferenca esta no fato de que aos temporarios nédo é permitido trabalhar
aos domingos, nem aumentar a sua carga horaria de trabalho durante a
semana para que nao seja necessario pagar horas-extras a eles.

Ja os temporarios contratados para as areas de apoio da loja,
recebem um salario fixo menor do que estoquistas e caixas fixos. Isto €&
apontado pela empresa como uma forma de ndo desmotivar os funcionarios
fixos ja que estes possuem maior tempo de casa. Segundo a empresa, isto é
deixado claro aos temporarios durante o processo de contratacdo para que néao
haja problemas futuros quanto a isso.
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E importante ressaltar que os eventos esporadicos (ex: ‘evento
camisa’), anteriormente citados, como forma de motivar vendedores e estimular
as vendas ndo ocorrem nesta época de final /inicio de ano, ndo sendo possivel,
portanto, que funcionarios temporarios participem deles. Segundo a empresa,
isto ndo se torna necessario nestas épocas de evento pelo fato de que o que
realmente motiva os funcionarios € a prépria venda (volume acima do normal
nesta época).

Retencao e Produtividade

Quanto a retencdo de temporarios, destaca-se que uma das
praticas da Empresa ‘A’ é de aproveitar, quando possivel, a sua mao-de-obra
temporaria. Além de manter estes funcionarios cadastrados em seu banco de
curriculos, dando prioridade a estes quando da contratacdo de funcionarios
fixos, quando possivel, procuram absorver esta méo-de-obra apds o periodo de
natal e promocdes (janeiro). Entretanto, a empresa sé absorve a mao-de-obra
temporaria quando da existéncia de uma vaga ou quando da necessidade de
um gerente sair de férias. Neste caso, o vendedor-assistente da loja ocupa o
lugar do gerente e o temporario fica no lugar do funcionario fixo, apenas
durante o periodo de férias do gerente.

Com relacdo a produtividade dos temporarios, esta € medida da
mesma forma que a dos fixos, ou seja, através dos trés indices anteriormente
citados.

4.1.2.3 Diferencas no Gerenciamento de Fixos e Temporarios

As praticas de gerenciamento utilizadas para temporarios e fixos
sao praticamente equivalentes. Destaca-se que, conforme ja ressaltado, houve
divergéncias entre informacgdes obtidas com a area de recursos humanos e o
pessoal da area de vendas com relacdo a remuneracdo dos vendedores
temporarios. Enquanto a pessoa de recursos humanos entrevistada, afirma que
a comisséo dos vendedores temporarios € menor do que a dos fixos, o pessoal
de vendas afirma que esta é a mesma, ficando a duvida quanto a esta questao.
Quanto ao salario dos temporarios contratados para as atividades de apoio nas
lojas, este € menor do que o de caixas e estoquistas das lojas.
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Além disso, aos temporarios ndo é permitido que trabalhem aos
domingos nem que facam hora-extra, pois estas horas a mais ndo poderéao ser
compensadas posteriormente com folgas, através do esquema de banco de
horas utilizado com os fixos.

Por fim, destaca-se que 0s eventos esporadicos que ocorrem
durante o ano como forma de motivar os funcionarios, ndo ocorrem na época
de fim de ano, fazendo com que n&o sejam entdo, utilizados com os
temporarios.

4.1.3 Aspectos Motivacionais

De acordo com o supervisor regional e a gerente de loja
entrevistados, os funcionarios temporarios podem ser divididos em trés
categorias: (i) a primeira, € composta por pessoas que ja possuem experiéncia
com vendas e que entram na loja, cheias de disposicdo para vender e ganhar
um dinheiro extra para o final do ano; estas pessoas, segundo o0s entrevistados,
puxam a venda da loja, mas também s6 estdo preocupados com a venda,
deixando as outras atividades da loja um pouco de lado; (i) a segunda, é
composta por pessoas que querem ser efetivadas pela empresa e que por isso,
possuem um desempenho bom e se mostram preocupadas com todas as
atividades a serem desempenhadas na loja e ndo apenas a venda (arrumacao,
reposicao e etc.), além de estarem preocupadas em se integrar a equipe e em
tratar bem o cliente; (ii) Por fim, existe um grupo formado por pessoas
indicadas por alguém de dentro da empresa. Em geral, sdo pessoas que nao
possuem nenhuma experiéncia com vendas, os chamados “filhinhos de papai”
que, apesar de passarem pelo mesmo treinamento que os outros candidatos,
nao aglentam o ritmo e, na maioria das vezes, “nao levam jeito para a coisa”.

Segundo os entrevistados, o perfil ideal seria 0 segundo, ou seja,
0 de pessoas que tém o objetivo de ficar na empresa, pois se mostram muito
mais comprometidos com o trabalho que estéo realizando mas, destacam que
em geral, € muito dificil para a empresa diferenciar o perfil adequado no
momento da contratacdo, pois o candidato se mostra de uma forma durante o
processo de selecao e de outra, durante o dia a dia de trabalho.
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Desta forma, destacam que o desempenho, 0 comprometimento e
0 nivel de atendimento dos temporarios dependerdo de em qual dos perfis
acima eles estiverem encaixados. Porém, acreditam que, independentemente
do perfil, os funcionarios temporarios se mostram mais inseguros no momento
da realizacdo da venda, pela menor intimidade com as normas da loja e da
empresa, com as especificacbes do produto, com o0s procedimentos
operacionais e etc..

Entretanto, de acordo com a pessoa de recursos humanos
entrevistada, o desempenho e a produtividade dos seus funcionarios
temporarios € a mesma que a dos seus funcionarios fixos. Isto porque, afirma
gue além de estes funcionarios terem o mesmo tratamento de um fixo (tanto no
processo de contratacdo e treinamento, quanto no dia a dia da loja), estes
entram na loja bastante motivados para vender e atingir o seu objetivo de
‘ganhar um extra’ no final do ano.

Destaca-se também que, de acordo com o0s entrevistados, a
presenca de temporarios na loja ndo € vista pelos funcionarios fixos como
positiva, pelo fato de os fixos acreditarem que a contratacdo de funcionarios
extras ndo € necessaria. O posicionamento dos funcionarios fixos € de que eles
seriam capazes de dobrar sua carga horaria de trabalho, suprindo a
necessidade de mao-de-obra nas épocas de alta demanda, sem que fosse
preciso contratar temporarios. Porém, segundo a pessoa de recursos humanos
entrevistada e, conforme ja mencionado, isto ndo é permitido por lei (um
funcionario s6 pode ficar no maximo 44hs semanais trabalhando na loja) e nao
acredita que isto seria viavel (dobrar a carga horaria de trabalho seria muito
cansativo, reduzindo o rendimento dos vendedores). Assim, sem que possam
dobrar sua carga horaria de trabalho, os vendedores fixos acabam concordando
gue ajuda € necesséaria para que consigam suprir o aumento de demanda.

Apesar desta situacdo, gerente de loja, supervisor regional e a
pessoa de recursos humanos entrevistados, ressaltam n&o haver conflitos
internos na loja entre temporarios e fixos, pois acreditam que a motivacdo de
ambos os funcionarios esta em vender. Além disso, de acordo com o supervisor
regional, os proprios vendedores acabam *“excluindo” do grupo a pessoa
“criadora de caso”.
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4.1.4 Reflexos na Prestacéo do Servico Final

De acordo com a pessoa de recursos humanos entrevistada, 0s
problemas enfrentados durante as épocas de pico de demanda ndo se devem a
presenca de temporarios nas lojas e sim, ao grande e atipico volume de
vendas. Assim, a entrevistada acredita ndo existir nenhuma diferenca no
servico prestado por temporarios e por fixos mas, acredita que em épocas de
evento como o natal, “vocé nunca vai conseguir atender um cliente como vocé
atende durante o ano”.

Além disso, afirma que o gerente de loja fica atento para a
ocorréncia de algum ‘deslize’ por parte de um temporario, logo chamando a
atencao e resolvendo o problema. Mesmo estes casos, a entrevistada afirma
serem raros.

Porém, o supervisor regional e a gerente de loja, acreditam que a
prestacdo do servico final pode ficar comprometida pelo fato de que nesta
época torna-se impossivel controlar e “fiscalizar” todos os vendedores dentro da
loja. De acordo com os entrevistados, € um risco que se corre, pois a imagem
da empresa construida com tanto esfor¢o, pode ficar abalada em um dia, ou
mesmo, em um atendimento desapropriado. Assim, afirmam que ficam sempre
atentos e que os vendedores fixos também ajudam muito nesta tarefa de
auxiliar os temporarios.

Quanto as reclamacdes de clientes, estas, em geral, podem ser
ouvidas no dia a dia das lojas e através de um ‘fale conosco’ que a empresa
possui. Segundo a pessoa de recursos humanos entrevistada, mesmo na
época em que temporarios integram o quadro de pessoal da empresa, estes
canais sdo mais utilizados para elogios do que para criticas. Além disso,
mesmo as criticas ou reclamacdes feitas, segundo a entrevistada, nao
aumentam nas épocas de eventos.

Porém, segundo o supervisor regional e a gerente de loja, na
época do natal estas reclamacfes aumentam, pois 0 cliente antigo que esta
acostumado com um atendimento bastante diferenciado, com atencéo
dedicada, fica insatisfeito com o “tumulto” que se forma dentro das lojas,
caracteristico da época de natal. Assim, segundo os entrevistados, as maiores
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reclamacdes nesta época de natal refere-se a insatisfacbes com relacdo ao
atendimento.

Além do maior volume de pessoas que se forma dentro da loja,
segundo o supervisor regional e a gerente de loja, acontecem alguns erros
operacionais que deixam os clientes insatisfeitos. Como exemplo pode-se citar
erros de registro de mercadorias devido a alguma falta de atencdo dos
operadores de caixa e erros de embalagem (ex: alarme n&o retirado da roupa;
embalagens trocadas, embalagens entregues aos clientes errados; e,
mercadorias embaladas mesmo quando da desisténcia de compra por parte do
cliente).

Na tentativa de amenizar estas situacdes a empresa faz uma
campanha na época proxima ao natal incentivando seus principais clientes a
antecipar as suas compras (evento “antecipe as suas compras”), mandando-
Ihes catalogos e deixando mercadoria disponivel em loja antecipadamente para
que possam efetuar as compras (colecdo € lancada antecipadamente e ao
cliente é dada a facilidade de dividir as suas compras em até seis vezes).

Segundo o supervisor regional e a gerente de loja, a contratacao
de vendedores temporarios é fundamental para suprir a demanda da época do
natal. Isto porque acreditam que os funcionéarios fixos sozinhos nao teriam
como dar conta do volume de vendas desta época, pois além de né&o
aglUentarem o ritmo, o atendimento ficaria prejudicado (o cliente da Empresa ‘A’
quer dedicacdo exclusiva no momento do atendimento).

Os entrevistados ressaltam que o ideal seria que os funcionarios
temporarios (tanto vendedores quanto estoquistas, empacotadores e caixas)
passassem por um processo de recrutamento e selecdo mais longo e mais
eficaz de forma que os perfis de temporarios anteriormente citados pudessem
ser percebidos e diferenciados. Porém, acreditam que isto € dificultado pelo
maior investimento que requer e pela provavel falta de disponibilidade dos
temporarios de se submeterem a um processo mais longo.
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4.2 EMPRESA ‘B’
4.2.1 Historico e Informacgdes Gerais

A Empresa ‘B,’ criada em 1982, € uma empresa varejista de moda
totalmente voltada para o publico infantil. Em 1991 a empresa comecou a
trabalhar com franquias e hoje (época do estudo: Julho de 2003), segundo a
pessoa de recursos humanos entrevistada, possui sete lojas proprias e vinte e
duas franquias nos estados de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Bahia,
Pernambuco, Paraiba e Espirito Santo; entretanto 70% das suas lojas estao
concentradas no estado do Rio de Janeiro. Além disso, a empresa possui um
escritorio que gerencia todas as lojas e hoje (época do estudo: Julho de 2003),
conta com 350 funcionarios (inclui franquias), sendo que apenas 50 deles
trabalham no escritorio.

O gerenciamento das lojas, por sua vez, € feito por dois
supervisores de franquias e um supervisor para as suas lojas préprias, além
dos franqueados e gerentes de cada uma delas. A estrutura das lojas depende
do seu porte, desta forma, as lojas que possuem faturamento mensal inferior a
R$50.000,00, contam com um gerente e, em média, cinco vendedores e, as
lojas com faturamento maior do que este, contam com um gerente, doze
vendedores, dois caixas e um estoquista, considerando-se todos os turnos de
trabalho. Os vendedores da Empresa ‘B’ trabalham seis horas diarias e estao
divididos em dois turnos de trabalho nas lojas menores (10hs as 16hs e 16hs as
22hs) e em trés turnos nas lojas maiores (10hs as 16hs, 14hs as 20hs e 16hs
as 22hs), havendo nestas ultimas algumas sobreposicdes de horario para que
haja um maior numero de vendedores nos horarios de maior movimento.

Destaca-se também que, apesar de realizar todo o processo de
desenvolvimento das suas roupas, a Empresa ‘B’ ndo as confecciona. Os
modelos sdo desenhados na empresa, tecidos e bordados sédo definidos e
aviamentos (botbes, etiquetas e etc.) fornecidos para que pequenas confeccdes
as facam. ApoOs estas terem sido aprovadas, elas séo entregues diretamente as
lojas (quatro a cinco entregas por més), ndo havendo nenhum estoque
regulador fora das lojas que centralize esta operacdo. As vendas sao feitas
apenas atraves das suas lojas, mas a empresa ja esta com planos para, a partir
dos proximos meses, comecar a vender através da internet.
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Prezando pela venda de produtos com qualidade e conforto e a
precos competitivos, a Empresa ‘B’ tem um faturamento por loja que vai de
R$480.000,00 /ano a R$1.800.000,00 /ano. Além disso, destaca-se que a
empresa é voltada para um publico de classe média, vendendo roupas e
acessorios para criangas de quatro meses a dez anos de idade. Sua misséo é
assim descrita:

“Criar produto do vestuario infanti com estilo e
gualidade, que proporcionem prazer, conforto e
liberdade para todos os momentos da crianga.”

Pelo fato de lidar com o publico infanti ha uma grande
preocupacdo de que suas lojas estejam de acordo com ‘o mundinho’ das
criancas e de que seus vendedores estejam preparados para lidar com este
publico. Desta forma, todas as lojas possuem televisdo exibindo desenhos
animados e uma mesa com brinquedos, além de café, cha e chocolate para
serem servidos aos pais. Além disso, procuram estar sempre reformando as
lojas de forma a manté-las atualizadas e com um clima agradavel.

Destaca-se também que, as lojas tém certa autonomia em
oferecer servicos aos clientes que nao estejam nos padrdes formais da
empresa, como por exemplo: fazer entregas em casa, atender a pedidos por
telefone, etc.. Estes servigcos séo tratados como excecoes feitas para que 0s
clientes sejam sempre bem atendidos. Desta forma, estes ‘servigos adicionais’
variam de loja para loja e sO sédo efetivamente prestados com a autorizacao
prévia do gerente. Conforme mencionado por um dos entrevistados, “O gerente
€ o dono da loja!”.

Com relacdo aos seus vendedores, estes sdo considerados as
pessoas mais importantes da loja, pois, segundo a pessoa responsavel pelo
departamento de recursos humanos, “... € o vendedor que tem o contato com o
publico e é ele que ouve a necessidade do cliente...”. E, de acordo com a
gerente de loja entrevistada, “... sem os vendedores a loja ndo anda...”.

Além disso, seus vendedores sdo responsaveis ndo apenas por
vender a mercadoria, mas por vestir a crianca e acompanhar o processo de
venda desde o momento que o cliente entra na loja até o0 momento que este vai
embora. A Empresa ‘B’ trabalha apenas com vendedores do sexo feminino por
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acreditar que as mulheres possuem as caracteristicas necessarias para lidar
com este publico.

Destaca-se que os picos de vendas da Empresa ‘B’ e a sua
consequente contratacdo de funcionarios temporarios acontecem nas €pocas
de natal, quando as suas vendas aumentam de 50% (valor fornecido pela
pessoa responsavel pelo departamento de recursos humanos) a 70% (valor
fornecido pela gerente de loja) em relagcdo ao més anterior (novembro).

4.2.2 Gerenciamento Interno
42.2.1 Gerenciamento de Funcionarios Fixos

Recrutamento e Selecao

O recrutamento da Empresa ‘B’ acontece através do
preenchimento de fichas em lojas ou do recebimento de curriculos pela internet.
Estas fichas sdo entédo triadas e, as pessoas que se encaixarem no perfil que a
empresa esta buscando, passam por uma dinamica de grupo, redacdo e uma
prova de matematica, sendo cada uma destas etapas, uma etapa eliminatéria.

Para ocupar o cargo de vendedor das suas lojas, a empresa
busca mulheres que possuam o0 segundo grau completo como nivel de
escolaridade, que gostem e saibam trabalhar com gente, que saibam se
expressar, que sejam atualizadas e bem informadas. Além disso, tentam
contratar pessoas que morem perto do local de trabalho, pois além do menor
custo relacionado ao seu transporte, a empresa acredita que esta € uma forma
de garantir que o funcionario ndo chegue no trabalho ja cansado. Além da
proximidade de moradia com relacdo a loja para a qual estd contratando, a
empresa procura adaptar o perfil do candidato ao perfil da equipe desta loja,
contratando, por exemplo, candidatos com o mesmo perfil de idade que o da
equipe atual desta.

Destaca-se que a Empresa ‘B’ ndo exige que o candidato tenha
experiéncia prévia na funcéo e até prefere que nédo a tenha, pois acredita que
‘vicios’ de um outro trabalho séo dificeis de serem esquecidos. Entretanto, no
caso de o candidato possuir experiéncia prévia, a empresa procura pegar
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referéncias a respeito da pessoa e analisar bem a sua carteira de trabalho para
evitar problemas futuros.

Desta forma, a dinamica de grupo tem o intuito de estar avaliando
aspectos comportamentais do candidato para verificar se este realmente se
encaixa no perfil procurado. Através da redacdo, a empresa avalia a letra, a
concordancia verbal e a capacidade de expressdo da pessoa, ja que a Empresa
‘B’ possui um postal de pés-venda no qual os vendedores devem escrever
alguma mensagem para os clientes. Além disso, a redacdo sempre aborda
temas bastante atuais, pois tem o intuito também, de verificar se o candidato é
uma pessoa atualizada e bem informada que sdo caracteristicas importantes
para que possam lidar com um publico de classe média. A prova de matematica
por sua vez, € uma prova simples que tem o intuito de testar a capacidade do
candidato de fazer operacdes simples de somar e dividir de cabeca,
necessarias nas operacoes de pagamento da mercadoria.

Este processo de selecédo acontece de quinze em quinze dias para
que, da necessidade de contratacdo, a empresa ja possua candidatos pré-
selecionados que possam 0 mais rapidamente ocupar a vaga que esteja em
aberto.

E importante ressaltar que a Empresa ‘B’ realiza o processo de
recrutamento e selecdo apenas das suas lojas proprias e de algumas franquias
localizadas no estado do Rio de Janeiro. N&o realiza portanto, o processo de
recrutamento e selecdo das suas franquias localizadas fora do estado e de
algumas de dentro do estado, apenas quando por opc¢éo delas. Nestes casos,
0s proprios franqueados sdo 0s responsaveis por todo o processo e, possuem
seus programas de recrutamento, selecdo e treinamento préprios, cabendo a
eles decidir se fardo uso ou ndo dos procedimentos utilizados pelo escritdrio.
Nestes casos, cabe a empresa avaliar se 0s processos de recrutamento,
selecéo e treinamento foram adequados, através do desempenho destas lojas.

Na loja franqueada onde foi realizada uma entrevista com a
gerente e com uma vendedora, 0 processo de selecéo € feito pela propria loja,
mas esta utiliza os mesmos recursos utilizados pela matriz. Assim, vendedores
sao recrutados através de fichas e indicacbes de outros vendedores, passam
por uma entrevista inicial, uma dindmica de grupo (ndo havendo numero
suficiente de candidatos para a dinamica, fazem uma segunda entrevista com o
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candidato), fazem redacdo e prova de matematica. Porém, destaca-se que
além de buscarem candidatos que atendam ao perfil da empresa, procuram
candidatos com o perfil muito mais direcionado ao da equipe da sua loja.

Treinamento

Por considerar os vendedores das lojas pecas fundamentais no
contato da empresa com o cliente, ha mais de doze anos a empresa investe em
treinamento e hoje (época do estudo: 2003), utiliza-se do treinamento do grupo
Friedman Conforme afirmado por um dos entrevistados, “... a gente treina,
recicla...nenhum funcionario entra para a loja sem treinamento, sem saber o
gue é vender...”

Como jA4 mencionado, a empresa nao tem a preocupacdo de
contratar pessoas com experiéncia prévia na funcéo, pois acredita que, se o
candidato atender ao perfil procurado, a empresa conseguira fazer dele um
bom vendedor.

A empresa tem como um dos focos do seu treinamento o que
chama de ‘os quatro verbos do comprar: ABORDAR, SONDAR,
DEMONSTRAR e FECHAR. Assim, procuram ensinar ao vendedor como
abordar o cliente, como sonda-lo para saber o que ele quer, como demonstrar o
produto e como fechar uma venda.

O treinamento acontece durante cinco dias, sendo realizado tanto
em sala de aula (no proprio escritério) quanto on the job. Durante estes cinco
dias o vendedor passa parte do seu dia em sala de aula, aprendendo toda a
parte operacional da venda e aprendendo algumas técnicas de abordagem e
realizacdo da venda. Na outra parte do dia, o vendedor é levado para a loja
para que la possa observar e acompanhar tudo o que foi passado a ele na
teoria e para que possa conhecer melhor o seu ambiente de trabalho e para
que possa ir se familiarizando com os clientes (o0 novo vendedor deve aprender
a forma como deve vestir a crianca e a forma como lidar com esta) e com as
mercadorias, com a forma como estas sdo arrumadas no estoque e com a
forma como s&o expostas na loja. Em geral, sdo despendidas quatro horas em
sala de aula e duas horas em loja.

7 Grupo de consultoria e treinamento no varejo. Foi constituido no Brasil sob a forma de
licenciamento do THE FRIEDMAN GROUP e detém os direitos exclusivos de utilizagdo de
todos os programas e materiais de apoio da empresa americana.
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ApOs o periodo de treinamento o novo vendedor passa por um
periodo de experiéncia de 60 dias, que pode se prolongar por mais 30 dias.
Neste periodo tanto o vendedor quanto “a empresa” avaliam se houve
adaptacao do vendedor a empresa e, mais especificamente a loja, para que o
contrato possa ser renovado como vendedor efetivo.

A empresa considera que o tempo que dispensa ao treinamento
para 0s novos funcionarios € apenas suficiente para que possa passar as
informacOes basicas. Desta forma, acredita que o treinamento deve estar
sempre acontecendo e que cabe ao gerente da loja, sob orientacdo da
supervisao, fornecer as outras orientacdes que forem necessarias.

Para tanto, a empresa promove cursos e palestras duas vezes por
més além de enviar as lojas um informativo semanal com todas as informacoes,
especificacoes e algumas dicas a respeito dos produtos que a loja estara
recebendo na semana.

E importante ressaltar que existem algumas regras a serem
seguidas que servem para auxiliar os vendedores no processo de venda
(trocas, formas de pagamento, descontos e etc.), mas no caso da ocorréncia de
algum tipo de situacdo ndo prevista nestas normas, 0 gerente deve ser
consultado para que decida como proceder.

Destaca-se que, em particular, a loja franqueada da qual
funcionarios participaram das entrevistas, ndo utiliza o treinamento do Grupo
Friedman, utiliza uma apostila com técnicas de abordagem (adaptada do
Friedman) e realiza os cinco dias de treinamento on the job, com énfase em
demonstracdes do produto e simulagdes de situacbes de venda. Entretanto,
estes cinco dias variam de acordo com a habilidade do novo funcionario,
podendo ser reduzido se a gerente achar que a pessoa ja esta preparada para
comecar a vender.

Avaliacdo e Remuneracao

A avaliacao dos vendedores da Empresa ‘B’ é feita atraves de trés
indices de produtividade controlados em um formulario padréo, chamado de
Resumo de Desempenho Diario. Para isso, cada vendedor, a cada
atendimento, deve anotar no seu formulario padrdo as informacdes necessarias
relacionadas a venda. Ao final do dia as informacgGes devem ser repassadas ao
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Resumo de Desempenho Diario para que, ao final de cada semana, sejam
avaliadas pelos gerentes. Aléem disso, os mesmos indices séo utilizados para a
avaliacao da loja como um todo.

Os trés indices de desempenho sé&o entdo os seguintes:
- Taxa de conversdo: (n° de vendas realizadas / n° de atendimentos)

Este indice tem o intuito de medir a eficacia do atendimento.
Porém, pelo fato de este indice ser controlado pelo proprio vendedor, a
empresa entende que ndo ha uma confiabilidade de 100% nos seus resultados.

- ltens por Venda: (N° de itens / venda)

Este indice tem o intuito de medir a eficiéncia do atendimento,
conhecendo-se o numero médio de itens vendidos em cada venda realizada.

- Venda Média: ($/venda)

Este indice mede o valor médio (em R$) obtido por venda, ao final
de cada dia.

Destaca-se que o desempenho dos vendedores € acompanhado
pelos gerentes diariamente, porém uma avaliacdo formal € feita apenas uma
vez por semana (toda segunda ou terca-feira). Para isso, ao final da semana
cada vendedor faz uma média dos seus indices registrados no seu Resumo de
Desempenho Diéario. De posse deste valor e da média da semana dos indices
da loja, o gerente conversa com cada um dos vendedores separadamente, para
que assim possa dar-lhe o feedback do seu desempenho. E importante
ressaltar que, a fim de evitar a competitividade, ndo ha comparacdo de
desempenho entre vendedores; cada vendedor tem seu desempenho
comparado com o desempenho médio da loja.

Destaca-se que metas de venda sao estipuladas semanalmente
para que os vendedores possam ter um parametro a ser seguido. Assim, é
estipulada a faixa percentual a ser atingida para a taxa de conversdo (n° de
vendas realizadas / n° de atendimentos), para o nimero médio de itens a ser
vendido para cada cliente (N° de itens / venda) e para o valor médio a ser
obtido em cada uma das vendas ($ / venda).
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Com relacdo a remuneracdo, esta acontece de duas formas:
através de uma comissdo variavel de vendas e através de alguns beneficios
oferecidos pela empresa.

A comissdo paga mensalmente aos vendedores € calculada em
forma de percentual sobre o montante vendido no més ($ /més), porém este
percentual varia de acordo com o desempenho de cada vendedor. Ha, portanto,
um percentual minimo estipulado pela empresa que, independentemente de o
vendedor ter atingido a sua meta de venda, este sera aplicado ao montante por
ele vendido para o calculo da sua remuneracdo do més em questdo. Destaca-
se que a empresa hao permitiu que este percentual minimo fosse divulgado.

No caso de o vendedor atingir a sua meta de vendas, este
percentual minimo aumenta em 8,5%; no caso de o vendedor superar a sua
meta em 15% (chamada de super meta), este percentual minimo aumenta em
19,1%; e, no caso de o vendedor superar a sua meta em 25% (chamada de
mega meta), este percentual minimo aumenta em 23,4%.

Com relacdo aos beneficios oferecidos pela empresa, estes
incluem aqueles garantidos por lei: 13° salario, férias, licenca maternidade, etc.,
sempre com calculo baseado na média dos ultimos doze meses de salario
recebido. Além disso, nos dias de trabalho aos domingos, a empresa paga o
lanche dos funcionarios. Acrescenta-se a isso o fato de que todos os
funcionarios tém o direito de comprar mercadorias das lojas com 20% de
desconto.

Como forma de motivar os vendedores, a Empresa ‘B’ promove 0
gue chama de ‘jogos motivacionais’. Estes jogos acontecem quando a empresa
vé que ha necessidade aumentar alguma das suas trés estatisticas que medem
a produtividade dos seus funcionarios. Nestes casos, estipula-se uma meta a
ser atingida no prazo de uma semana e, no caso de ser atingida, alguns
prémios sdo oferecidos a vendedores e gerentes, tais como: ingressos para o
cinema, jantar pago em algum restaurante, pagamento de um corte de cabelo
ou mesmo, pagamentos em dinheiro.

Destaca-se, portanto, que estes jogos irdo variar de acordo com a
necessidade de melhoria de desempenho de cada uma das lojas e, também os
prémios, irdo variar de acordo com os interesses dos funcionarios e do porte da
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loja em questdo. Além disso, as lojas franqueadas tém a liberdade promoverem
0S jogos ou algum incentivo motivacional especifico aos interesses da sua
equipe, também premiando seus funcionarios de acordo com 0S seus
interesses.

E importante ressaltar que, conforme anteriormente mencionado,
a autonomia ndo é usada como uma forma de motivar os vendedores. As
decisbes e /ou atitudes a serem tomadas por estes, quando ndo estiverem
mencionadas nas regras e procedimentos da empresa, devem ser consultadas
ao gerente de loja para que decida como proceder. Isto evidencia o total
controle gque o gerente possui da sua loja (“o gerente € o dono da loja”) e a falta
de empowerment dos seus vendedores. Porém este fato ndo parece influenciar
na motivacdo dos vendedores ja que a comunicacdo no interior da loja &
frequente e bastante estimulada.

Retencao e Produtividade

Segundo a pessoa do departamento de recursos humanos
entrevistada, a Empresa ‘B’ possui uma taxa de rotatividade de 20% /ano.
Segundo esta, uma boa parte dos seus funcionarios de loja trabalham ha
alguns anos na loja e, destaca-se que a maioria dos gerentes das lojas da
Empresa ‘B’ é ex-vendedor ou mesmo, ex-funcionario temporario que ja tenha
trabalhado na empresa como funcionario extra na época de natal. De acordo
com a entrevistada, isto se deve ao fato de a empresa ter um grande cuidado
na hora de recrutar, selecionar e na hora de treinar o vendedor. “... 0 vendedor
na Empresa ‘B’ se sente valorizado...”. Apesar disto, segundo a gerente de loja
entrevistada, hoje (época do estudo: Julho de 2003), na sua loja, a vendedora

mais antiga esta ha dois anos na loja.

Assim, mesmo nao tendo uma rotatividade das mais altas, quando
comparada com a rotatividade média do setor varejista, a Empresa ‘B’ tem que
conviver com a rotatividade (caracteristica do varejo) e por iSso, possui uma
periodicidade no seu programa de recrutamento e selecdo. Porém, a retencao
de funcionarios, principalmente de vendedores, € de grande importancia para
que a empresa consiga garantir em suas lojas a presenca de funcionarios
capacitados e com o know-how que é de grande importancia para a
manutencao do atendimento de qualidade da empresa.
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A produtividade conforme ja mencionado € medida por trés indices
através dos quais os vendedores sdo avaliados: taxa de conversdo (n° de
vendas realizadas / n° de atendimentos), itens por venda (N° de itens / venda) e
venda média ($ / venda).

4.2.2.2 Gerenciamento de Funcionarios Temporarios

Recrutamento e Selecao

O processo de recrutamento e selecdo tem inicio no més de
novembro e para isso, a empresa utiliza-se do seu banco de dados que ja
possui pessoas pré-selecionadas além das novas fichas preenchidas e
entregues nas lojas ou enviadas pela internet. Destaca-se que a partir do final
do més de outubro, as lojas ja comecam a enviar uma grande quantidade de
fichas para o escritorio, pois nesta época, um maior nimero de pessoas (em
geral universitarios) se candidata a este tipo trabalho, como forma de ganhar
um dinheiro extra na época de férias das universidades.

De posse das fichas, a empresa realiza 0 mesmo processo de
selecdo utilizado para a contratacédo de funcionarios fixos, ou seja, realiza uma
dindmica de grupo, uma redacéo e uma prova de matematica.

Além de vendedores temporarios, a empresa contrata também
funcionarios temporarios para ocuparem as funcdes de auxiliar de caixa (para
as lojas que possuem uma pessoa com funcéo de caixa), de estoquista e de
auxiliar de loja (cuida da arrumacéao e da organizacdo das lojas maiores).

Os funcionarios temporarios sao contratados entdo para
trabalharem por um més em um periodo de seis horas diarias. E importante
destacar que a empresa em geral ndo contrata um grande numero de
funcionarios temporarios (aumentam seu efetivo de loja em, no maximo, 30%).
Isto se deve ao fato de que, nesta época, a empresa permite que Sseus
funcionarios fixos dobrem sua carga horaria de trabalho (normalmente
comecam a dobrar sua carga horaria no inicio de dezembro), suprindo assim,
grande parte do seu pico de vendas.
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Ressalta-se que em geral, os funcionarios temporarios sao
contratados por um més (mais precisamente, 24 dias) sendo que, em alguns
casos, este contrato é estendido por mais um més para que as férias de alguns
vendedores fixos sejam cobertas. Em outros casos (menos frequentes), alguns
sao efetivados passando a fazer parte do quadro fixo de vendedores da loja.

Treinamento

O treinamento dado aos funcionarios temporarios é igual aquele
fornecido aos fixos quando contratados. Assim, funcionarios temporarios
também sdo treinados tanto em sala de aula quanto on the job e, 0 mesmo
conteudo a eles é passado.

Destaca-se, portanto, que, segundo a responsavel pelo
departamento de recursos humanos, o tempo de duragdo do treinamento dos
temporarios € o dobro do oferecido aos fixos. Sdo entdo dados cinco dias a
mais de treinamento (totaliza dez dias), feitos integralmente dentro de loja e,
onde a empresa procura passar aos vendedores, mais conhecimento a respeito
dos produtos e dos clientes, antes de comecarem a trabalhar efetivamente.

Com relacdo a loja franqueada na qual funcionarios foram
entrevistados, segundo a gerente da loja, o treinamento dado aos funcionarios
temporarios é exatamente igual e com o mesmo tempo de duracdo do que é
dado aos fixos. Apenas quando necessario este treinamento se estende por
mais dois dias, completando sete dias de treinamento.

Avaliacdo e Remuneracao

A avaliacdo dos temporarios é feita da mesma forma que a dos
fixos, ou seja, estes também sdo avaliados através dos trés indices de
produtividade: taxa de conversdo (n° de vendas realizadas / n° de
atendimentos), itens por venda (N° de itens / venda) e venda média ($ / venda).

Destaca-se, entretanto, que as metas estipuladas para os
temporarios sdo menores do que aquelas estipuladas para os fixos pelo fato de
a empresa acreditar que temporarios venderdo menos, por ndo possuirem
clientela e por conhecerem menos a loja e os produtos. Além disso, conforme ja
mencionado, os vendedores fixos, a partir do inicio de dezembro, comecam a
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trabalhar com carga horaria dobrada e é por isso também, que a meta destes
tem que ser maior do que a dos temporarios.

A remuneracdo por sua vez, segundo a responsavel pelo
departamento de recursos humanos, € a mesma que a oferecida aos
funcionarios fixos, ou seja, 0s temporarios recebem uma comissao de
percentual variavel sobre o montante vendido. Entretanto, de acordo com a
gerente de loja entrevistada, 0s temporarios recebem mediante uma comissao
fixa, previamente estipulada, ndo tendo a possibilidade de ganhar super, nem
mega metas (anteriormente explicadas).

Os beneficios oferecidos aos temporarios também incluem
agueles garantidos por lei e a possibilidade de retirada de mercadoria da loja
com 20% de desconto, com a condicdo apenas de terem que realizar as
compras com pagamentos a vista.

Como forma de incentivo motivacional, a empresa também utiliza
jogos motivacionais nesta época, sendo chamados de jogos de natal. Porém,
de acordo com a empresa, apenas a partir do natal de 2002 que os temporarios
comecaram a participar e, de uma maneira geral, ndo conseguiram ganhar
nenhum tipo de premiacao.

Na loja franqueada onde funcionarios foram entrevistados, o0s
prémios de incentivo que acontecem durante o ano, ndo sdo dados nesta época
de fim de ano em funcao do grande volume de vendas caracteristico.

Retencao e Produtividade

A Empresa ‘B’ tenta garantir a satisfacdo dos temporarios fazendo
com que a sua remuneracao seja a mesma que a dos funcionarios fixos. De
acordo com a empresa, fica mais dificil obter outra forma de manté-los
satisfeitos pelo fato de estes funcionarios ndo possuirem nenhum vinculo maior
com a empresa, hao esperarem mais desta e de 0 seu interesse, na maioria
das vezes, ser o de apenas ganhar um dinheirinho extra no final do ano.

Apesar disto, conforme ja mencionado, alguns funcionarios
temporarios sao efetivados e passam a fazer parte do quadro fixo da empresa.
Porém, para que isto ocorra, € necessario que a empresa tenha a necessidade

102



de contratacdo no momento, que estes funcionarios tenham tido um bom
desempenho e que tenham disponibilidade e interesse para tanto.

A produtividade dos temporarios € medida da mesma forma que a
produtividade dos fixos, ou seja, baseada nos trés indices ja mencionados.

4.2.2.3 Diferencas no Gerenciamento de Fixos e Temporarios

As praticas de gerenciamento utilizadas para temporarios séao
praticamente equivalentes as utilizadas para os fixos. Destaca-se que as
diferencas se encontram: no tempo de treinamento dado aos temporarios, que,
no caso dos treinamentos feitos pela matriz, € o dobro do que é dado aos fixos;
nas metas a serem cumpridas, sendo as dos temporarios, menores; €, na sua
remuneracao que, apesar de a gerente de recursos humanos dizer que € igual
a dos fixos, segundo a gerente da loja franqueada entrevistada, os temporarios
possuem o mesmo percentual de comissao fixa dos fixos, mas ndo tém o direito
a ganhar nem super nem mega meta.

Além disso, aos temporarios ndo € permitido fazer hora-extra
(para evitar problemas legais), fazendo com que os fixos tenham a
possibilidade de vender mais e obter maior comisséao.

Ressalta-se, entretanto, que pelo fato de alguns dos franqueados
terem liberdade na utilizacdo das praticas de recrutamento, selecdo e
treinamento no momento de contratar tanto temporarios como fixos, cada uma
dessas lojas teria que ser estudada separadamente para se saber se as
praticas aplicadas aos fixos é igual aquelas aplicadas aos temporarios. A isso,
se incluem as praticas que tém influéncia nos aspectos motivacionais dos
funcionarios, como prémios, jogos, etc., que ficam a cargo do gerente de
guando e como devem ser realizadas.

4.2.3 Aspectos Motivacionais

De acordo com os entrevistados, temporarios se candidatam ao
emprego com interesses especificos. A vendedora entrevistada afirma que
agueles que entram para trabalhar como temporarios, mas com uma esperanca
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de serem contratados para o quadro fixo de funcionarios no final do contrato,
“correm mais atras, tém maior forca de vontade”. Porém, segundo a pessoa de
recursos humanos entrevistada, estes se sentem um pouco desmotivados ao
saber que existe a possibilidade de ndo serem aproveitados.

Por outro lado, existem aqueles, em sua maioria universitarios,
gue entram com um interesse especifico de conseguir uma renda extra para o
final do ano, sem ter o menor interesse de se envolver e de se comprometer
com a empresa. Isto, segundo os entrevistados, varia de pessoa para pessoa e
€ o cuidado que deve ser tomado no momento da contratacao.

Segundo a gerente de loja entrevistada, os temporarios ja entram
com o “rétulo de: ‘vocé é extral”, sabem que é provavel ficarem um més e irem
embora e isso 0os desmotiva um pouco, fazendo com que seja dificil conseguir
destes 0 mesmo comprometimento dos fixos.

Entretanto, a empresa acredita que, apesar de mais inseguros e
menos comprometidos com os resultados da loja e da empresa, estes
funcionarios sédo bastante motivados para a venda, pois afinal, estdo ali para
ISSO.

Mesmo assim, para motivar o desempenho dos temporarios a
empresa tem a preocupacédo de dar a estes uma meta menor a ser alcancada
(algo que possam atingir), e de dar a estes 0s mesmos incentivos /premiacdes
dadas a um funcionario fixo nesta época. O objetivo da empresa € o de que 0s
temporarios se sintam parte integrante da equipe de loja para que trabalhem
como tal.

Com relacdo ao relacionamento entre fixos e temporarios,
destaca-se que, de acordo com a responsavel pelo departamento de recursos
humanos, conflitos entre vendedores fixos e vendedores temporarios nao
acontecem com frequéncia pelo fato de a empresa nao contratar temporarios
em excesso. A empresa contrata apenas um ndmero necessario para suprir a
demanda excedente da época do natal, demanda esta que, segundo a pessoa
responsavel pelo departamento de recursos humanos e, segundo uma gerente
de loja, ndo conseguiria ser atendida pelos fixos. Além disso, a empresa da a
possibilidade aos seus funcionarios fixos de dobrarem a sua carga horaria
diaria de trabalho, deixando-os satisfeitos.
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A existéncia de conflitos internos € vista pela pessoa de recursos
humanos entrevistada, como ocorréncia nao vinculada a contratacdo de
temporarios e sim como conflitos eventuais normais que podem acontecer entre
0s proprios funcionarios fixos. Aléem disso, destaca que ndo vé motivos para a
ocorréncia de conflitos, pois acredita que além de nao criar um ambiente
propicio a isso (poucos extras contratados e fixos podendo fazer hora extra),
seus funcionarios fixos sabem que tém capacitacdo e conhecimento para
vender muito mais do que os temporarios.

Porém, apesar disto, de acordo com as pessoas de loja
entrevistadas, os vendedores fixos, em geral, se sentem incomodados e
ameacados com a presenca dos funcionarios temporarios, pois acreditam que
estes estardo ‘roubando’ vendas ou mesmo o0 emprego que seriam dos fixos.
De acordo com uma vendedora, a loja fica muito cheia de vendedores, pois
além dos temporarios contratados, os fixos dobram sua carga horaria de
trabalho. Além disso, os vendedores fixos acreditam que conseguiriam atender
a todos os clientes e acreditam que pelo fato de o temporario estar iniciando,
em geral possui um ritmo mais lento, atrapalhando o desempenho da loja como
um todo. Assim, passam a olha-los como ‘concorrentes’ criando certas barreiras
para que se socializem. De acordo com a vendedora, o clima da loja muda com
a presenca de vendedores temporarios e, segundo esta, para que o temporario
se integre a equipe, dependera muito de como a pessoa se comportara (varia
de pessoa para pessoa).

Como ja mencionado, a presenca de vendedores temporarios nas
lojas muitas vezes, segundo a vendedora entrevistada, é vista como uma
ameaca ao emprego dos funcionarios fixos. Com relacdo a isso, a vendedora
entrevistada afirmou que: “chega natal vocé consegue uma extra que tenha um
desempenho maravilhoso... acabam aproveitando as extras para substituir
alguns fixos nessa época”.

4.2.4 Reflexos na Prestacédo do Servico Final

“... vOCé leva 20 anos para construir um nome e em cinco minutos vocé pode
destrui-lo...”.
(frase dita pela pessoa responsavel pelo departamento de recursos humanos)
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Para que ndo haja problemas com relacdo ao servigo prestado
aos seus clientes, a empresa tem um enorme cuidado na escolha e no
treinamento dos temporarios. Além disso, por considerarem gque 0s temporarios
possam ser ‘um grande perigo’ por saberem que ficardo apenas um més e irdo
embora, segundo a responsavel pelo departamento de recursos humanos,
estes sdo bastante ‘vigiados’ dentro da loja. Assim, a qualquer deslize que
cometam, podem ser alertados e, se for o caso, substituidos rapidamente.

Segundo a responsavel pelo departamento de recursos humanos,
a produtividade dos funcionarios temporarios € em geral menor do que a dos
fixos e, com frequiéncia, ndo conseguem nem atingir a meta estipulada, ficando
aguem da esperada. Um menor indice de vendas ja € esperado pela empresa
e, segundo esta, pelos proprios temporarios. Em geral, a empresa ndo espera
que estes funcionarios facam vendas enormes ou que agreguem as vendas
realizadas, ou seja, que consigam vender algo a mais do que foi demandado
pelo cliente.

A empresa acredita que 0sS que conseguem superar 0
desempenho esperado € porque se entrosaram com a equipe e porque
gostaram e se identificaram com o trabalho. Segundo uma vendedora, apenas
0S que possuem ‘dom natural’ conseguem ter um bom desempenho logo no
inicio. Estes, em geral, sdo 0s que sdo contratados posteriormente como fixos
pela empresa. Segundo a gerente de uma das lojas, isto varia de acordo com a
pessoa contratada e, muitas vezes, isto sO é percebido depois que a pessoa
comeca a vender, ou seja, no dia a dia.

Entretanto, de acordo com a responsavel pelo departamento de
recursos humanos e a gerente de loja, 0 desempenho da loja como um todo
nao fica prejudicado pela presenca dos temporarios pois acreditam que se
estes ndo fossem contratados, os funcionarios fixos, mesmo dobrando a sua
carga horaria de trabalho, ndo conseguiriam dar conta do servico e a empresa
perderia vendas. Assim, a empresa encara a contratacdo de temporarios como
necessaria nesta época, para que estes atendam aquelas vendas que os fixos
nao teriam condi¢cdes de atender, ndo permitindo que um cliente que entre na
loja deixe de ser atendido (segundo as entrevistadas, em lojas infantis € muito
dificil fazer dois atendimentos simultaneamente, pois o vendedor tem que estar
o tempo inteiro com a crianca).
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Entretanto, esta idéia ndo é compartilhada pela vendedora de loja
entrevistada que acredita que os fixos seriam capazes suprir a demanda, e que
ainda assim, teriam um desempenho mais elevado.

Para a pessoa de recursos humanos entrevistada, este menor
desempenho dos temporarios se deve ao fato de que, além de estes
funcionarios ndo possuirem clientela fixa e de muitas vezes estipularem metas
pessoais a cumprir (determinam o valor que precisam no final do més), o tempo
€ muito curto para que estes figuem por dentro de todos os produtos e de toda
a loja.

Destaca-se que um dos grandes problemas mencionados pela
gerente de uma das lojas € o fato de algumas vezes os temporarios nao se
mostrarem solicitos com o cliente (procurar a mercadoria em outras lojas,
indicar outro local para o cliente fazer a compra de algo que a Empresa ‘B’ ndo
venda, etc.), procurando ser diretos, faltando um pouco de pré-atividade e
efetuando a venda o mais rapido possivel.

A responsavel por recursos humanos afirma que, pelo fato de
trabalharem com seres humanos, erros de contratacdo podem ser cometidos,
mas que, no caso de ser percebido um mau desempenho constante de algum
temporario este € rapidamente dispensado e substituido. Desta forma, nesta
época a responsabilidade dos gerentes fica maior, pois estes devem se
certificar que o cliente ndo perceba diferencas entre o atendimento de um
temporario e de um vendedor fixo.

Em relacdo a possiveis erros cometidos nas operacbes de
vendas, no momento de embalar mercadorias e etc., 0s entrevistados
acreditam que os erros cometidos por temporarios sdo os mesmos daqueles
cometidos pelos fixos e que nas épocas de pico, todos dentro da loja se ajudam
para evitar este tipo de coisa (inclui gerente e caixas). Segundo a vendedora de
loja, os temporarios passam pelo mesmo treinamento dos fixos e por isso, ndo
apresentam maiores dificuldades.

Ja com relacdo as reclamacdes de clientes, segundo as pessoas
entrevistadas, em geral, o indice de reclamacfes é muito baixo e permanece o
mesmo nas épocas de pico de demanda. Segundo a gerente de uma das lojas,
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as pessoas nao tém o habito de reclamar e, nestas épocas (de pico) elas ja
entram nas lojas preparadas por saberem que € uma época atipica.

De acordo com a gerente de loja e a pessoa de recursos humanos
entrevistadas, o maior problema enfrentado com relacdo aos temporarios é a
falta de tempo para a sua preparacdo. A empresa acredita que, se houvesse
mais tempo para que pudesse passar mais informacdes aos temporarios, para
que estes pudessem entender a real importancia para a empresa dos ‘quatro
verbos do comprar (ABORDAR, SONDAR, DEMONSTRAR e FECHAR),
aprendendo o jeito caracteristico de atender da loja, o jeito de tratar a crianca e
para que pudessem entender o real significado do cliente para a empresa, a
produtividade e o desempenho destes funcionarios poderiam ser bastante
melhorados.

Porém, a gerente de loja acredita ser inviavel dar aos temporarios
um treinamento por muito mais tempo, pois além de ser custoso para a
empresa, é dificil obter a motivacdo destes funcionarios para que despendam
muito tempo com treinamento, sem que estejam sendo remunerados.

A gerente de loja acredita que mesmo com o treinamento de dez
dias (o dobro do fornecido aos fixos), um més de trabalho € muito pouco para
fazer uma pessoa crescer e ter real conhecimento da loja e da empresa, ou
seja, para conseguir qualifica-la. Em seu depoimento, a vendedora entrevistada
colocou que acredita que apenas apos o quinto més de trabalho conseguiu se
aperfeicoar e melhorar o seu desempenho. Isto, segundo a mesma, varia de
pessoa para pessoa, pois ‘cada um tem seu tempo’, mas afirma que em um
més torna-se muito dificil obter um vendedor com alto desempenho, pois pelo
fato de trabalharem com criancas, de terem que lidar com elas e vesti-las,
aponta que, “ou vocé tem um dom natural, ou vocé tem que trabalhar muito
isso”. Além disso, segundo um dos entrevistados, os temporarios ficam muito
pouco tempo na empresa fazendo com que ndo tenham tempo, nem motivacao
para fazer uso do feedback que recebem e possam melhorar o seu
desempenho.

Apesar disto, de acordo com a gerente de loja, 0os temporarios sédo
vistos como pecas indispensaveis nas épocas de natal, pois afirma que seus
funcionarios fixos ndo conseguiriam atender trés ou quatro clientes ao mesmo
tempo, dando a todos a atencdo necessaria caracteristica do servico prestado
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pela empresa. Assim, de acordo com a entrevistada, os temporarios sao
contratados justamente para atender a estas pessoas.

4.3 EMPRESA‘C

E importante ressaltar que para o presente trabalho, o estudo de
casos terd como foco uma “empresa coligada” a Empresa ‘C’, criada no Rio de
Janeiro em 2000, que serd denominada Empresa ‘C-Rio’. Em verdade, a
Empresa ‘C’ comecou suas atividades no ramo varejista no Rio de Janeiro em
1998, mas em 2000, as atividades no Rio de Janeiro passaram a ter uma nova
razdo social (Empresa ‘C-Rio’) e a atuar de forma mais independente da matriz.
Destaca-se que mesmo com o grande crescimento da Empresa ‘C-Ri0’ nos
anos seguintes, esta continuou a trabalhar com uma estrutura bastante enxuta.

Destaca-se, entretanto, que hoje (época do estudo: Julho de 2003)
a empresa esta passando por grandes processos de mudanca e a idéia € a de
que até o final do ano de 2003, a Empresa ‘C-Rio’ volte a possuir a mesma
razdo social da matriz, enxugando ainda mais a sua estrutura administrativa no
estado.

Porém, pelo fato de até o momento da realizacdo do estudo, a
Empresa ‘C-Rio’ ainda ter seus processos de gerenciamento de recursos
humanos e atividades operacionais desvinculados da matriz, sera nesta que o
presente estudo se baseara.

4.3.1 Historico e Informacgdes Gerais

A Empresa ‘C’, criada em 1945 no sul do Brasil, trabalha com a
producdo e venda de calcados e acessorios em geral (cintos, bolsas, etc.) e
tem como publico-alvo, mulheres e homens das classes B e C, a partir dos 25
anos de idade. Sua misséo € assim descrita:

“Proporcionar conforto e prazer as pessoas que querem andar na moda, sendo
uma empresa forte, ética e dindmica, com resultado para 0s seus soOcios,
funcionarios e comunidade.”
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A empresa, além de trabalhar na ponta da cadeia atuando no
comeércio varejista, atua nas areas industriais, de criacao de gado e agricultura.

As atividades agropecuarias da empresa comportam a criacdo de
gado de raca para a comercializacdo de carne e couro, além do plantio de soja
e milho e, tém como objetivo principal, dar sustentacdo a sua cadeia produtiva.

Na parte industrial, com unidades produtivas no Rio Grande do
Sul, no Ceara e na Bahia, a empresa tem capacidade produtiva de 50.000
pares de calcado por dia, produzindo cal¢cados femininos e esportivos de marca
propria (possui duas marcas proprias). Além disso, possui curtume proprio com
capacidade de producdo de 10.000 m? de couro /dia, para o fornecimento do
couro necessario as suas induastrias.

E importante ressaltar que, na década de 70, a Empresa ‘C’
expandiu as vendas das suas industrias para o mercado internacional e hoje
(época do estudo: Julho de 2003), atende aos mercados dos EUA, da Europa,
da Asia e da América Latina, sendo 60% das suas mercadorias destinadas ao
exterior.

Atualmente a empresa administra 79 lojas de calcados nos
estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Rio de Janeiro, sendo 68
proprias e 11 franqueadas. Estas lojas comercializam calcados e acessorios de
diversas marcas e modelos e, sdo conhecidas por trés nomes diferentes, de
acordo com o tipo de cal¢cado que vende e o publico a que atende: (i) Loja Tipo
I: vende artigos para o publico feminino e masculino; (ii) Loja Tipo Il: vende
artigos esportivos; (iii) Loja Tipo lll: destina-se a familia vendendo artigos
femininos, masculinos e infantis. Além disso, conta com 9.000 funcionarios
diretos e 1.100 prestadores de servico externo.

A Empresa ‘C-Rio’ por sua vez, € uma empresa varejista, criada
em 2000 quando ja possuia doze lojas e mudou a sua razao social, tornando-se
independente administrativamente da Empresa ‘C’. As operacfes da empresa
no Rio de Janeiro, na verdade, ja haviam mudado de raz&o social duas outras
vezes, por motivos diferentes e com vinculos administrativos com a matriz cada
vez menores.

Destaca-se que quando a Empresa ‘C’ expandiu suas operacdes
para o Rio de Janeiro, abrindo quatro lojas, foi criada uma area de compras a
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qual fazia os pedidos que eram entregues diretamente as lojas. Além disso,
contratavam o servico de uma empresa terceirizada para a contratacdo e
treinamento de pessoal do Rio de Janeiro. Entretanto, quando em 2000 foi
criada a Empresa ‘C-Rio’, uma maior, porém enxuta, estrutura administrativa foi
sendo criada e toda parte de recrutamento, selecao e treinamento passou a ser
feita pela propria Empresa ‘C-Rio’. Assim, a empresa no Rio de Janeiro passou
a ter uma estrutura administrativa separada da Empresa ‘C’ mas continuou com
um quadro enxuto de pessoal, terceirizando atividades como marketing, quando
nao fosse possivel absorver o know-how ou a estrutura da matriz.

Na época de realizacdo do estudo (ano de 2003), a Empresa ‘C-
Rio’ tinha um faturamento mensal médio de R$2 milhdes, (fechou 2002 com um
faturamento de R$25 milh6es) e possuia um escritério e um centro de
distribuicdo localizados no mesmo prédio, com seu quadro de pessoal ja enxuto
mas ainda em processo de reducdo. Esta reducdo se devia ao planejamento
ainda para o ano de 2003 de que a Empresa ‘C-Rio’ voltasse a ter a mesma
razdo social da Empresa ‘C’, tendo a sua administracdo de volta ao controle no
sul do pais. E importante destacar, entretanto, que apesar de voltar a possuir a
mesma razao social da Empresa ‘C’, a Empresa ‘C-Rio’ continuara a realizar
seu processo recrutamento, selecdo e treinamento de pessoal e seus
processos de compras e distribuicdo de mercadoria, com um quadro de pessoal
bastante enxuto, com alguns funcionarios tendo que acumular determinadas
funcoes.

Além disso, a Empresa ‘C-Rio’ possuia na época do estudo (Julho
de 2003) 13 lojas (todas proprias), contando com 223 pessoas trabalhando em
loja e vinte e uma pessoas trabalhando no escritorio e no centro de distribuicdo
(inclui administracdo, compras, contabilidade, departamento pessoal, CPD,
supervisdo de loja e distribuicdo), numero este que estava sendo reduzido,
conforme ja mencionado, passando de vinte e uma para doze pessoas ja que a
administracdo central voltara a ser realizada no sul do pais.

A estrutura de loja é formada por um gerente, em média 11
vendedores (nas 13 lojas tém um total de 150 vendedores, sendo 0 numero de
vendedores dependente do porte da loja — ha lojas com 5 vendedores e lojas
com 16), de dois a trés operadores de caixa dos niveis I, Il, Ill ou IV, de acordo
com o seu desempenho na atividade (salario aumenta proporcionalmente),
sendo o nivel IV um cargo de coordenador que faz papel de suplente do
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gerente quando este ndo esta na loja; e, no caso de algumas lojas (em geral,
lojas de maior porte), um estoquista, além de trainees que futuramente
assumirdo a posicao de gerente. Além disso, a Empresa ‘C-Rio’ possui a figura
do supervisor regional, responsavel por todas as treze lojas do Rio de Janeiro.

Os vendedores possuem uma jornada de trabalho de oito horas
diarias de segunda a sabado (algumas lojas abrem também aos domingos)
havendo, portanto, nas lojas da Empresa ‘C-Rio’, dois turnos de trabalho, cada
um deles com um numero médio de cinco /seis vendedores variando de acordo
com o porte da loja, conforme ja mencionado.

As lojas da Empresa ‘C-Rio’ seguem os mesmos padrbes de
formato das lojas da Empresa ‘C’ mas, possuem autonomia para a escolha e
disposicédo das mercadorias na loja. No Rio o publico-alvo também é composto
por homens e mulheres das classes B e C, acima dos 25 anos nao focando,
entretanto, as criangas.

A Empresa ‘C-Rio’ ndo vende apenas mercadorias produzidas na
industria da Empresa ‘C’ e, em geral, ndo possui sortimento 100% igual em
todas as suas lojas. Isto se deve ao fato de que, apesar de buscar uniformidade
de sortimento de mercadorias, procura adaptar-se ao perfil do cliente da area
de localizacdo de cada loja vendendo entdo, por vezes, alguns produtos
diferenciados em apenas algumas ou até mesmo em uma unica loja.

As suas lojas prezam um bom servico de atendimento, porém, o
vendedor ndo precisa ficar dedicado a apenas um cliente, podendo atender a
mais de um por vez. A sua funcdo acaba no momento de efetuar o pagamento,
qguando o cliente é repassado ao caixa.

Apesar de as lojas ndo oferecem nenhum servico adicional a
venda, segundo os entrevistados, por prezar pela satisfacdo do cliente, abrem
excecOes quando necessarias (ex: entregas em casa). Além disso, a empresa
acredita que seus vendedores, conforme dito por um dos entrevistados, “séo as
pessoas mais importantes da empresa’.

E importante ressaltar que a época considerada de pico pela
empresa, € a época de natal, quando as suas vendas chegam a dobrar (se
comparadas ao més de novembro) fazendo com que seja necessaria a
contratacao de funcionarios temporarios.
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4.3.2 Gerenciamento Interno
4.3.2.1 Gerenciamento de Funcionarios Fixos

Recrutamento e Selecao

O recrutamento e a selecédo dos funcionarios da Empresa ‘C-Rio’
eram feitos, na época de realizacdo do estudo (Julho de 2003), por uma pessoa
do departamento pessoal, mas ainda no ano de 2003, passariam a ser feitos
pelo supervisor regional de vendas, responsavel pela supervisdo das 13 lojas
do Rio de Janeiro.

O perfil procurado para os futuros funcionarios das lojas € o de
pessoas de até 30 anos, com segundo grau completo, que tenham objetivo de
se fixar no emprego e na empresa, que tenham, preferencialmente,
experiéncia-prévia com vendas, que gostem de trabalhar com pessoas e que
tenham vontade de ganhar dinheiro. Vale destacar que a empresa procura
manter nas suas lojas um equilibrio entre o nimero de homens e mulheres,
tendo portanto este cuidado no momento da selecao dos candidatos.

O recrutamento € realizado quando da necessidade de
contratacdo e € feito através de anuncios nos jornais, por meio de curriculos
deixados nas lojas (90% dos casos) ou enviados ao escritorio, e através de
fichas preenchidas na internet.

Com relacdo aos curriculos deixados nas lojas, 0s proprios
gerentes sao orientados a fazer uma pré-triagem, mediante uma conversa com
o candidato na propria loja, antes de envia-los ao escritorio. De posse das
fichas e curriculos a pessoa do departamento de pessoal faz uma triagem
daqueles que aparentemente se encaixam no perfil almejado e procura
identificar pessoas que morem proximo ao local de trabalho (local onde esta
sendo disponibilizada a vaga) para obter reducdo no custo do vale transporte.

Os candidatos sdo entdo chamados ao escritorio para fazer uma
entrevista com a pessoa responsavel pelo recrutamento (no caso, a pessoa do
departamento pessoal) e, se aprovados, sdo entrevistados pelo gerente da loja
recrutante para que este tome a deciséo final.
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Destaca-se que durante as entrevistas sao passadas aos
candidatos as atividades que irdo desempenhar dentro da loja, uma vez que, no
caso dos vendedores, por exemplo, estes sdo também responsaveis pela
limpeza e organizacdo da loja (inclusive de banheiros e Vvitrines), pelo
recebimento de mercadorias e organizacdo destas no estoque, além da venda
propriamente dita. Ressalta-se que, entretanto, as atividades de registro e a
embalagem das mercadorias sdo funcdes dos operadores de caixa.

Treinamento

O processo de treinamento da Empresa ‘C-Rio’ € feito tanto on the
job quanto em “sala de aula”. O novo vendedor fica inicialmente seis dias no
interior da loja para que possa ter conhecimento de toda a sua parte
operacional, destacando-se o conhecimento e organizacdo de estoque e as
operacOes de caixa, aléem do procedimento de vendas propriamente dito.
Assim, passa quatro dias dentro do estoque e dois dias no saldao da loja.
Ressalta-se entretanto, que este tempo de treinamento on the job podera ser
reduzido caso o funcionario contratado ja possua experiéncia prévia em
vendas.

ApoOs este treinamento on the job, os novos funcionarios passam
dois dias no escritério onde a eles sdo passados conhecimentos mais
especificos a respeito do produto e algumas técnicas de venda. Além disso, séo
passados o0 manual de normas e procedimentos da empresa e 0 programa de
qualidade de atendimento, ambos desenvolvidos pelo Grupo Friedman.

Destaca-se, portanto, que a empresa ‘C-Rio’ possui manuais que
servem de guia para as atitudes e comportamentos dos vendedores e as
decisbes ndo consideradas nos manuais devem ser tomadas pelos gerentes de
loja, cabendo aos vendedores sempre consulta-los.

Segunda a Empresa ‘C-Rio’ ap0s este treinamento de oito dias, o
vendedor comeca a trabalhar em loja e, recebe treinamento em forma de
orientacdes diarias do gerente. Além disso, anualmente fazem um programa de
reciclagem onde abordam diferentes temas de aspectos comportamentais e
motivacionais.

E importante ressaltar também, que no caso de novos funcionarios
contratados para as funcbes de estoquista e caixa, ndo ha um treinamento
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prévio, estes aprendem suas atividades, auxiliados por outros funcionarios, no
dia a dia da loja.

Avaliacdo e Remuneracao

Os vendedores da Empresa ‘C-Rio’ sdo avaliados de acordo com
metas pré-estabelecidas. A cada loja é passada mensalmente uma meta
financeira a ser atingida e, ao gerente de loja cabe dividir esta meta em metas
semanais e dividi-las entre os vendedores. Além desta meta financeira, existe
uma meta que também deve ser atingida pelos vendedores que € a de
quantidade de produtos vendidos por cliente (que no caso, é de 1,90).

O desempenho dos vendedores é acompanhado diariamente
através de um sistema de retaguarda que possui todas as informacdes de
venda centralizadas no escritério. A partir das informacgdes deste sistema torna-
se possivel para cada um dos vendedores, conhecer o total e a média das suas
vendas em Reais (R$), a quantidade total e a quantidade média de itens
vendidos, separados em calcados e outros itens (acessorios). Assim,
diariamente, € exposto em um quadro em cada uma das lojas, o0 desempenho
(resumo de venda) de cada um dos vendedores, codificado por cores: (i)
vermelha — vendedor que néo atingiu a meta; (ii) preta — vendedor que atingiu a
meta minima,; e, (iii) Amarela — vendedor estrela, que conseguiu superar a meta
estipulada.

Através deste quadro o gerente da aos seus vendedores um
feedback individual diario. Além disso, reunides com a equipe de loja séo feitas
periodicamente, podendo ser mensal, quinzenal ou mesmo semanal, ficando a
critério do gerente de cada loja.

Com relacéo a avaliacao de estoquistas e caixas, destaca-se que
nao existe nenhum tipo de avaliacdo formal para estes funcionarios. O gerente
da loja é responsavel por observar o seu desempenho, dar um feedback
gquando necessario e avaliar a capacitacdo ou nao destas pessoas para

permaneceram na empresa.

Com relacdo a remuneracao, a dos vendedores é feita através de
comissao de vendas e a dos estoquistas e caixas € por meio de salario fixo.
Além disso, todos os funcionarios recebem os beneficios garantidos por lei.
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A comissédo dos vendedores é de 3% e a esta se inclui um
montante pago por repouso remunerado, referente a domingos e feriados que,
segundo a empresa, é exigido por lei. JA os beneficios, além daqueles
garantidos por lei (13° salario, férias, seguro desemprego, vale transporte e
etc.), incluem alimentacdo aos sabados e domingos e parte do custeio de um
plano de saude.

Além disso, como forma de motivar seus vendedores, a Empresa
‘C-Rio’ promove alguns programas motivacionais, onde em parceria com alguns
dos seus fornecedores, oferecem um prémio ao vendedor que conseguir vender
um determinado produto em maior quantidade ou que conseguir atingir uma
meta pré-definida. Destaca-se que estes prémios, em geral, sdo patrocinados
pelos seus fornecedores.

Retencao e Produtividade

A empresa ‘C-Rio’ € uma empresa extremamente preocupada
com a satisfacdo dos seus funcionarios, principalmente daqueles que trabalham
em contato direto com clientes. Isto atrelado ao fato de que a empresa tem a
preocupacao de contratar pessoas que tenham objetivos de permanecer, faz
com gque considerem sua rotatividade relativamente baixa. Hoje (época do
estudo: Julho de 2003), de acordo com os entrevistados, esta gira em torno de
3% a 5% ao més, o que equivale a 36% a 60% ao ano.

A produtividade dos vendedores € medida, avaliada e controlada
diariamente através do sistema de retaguarda da empresa. Assim, vendedores
sdo cobrados por quantidade total e média de itens vendidos, valor total
vendido (em R$) e venda média (quantidade de itens vendidos por cliente), com
seu desempenho controlado e feedback dado diariamente.

4.3.2.2 Gerenciamento de Funcionarios Temporarios

A Empresa ‘C-Rio’ quando da sua criacdo (mudanca de razéo
social em 2000) mudou um pouco a sua maneira de operar nas épocas de
natal, épocas consideradas de pico para as suas lojas, quando seu faturamento
chega a dobrar, se comparado ao faturamento do més de novembro.
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Quando da inauguracdo das primeiras lojas no Rio de Janeiro
(1998), a empresa, para a época de natal, utilizava-se da contratacdo de mao-
de-obra temporaria como forma de enfrentar o aumento do volume de vendas
da época. Os funcionarios contratados como temporarios incluiam operadores
de caixa, estoquistas e vendedores. Em 1998, a empresa trabalhava em
parceria com uma agéncia de trabalho para que esta fizesse parte do seu
processo de contratacdo e selecdo e o processo de remuneracdo dos seus
funcionarios (momento 1). Ja para o natal de 1999, a empresa continuou a
contratar funcionarios temporarios para esta época, mas se desvinculou desta
agéncia terceirizada e assumiu todo o processo de contratacdo e
gerenciamento destes (momento 2).

Porém, quando da mudanca da razao social (em 2000), na qual foi
criada a Empresa ‘C-Rio’, a empresa decidiu mudar o seu processo de
contratacdo de funcionarios temporarios para as lojas. Assim, deixou de
contratar vendedores temporarios, € passou a contratar apenas caixas e
estoquistas temporarios. Destaca-se que, entretanto, estes estoquistas
temporarios passaram a realizar todas as outras atividades de um vendedor
dentro de loja que ndo a venda, ou seja, desembaraco da mercadoria que
chega na loja, (abrir, separar e arrumar o estoque), limpeza e arrumacao de loja
Ivitrine e etc., dando suporte aos vendedores fixos (momento 3).

Desta forma, os trés momentos anteriormente citados terdo suas
praticas de gerenciamento de recursos humanos descritas, ressaltando-se as
diferencas e semelhancas existentes.

Recrutamento e Selecao

Momento 1:

Conforme ja mencionado, a empresa utilizava-se de uma agéncia
de trabalho para realizar o recrutamento e a selecao inicial dos temporarios. A
Empresa ‘C’ solicitava vendedores, estoquistas e caixas para o més de
dezembro e, a agéncia se encarregava de contrata-los e disponibiliza-los as
lojas. Destaca-se que a contratacdo de temporarios ndo se dava em grande
namero pois estes eram vistos apenas como um suporte. Assim, em dezembro,
0 numero de vendedores em loja aumentava em 10%.
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Os processos de recrutamento e selecdo eram 0s mesmos pelos
quais passavam os funcionarios fixos, porém no caso dos temporarios, este
tinha inicio no final do més de outubro /inicio do més de novembro, para que
comecassem a trabalhar em novembro e ficassem até janeiro. A agéncia era
entdo responsavel por fazer uma pré-selecdo dos candidatos e passa-los em
namero reduzido ao escritério para que fizessem a entrevista final. Ressalta-se
que os entrevistados ndo souberam precisar como era feito o processo de
selecéo pela agéncia mas afirmaram que, a Ultima entrevista era realizada pelo
diretor comercial, por um comprador e pelo supervisor regional de vendas.

Momento 2:

A Empresa ‘C’ era a responsavel pela contratacdo dos
temporarios. Estes eram recrutados e selecionados durante o final do més de
outubro /inicio de novembro, para que comecassem a trabalhar no més de
novembro e ficassem até janeiro. Nesta época, apesar de as operacoes do Rio
de Janeiro ainda estarem atreladas a Empresa ‘C’, no Sul do pais, todo o
processo de recrutamento e selecdo era feito no Rio de Janeiro, por uma
pessoa responsavel no escritério existente na cidade (pessoa do departamento
pessoal).

O recrutamento era feito a partir de curriculos entregues nas lojas
e, da mesma forma que os funcionarios fixos, os temporarios passavam por
duas entrevistas (uma no escritdério e outra com o gerente de loja). A
preferéncia no momento da selecdo era por pessoas com experiéncia prévia
em vendas e o perfil procurado era 0 mesmo quando da contratacdo de
funcionarios fixos.

Uma das preocupacdes da empresa era de ndo contratar um
namero exagerado de temporarios, principalmente vendedores, para que a loja
nao ficasse muito cheia de vendedores e para que fosse possivel dar a
oportunidade aos fixos de dobrarem sua carga horaria de trabalho, nas
semanas de maior movimento.

Momento 3:

A Empresa ‘C-Rio’ € a responsavel pela contratacdo dos
temporarios. Apos a mudanca de razdo social, as pessoas responsaveis pela
Empresa ‘C-Rio’ decidiram ndo mais contratar vendedores para a época de
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natal. Assim, passou a contratar apenas estoquistas e caixas temporarios (em
meédia, um estoquista por loja e uma caixa extra por loja).

Todo o processo de recrutamento e selecdo € hoje (momento 3)
feito pela empresa, mas destaca-se que assim que decidiu contratar apenas
caixas e estoquistas temporarios, a empresa utilizou-se, por um ano, da ajuda
de uma agéncia de trabalho para fazer somente a primeira triagem de
candidatos, pois o resto era feito pela propria empresa.

Assim, o recrutamento e a selecdo dos temporarios sao feitos da
mesma forma que o recrutamento e a selecao dos fixos e tém inicio em meados
de setembro. Estoquistas e caixas sado entdo contratados por sessenta dias
(segundo um dos entrevistados, periodo minimo permitido pelo sindicato) e
comecam a trabalhar no final de outubro /inicio de novembro e ficam na loja até
o final do més de dezembro. Destaca-se que este periodo é prolongado apenas
no caso de os temporarios serem contratados como fixos pela empresa. De
acordo com o0s entrevistados, a contratacdo antecipada permite que o0s
funcionarios possam se adaptar melhor ao ambiente de loja e tenham um maior
conhecimento da atividade que irdo desempenhar.

E importante ressaltar também que, todos os funcionarios fixos
dobram a sua carga horaria de trabalho nas semanas consideradas de maior
movimento.

Treinamento

Momento 1:

O treinamento era feito pela prépria empresa e os funcionarios
temporarios, da mesma forma que os fixos, tinham que passar por um dia de
treinamento no escritério e uma semana de treinamento em loja. O treinamento
no escritorio era dado pelo comprador da empresa e tinha o intuito de passar
aos novos funcionarios informacdes a respeito dos produtos que a empresa
vendia. Além disso, o treinamento on the job, era dado pelo supervisor regional
de vendas que passava informagdes, baseado no manual do Friedman, de
técnicas de vendas e a respeito da loja e da empresa.
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Momento 2:

Da mesma forma que no momento anterior, o treinamento era feito
pela empresa, sendo igual ao dado aos funcionarios fixos e com parte realizada
no escritorio e parte on the job.

Momento 3:

O treinamento dado a caixas e estoquistas temporarios é dado no
dia a dia em loja, com auxilio dos proprios funcionarios, da mesma forma como
é feito com caixas e estoquistas fixos que entram na empresa. Pelo fato de os
temporarios comecarem a trabalhar em novembro, segundo os entrevistados,
h& tempo suficiente até a época de pico (meados de dezembro) para que eles
peguem a pratica.

Destaca-se que, segundo a pessoa do departamento pessoal
entrevistada, o fato de os temporarios ja entrarem nas lojas trabalhando, sem
que tenham um periodo prévio exclusivo para treinamento faz com que eles
déem preferéncia pela contratacdo de pessoas com experiéncia prévia na
atividade.

Avaliacdo e Remuneracao

Momento 1:

Segundo a vendedora entrevistada, os funcionarios temporarios
nao possuiam a mesma avaliacdo que os fixos, sendo avaliados pela agéncia
através da qual foram contratados.

Além disso, por estarem vinculados a agéncia, a sua remuneracao
também era feita por esta. Todos os temporarios, inclusive vendedores,
recebiam salarios fixos os quais em geral, eram mais baixos do que os salarios
recebidos pelos funcionarios fixos. Destaca-se que o fato de os vendedores
temporarios receberem salarios fixos, fazia com que sua remuneracdo nao
estivesse atrelada a sua venda. Assim, o montante vendido pelos temporarios
era repassado a quota dos fixos para o célculo do seu salario no final do més,
que era em forma de comisséo de vendas, tornando-o maior.

Com relacdo aos beneficios recebidos pelos temporarios, os
entrevistados ndo souberam precisar a informacgao, mas disseram acreditar que
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0s temporarios recebiam menos beneficios do que os fixos e que o0s que
recebiam eram aqueles garantidos por lei.

N&o foram conseguidas informacfes a respeito da existéncia de
programas motivacionais nesta época.

Momento 2:

A avaliacdo dos temporarios era a mesma dos fixos. Assim, 0s
vendedores temporarios também tinham seu desempenho acompanhado
diariamente através do sistema e do quadro colocado em loja e estoquistas e
caixas passavam por avaliacdo informal no dia a dia da loja.

A remuneracao de caixas e estoquistas era fixa e um pouco mais
baixa que as dos fixos e, a remuneracao dos vendedores temporarios, segundo
a vendedora entrevistada, também era em forma de comissao que, neste caso,
era a mesma dos fixos. E importante ressaltar que temporarios ndo tinham
direito ao plano de saude (disponibilizados aos fixos) e, pelo fato de na época
de natal ndo ser viavel desenvolver qualquer tipo de programa motivacional,
também nao participavam destes.

Momento 3:

A avaliacdo de estoquistas e caixas temporarios é feita da mesma
forma que a dos fixos, ou seja, ndo ha acompanhamento atravées de sistema e
nenhum tipo de avaliacdo formal. Assim, a avaliacdo é feita através da
percepcdo de cada gerente com relacdo ao desempenho destes funcionarios
no dia a dia de loja.

Com relacao a remuneracédo, destaca-se que caixas e estoquistas
temporarios recebem salario fixo, da mesma forma que os funcionarios fixos
porém, seu salario € um pouco mais baixo que o dos fixos. Além disso,
temporarios ndo tem direito ao plano de saude, além de a empresa ndo permitir
que trabalhem aos domingos e que fagcam hora-extra, para evitar complicacdes
legais posteriores.
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Retencao e Produtividade

Momento 1:

A politica da empresa era a de, em janeiro, contratar 0s
temporarios (tanto vendedores como estoquistas e caixas) que tivessem obtido
um bom desempenho e, se fosse o0 caso, até mesmo para substituir algum fixo
gue néo estivesse se desempenhando bem.

A produtividade era medida da mesma forma que a produtividade
dos fixos que desempenhavam a mesma atividade.

Momento 2:

Da mesma forma que no momento anterior, se quando ao final do
contrato do temporario houvesse disponibilidade de vagas e se este funcionario
tivesse tido um bom desempenho, este era contratado para fazer parte do
quadro fixo da empresa.

Com relacdo a produtividade, esta era medida da mesma forma
que a produtividade dos fixos e estes funcionarios eram cobrados por isso.

Momento 3:

Hoje (momento 3), segundo a empresa, 50% da sua forca de
trabalho temporaria € absorvida apés o término do seu contrato. Porém,
segundo os entrevistados, isto dependera do desempenho de cada pessoa, da
necessidade da empresa de estar contratando na €época ou mesmo, da
necessidade de substituicdo de um funcionario fixo.

Destaca-se que caixas e estoquistas ndo sao avaliados por
nenhuma medida formal de produtividade. Esta € percebida pelo gerente pela
rapidez e eficiéncia no trabalho durante o periodo em que estiver trabalhando
na loja.

4.3.2.3 Diferencas no Gerenciamento de Fixos e Temporarios

Destaca-se que as diferencas e semelhancas no gerenciamento
dependem do momento da empresa que estiver sendo considerado.
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No momento 1, quando da utilizacdo de agéncias para a
contratacdo de temporarios, as diferencas com relacdo aos fixos estavam na
avaliacdo e na remuneracao dos temporarios. Estas eram feitas pela agéncia e,
a remuneracao, em geral, era fixa e mais baixa que a dos fixos (inclusive a dos
vendedores temporarios). Além disso, o0s beneficios recebidos pelos
temporarios eram menores aos recebidos pelos fixos, restringindo-se aos que
eram exigidos por lei.

No momento 2, com a contratacdo de funcionarios passando a ser
feito pela empresa, apesar de vendedores temporarios receberem a mesma
comissdo que os fixos, ndo possuiam os mesmos beneficios e, caixas e
estoquistas, além de ndo receberem os mesmos beneficios, recebiam salarios
mais baixos. Além disso, programas motivacionais desenvolvidos no decorrer
do ano para os fixos, ndo eram realizados na época em que temporarios
permaneciam na empresa.

Por fim, destaca-se que hoje (momento 3), a unica diferenca no
gerenciamento de fixos e temporarios estd na remuneracdo. A remuneracao
dos caixas e estoquistas temporarios € menor do que a dos fixos pelo fato de a
empresa acreditar que assim, nao estara desmotivando seus funcionarios fixos.
Além disso, os beneficios recebidos pelos temporarios restringem-se aqueles
protegidos por lei, sendo entdo, menores do que os dos fixos.

4.3.3 Aspectos Motivacionais

Quando da utilizacdo de vendedores temporarios, de acordo com
o comprador, a pessoa do departamento pessoal e o supervisor regional de
vendas entrevistados, eles eram funcionarios menos responsaveis e menos
comprometidos com a empresa. Os entrevistados acreditam que isto se devia
ao fato de estes funcionarios néo terem tempo habil para absorver a cultura da
empresa. Desta forma, entravam na loja apenas com vontade de vender,
deixando de lado toda a parte operacional, de arrumacao e organizacdo de loja
(ex: ndo se preocupavam em guardar 0os sapatos que ndo haviam sido
vendidos). Assim, o0s entrevistados acreditam que conseguir motivacdo dos
temporarios para a venda néo era problema, pois conforme afirmado por um
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dos entrevistados, “como todo novato que entra na empresa, motivacdo nao os
faltava”.

Porém, de acordo com a vendedora de uma das lojas, o
desempenho do vendedor temporario dependia de como este encarava aquele
emprego. Segundo ela, aqueles que tinham a expectativa de serem contratados
como fixos apds o término do contrato, se mostravam mais organizados e mais
dedicados, e seu desempenho era melhor. Entretanto, agueles que s6 queriam
ganhar um dinheiro extra no final do ano, ndo tinham o mesmo desempenho
nem o mesmo comprometimento com o atendimento, nem com a empresa.

Destaca-se que apesar de a empresa nunca ter tido uma politica
de contratar grande quantidade de funcionarios temporarios, um dos fatores
que fez com que a empresa mudasse sua politica relativa a contratacéo destes
esta vinculado a aspectos motivacionais dos vendedores fixos. Segundo os
entrevistados, os vendedores fixos percebiam os vendedores temporarios como
“rivais”, como pessoas que estariam em loja para roubar as suas vendas. Além
disso, de acordo com a vendedora entrevistada, devido a menor
responsabilidade e ao menor comprometimento dos temporarios, estes muitas
vezes nao se preocupavam em deixar a loja e estoques organizados e assim,
nao guardavam e /ou organizavam mercadorias ndo vendidas, dificultando a
venda dos outros colegas e por vezes, criando conflitos internos entre
vendedores.

Segundo esta vendedora, apesar de 0s temporarios se
apresentarem em pequeno numero dentro das lojas, alguns fixos se sentiam
incomodados pelo fato de esperarem o ano inteiro pela época do natal para
aumentarem suas vendas e, justamente nesta época, contratarem temporarios
para ‘dividir as vendas com eles. Segundo esta, o pensamento dos
vendedores fixos era de que “penam o ano inteiro, tirando leite de pedra, e o filé
passam para 0s temporarios...”. Além disso, a vendedora afirmou que os
conflitos internos aconteciam, mas dependia muito da pessoa que tivesse sido
contratada como temporario.

Corroborando esta idéia, segundo o comprador entrevistado, a
politica da empresa ao contratar temporarios, sempre foi a de avaliar o
desempenho dos temporarios no més de dezembro para que, caso tivessem
tido um bom desempenho, pudessem contrata-los para o seu quadro fixo, em
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janeiro. Entretanto, esta contratacdo sempre esteve atrelada ndo apenas a
existéncia de vagas disponiveis, mas também, a necessidade de substituicdo
de algum funcionario fixo, caso este apresente desempenho ruim ou um
desempenho pior do que um temporario.

Destaca-se que, segundo a vendedora entrevistada, a época em
qgue os vendedores temporarios eram contratados por uma agéncia, foi muito
boa para os vendedores fixos. Isto porque, pelo fato de os temporarios
ganharem salario fixo no final do més, eles ndo entravam na divisdo de quotas
da loja e, acabavam trabalhando como o auxiliar de um fixo, ajudando-os a
vender e transferindo a comissao para estes. Assim, neste momento (momento
1) os vendedores temporarios ndo eram percebidos como “rivais” e sim, como
aliados no processo de venda.

Hoje (momento 3), com a utilizacdo de caixas e estoquistas
temporarios como uma forma de dar suporte aos vendedores fixos, a empresa
acredita que mantém seus vendedores muito mais motivados e satisfeitos com
a empresa e que estes trabalham com um maior espirito de equipe. Assim, a
empresa acredita poder usufruir mais da motivacdo dos fixos por ficarem
dedicados apenas as vendas e por terem a possibilidade de dobrar a sua carga
horaria de trabalho, podendo cobrar muito mais deles. Segundo uma
vendedora, “ficamos mais soltos para vender”.

Porém, esta mesma vendedora afirma que para ela, em patrticular,
a mudanca que aconteceu na empresa, deixando de contratar vendedores
temporarios, ndo mudou muito as suas vendas. Ela acredita que isto pode ser
justificado pela queda nas vendas em todo o comércio e pelo aumento da
competitividade no mercado e o aumento do numero de shoppings do Rio de
Janeiro.

Vale ressaltar, entretanto, que, de acordo com esta vendedora,
ainda hoje (momento 3), a empresa contrata vendedores no final do ano para
algumas lojas (em geral, as de shopping). Segundo ela, estas pessoas séo
contratadas para comecar a trabalhar em novembro (duas ou trés pessoa) e
para completar o quadro da loja que, durante o ano, trabalha com numero
reduzido. Assim, ndo entram como temporarios, mas se ao final do periodo de
experiéncia de trés meses esta pessoa nao tiver se desenvolvido bem, a
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empresa a manda embora. No caso de continuar como efetiva, esta pessoa
pode ser alocada para qualguer uma das lojas da empresa.

4.3.4 Reflexos na Prestacéo do Servico Final

De acordo com a vendedora entrevistada, na época em que a
empresa contratava vendedores temporarios (momentos 1 e 2), o desempenho
e a produtividade das lojas como um todo poderiam ser melhorados uma vez
gue acredita que se a mesma venda realizada por um temporario fosse feita por
um fixo, esta seria muito mais aproveitada. Segundo a entrevistada, um dos
grandes problemas dos vendedores temporarios estava no fato de quererem
quantidade de clientes e ndo qualidade no atendimento para um aumento da
quantidade de mercadorias vendidas para cada cliente. Desta forma, eram
vendedores rapidos, porém ansiosos, e que por isso, muitas vezes nao
obtinham as informacfes necessarias do cliente no momento da sondagem
para que pudessem agregar uma maior venda. A vendedora afirma que a
abordagem ao cliente feita por temporarios era diferente e, que muitas vezes
estes ndo conseguiam perceber de imediato o que os clientes desejavam.

Destaca-se que o comprador e o supervisor de loja entrevistados
acreditam que, em geral, a presenca dos vendedores temporarios nas lojas ndo
comprometia a qualidade do atendimento. Porém, afirmam que hoje (momento
3), trabalhando apenas com vendedores fixos, a confiabilidade de que um bom
servico seja prestado € garantida, pois para obter a mesma confiabilidade em
vendedores temporarios, acreditam que mais tempo de treinamento deveria ser
dispensado a eles. Segundo os entrevistados, além de isso ndo ser feito na
época, afirmam nao ser uma atitude coerente, uma vez que fazer um
investimento muito alto em pessoas que provavelmente nao ficardo na
empresa, hdo compensa.

Por fim, € importante ressaltar que é senso comum entre 0sS
entrevistados que a maior fonte de insatisfacdo dos clientes na época de natal
estava e ainda estd no momento de efetuar o pagamento. Apesar de caixas
extras serem contratadas, esta é a ‘atividade gargalo’ da loja, tornando-se
bastante demorada.
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4 ANALISE DOS CASOS

ApoOs terem sido descritos 0os casos das trés empresas, neste
capitulo, sera feita a analise dos casos, baseada no modelo conceitual e no

referencial tedrico anteriormente apresentados.

5.1 Informacdes Gerais

As trés empresas analisadas sdo empresas do setor varejista
sendo que duas delas sédo de lojas de roupas e uma, de lojas de sapato, mas
todas trabalhando com servigo assistido. Seus vendedores, como vendedores
de vestuario, trabalham no saldo de loja e ttm como uma das suas principais
funcdes, a abordagem de clientes, conforme idéia apresentada por Levy e
Weitz (1992).

Além disso, conforme classificagdo apresentada por Hasty e
Reardon (1997), as trés empresas sao empresas de lojas especializadas
(limited-line retailing), caracterizando-se por oferecer uma variedade de
produtos dentro de um numero reduzido de linhas, todas preocupadas em
oferecer melhores sortimentos, melhores servicos e, principalmente, vendas
personalizadas, em concordancia ao que € ressaltado por Pettijohn e Pettijohn
(1994).

A Empresa ‘A’, por atender a um publico de classe mais alta,
oferece um servigo bastante personalizado e dedicado ao cliente e, para isso,
seu vendedor deve acompanhar os clientes desde o0 momento que entram na
loja até a sua saida. A Empresa ‘B’, além de defender o mesmo conceito de
servico dedicado da Empresa ‘A’, acompanhando os clientes desde o momento
gue entram na loja até a sua saida, tem a peculiaridade de ter que vestir os
seus clientes, por serem criancas. J& a Empresa ‘C’, apesar de prezar por um
bom servico de atendimento, ndo possui seus vendedores com dedicacéo
exclusiva a apenas um cliente, sendo comum um mesmo vendedor atender a
mais de um cliente por vez. Além disso, no momento de efetuar o pagamento, o
vendedor passa o cliente ao caixa, acabando ali a sua funcgéo.
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Ressalta-se que por prezarem pela satisfacdo dos seus clientes,
as empresas abrem algumas excec¢fes na prestacao do seu servigo, para que
seja possivel atender a certos pedidos especiais de clientes, sendo que em
nenhuma delas existem normas e procedimentos formalizando a existéncia de

tais servigos especiais (ex: pedidos por telefone e entregas em casa).

Para isto, as empresas valorizam muito os seus funcionarios da
linha de frente, ou seja, seus funcionarios de loja, j& que sdo eles que estarédo
em contato direto com os clientes e representam a maior parte dos funcionarios

das empresas (vide quadro resumo ao final deste item de anélise).

Em particular na Empresa ‘A’ os funcionarios de loja s&o vistos
como clientes dos funcionarios do escritorio, dando a idéia da piramide invertida
apresentada por Heskett, Sasser e Hart (1990), onde os funcionarios da linha

de frente, séo colocados no topo da organizagao.

Um ponto de contradicdo que aparece nas trés empresas, diz
respeito a questdo do empowerment. Em particular os vendedores destas
empresas, ndo possuem autonomia suficiente para tomar decisbes e mudar
regras no momento do atendimento ao cliente. As empresas afirmam que esta
autonomia esta centrada nas méaos do gerente de cada loja, fazendo com que
decisGes que nao estejam previamente definidas nas normas e procedimentos

da empresa, devam ser tomadas pelos gerentes.

Apesar de Haksever et al. (2000) afirmarem que o empowerment
apropriado em empresas onde 0 servico personalizado € importante e o
relacionamento de longo prazo € o0 objetivo final e de estas serem
caracteristicas das empresas em estudo, 0 empowerment, conforme

mencionado anteriormente, ndo é por elas adotado.

Com relacéo as épocas de pico de demanda, o maior volume de
vendas das trés empresas acontece no natal, fazendo com que o més de
dezembro, conforme é afirmado por Saliby (1999), seja 0 més de maior volume
de vendas do ano, superando a média de vendas do ano em mais de 50% em

todas elas. Assim, é no evento de natal que as empresas em estudo contratam
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funcionéarios temporarios como forma de atender a demanda crescente desta

época.

Para que seja possivel resumir as principais informacdes a

respeito das empresas, estas estdo apresentadas no quadro a seguir:

INFORMAGOES GERAIS EMPRESA'A' EMPRESA 'B' EMPRESA 'C' EMPRESA 'C-Rio’
Inicio das Atividades 1974 1982 1945 2000
Roupas e Acessorios Roupas e Acessorios Infantis .
Objeto da Venda Sapatos e Acessorios
Masculinos
Pablico-Alvo ClassesAe B Classe B ClassesBe C
Qualidade de Produtos e Servigos | produto de alta qualidade e | produtos com qualidade e prezam por bons produtos e um bom servigo de
6timo servigo de conforto e atendimento
atendimento personalizado atendimento
. 35 29 79 13
Numero de Lojas
(86% proprias) (24% proprias) (86% proprias) (100% proprias)
530 350 9.000 diretos + 1.100 prest. 244
Numero de Funcionérios
(62% em loja) (86% em loja) Servico (91% em loja)
4 supervisores regionais ; 1 | 3 supervisores regionais (2 1 supervisor regional ; 1
gerente; 1 vendedor- de franquia), 1 franqueado, 1 gerente; de 5 a 16
Estrutura de Loja ) gerente, de 5a 12 vendedores; 2 /3
assistente; 6 vendedores; 1| o qedores, 2 caixas, 1 operadores de caixa; 1
caixa; 1 estoquista estoquista estoquista
atividades operacionais da | atividades operacionais da atividades operacionais da
N loja, acompanhar o cliente loja e, vestir a crianca e loja e, calcar o cliente.
Fungdes dos Vendedores S " : 5
do inicio ao fim da venda e | acompanhar o processo de Posteriormente, passa-lo ao|
paparica-lo venda do inicio ao fim caixa
Utilizacéo de Temporarios Dezembro Dezembro Dezembro
Volume de Vendas na época de pico o
chega a triplicar aumento de 50% a 70% chega a dobrar

5.2 Gerenciamento Interno

5.2.1 Gerenciamento de Funcionarios Temporarios e Diferengcas com
Relacdo ao Gerenciamento de Funcionarios Fixos

Recrutamento e Selecao

Os processos de recrutamento e selecdo das trés empresas sao
0S mesmos para fixos e temporarios, pois todas acreditam que o mesmo perfil
deve ser buscado e o mesmo critério de selecdo deve ser aplicado aos
temporarios, para que seja possivel garantir a qualidade dos funcionarios da

empresa.
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Destaca-se que o recrutamento das empresas analisadas segue
as praticas apontadas por Levy e Weitz (1992), Hasty e Reardon (1997),
Berman e Evans (1998) e por Chiavenato (1999). De uma maneira geral, o
recrutamento das empresas acontece através de fichas e curriculos entregues
nas lojas, ou mesmo recebidas pelo correio e pela internet. Porém, a Empresa
‘A’, utiliza-se também de um banco de curriculos proprio e, quando necessario,
coloca cartazes em universidades e utiliza-se de indicacdes de funcionarios. A
Empresa ‘C’, por sua vez, ja trabalhou com uma agéncia de trabalho para fazer
0 seu recrutamento e uma pré-selecdo de funcionarios fixos e temporarios, ndo
sendo, portanto, uma agéncia apenas de trabalho temporario. Hoje (época do
estudo: Julho de 2003), além de curriculos e fichas, a Empresa ‘B’ utiliza-se

também de andncios nos jornais.

E importante ressaltar que as trés empresas possuem claramente
definido, o perfil que procuram nos seus novos funcionarios, mostrando terem
grande preocupacdo com o0 seu nivel de escolaridade e dando prioridade as
suas habilidades interpessoais em detrimento das suas habilidades técnicas,
conforme ressaltado como de fundamental importancia pela maioria dos
autores. Apenas a Empresa ‘C’ mostrou preferéncia por candidatos que
possuam experiéncia prévia na atividade que ira desempenhar e que tenham o
objetivo claro de querer se fixar na empresa, independente de a pessoa estar

sendo recrutada para ocupar um cargo fixo ou um cargo temporario.

Além disso, em particular a Empresa ‘B’, devido ao fato de vender
roupa para criancas, tem uma preocupacao especifica de contratar apenas

mulheres e pessoas que saibam lidar e gostem de criancas.

Seguindo o que é apresentado por Haksever et al. (2000), os
processos de selecdo das Empresas ‘A’ e ‘B’ mostram-se mais rigidos por
utilizarem-se da técnica da dinamica de grupo e de outros testes (no caso da
‘B’), sendo o da Empresa ‘C’, um processo mais simplificado, utilizando-se

apenas de triagem de curriculos e entrevistas.

Vale destacar entretanto que, o processo de recrutamento e

selecdo da Empresa ‘B’, ndo € o0 mesmo para todas as suas lojas, havendo
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diferencas no caso das lojas franqueadas. Levando-se em consideracdo que as
lojas franqueadas somam 76% do total de lojas da empresa, ressalta-se néo
haver uma padronizacdo, ficando a critério dos gerentes destas lojas, quais

seréo os processos de recrutamento e selecao a serem utilizados.

Além disso, é importante mencionar que as trés empresas se
mostraram bastante preocupadas em passar aos seus novos funcionarios as
atividades que estardo desempenhando no caso de serem contratados. Isto é
de fundamental importancia, principalmente para o cargo de vendedor, pois
conforme colocado por Hasty e Reardon (1997), os vendedores de loja
desempenham funcdes além da venda, ndo relacionadas diretamente a ela,
incluindo: trabalho de arrumacéo de estoque, arrumacéo de loja e etc., o que
pode fazer com que se sintam desmotivados com o trabalho, caso ndo entrem

na empresa preparados para isso.

Destaca-se, entretanto, que no caso da Empresa ‘A’, na época do
natal, os vendedores (tanto fixos quanto temporarios) ficam mais voltados para
a venda propriamente dita, uma vez que temporarios de apoio sdo contratados
para realizar funcdes de registro e embalagem de mercadorias, fungdes que,
durante o ano, sdo desempenhadas pelos préprios vendedores. Além disso,
estes temporarios de apoio, auxiliam nas outras atividades de loja que

estiverem precisando no momento.

No caso da Empresa ‘C’, a fungdo de embalagem sempre fez
parte das atividades dos operadores de caixa. Com a politica de ndo mais
contratar vendedores temporarios na época de pico, estoquistas extras passam
a dar um maior suporte nas atividades de arrumacdo de loja e estoque,
auxiliando os vendedores fixos e deixando-os praticamente “livres” para a

venda.

Com relacao a época de contratacado de temporarios e o tempo de
permanéncia deles na empresa, houve diferenca nas trés empresas. Porém,
ressalta-se que o objetivo final de todas as empresas é o de utilizar esta méao-
de-obra no més de dezembro, devido ao aumento das vendas por causa do

natal e, no més de janeiro, devido a época das promocOes e férias de
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funcionérios fixos (no caso da Empresa ‘B’, o contrato de 24 dias pode ser
estendido por mais um més). Vale destacar que a Empresa ‘C’ comeca a
trabalhar com os seus temporarios no més de novembro, o que faz com que
estes figuem um maior tempo em loja, antes da época de pico para a qual

foram contratados.

Além disso, todas as empresas afirmaram ter uma politica forte de
retencdo de temporarios e, neste caso, os trés, dois ou um més de trabalho,

podem se estender por tempo indeterminado (contrato fixo de trabalho).

E importante mencionar também que os temporarios nas trés
empresas sdo contratados para assumir as posicdes de vendedores, caixas,
estoquistas ou outra funcdo de apoio a loja. Na época do estudo, apenas a
Empresa ‘C’' ndo mais contratava vendedores temporarios, trabalhando apenas
com caixas e estoquistas temporarios. Além disso, todas as empresas
afirmaram ter uma politica de contratacdo de poucos funcionarios temporarios
para nao deixar as lojas cheias demais. Porém, no caso da Empresa ‘A’, 0
namero de temporarios em algumas lojas chega a dobrar; e, na Empresa ‘C’,
hoje, 0 numero de estoquistas temporarios também dobra j& que, por exemplo,
as lojas que possuem um estoquista durante o ano, passam a trabalhar com
mais um e, as lojas que nao trabalham com estoquista, recebem um estoquista

temporario nesta época.

A seguir, estd apresentado um resumo das principais
caracteristicas relacionadas aos processos de recrutamento e selecdo das trés

empresas.
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Recrutamento e Selecao

EMPRESA C
EMPRESA A EMPRESA B Momento 1 Momento 2 Momento 3 LITERATURA
Ha Diferenca entre|
Temporarios e Fixos? NAO NAO NAO NAO
Epoca do Recrutamento final de outubro final de outubro /inicio Meados de setembro
dos Temporarios Novembro finicio de de novembro
novembro

RECRUTAMENTO:
recursos utilizados

universidades e/ou
indicacdes de
funcionérios

banco de dados,
fichas e curriculos

feito pela agéncia

curriculos

anuncios nos jornais,
curriculos e fichas

Anancios nos
jornais, através de
agéncias,
cartazes,
indicacoes de
funcionérios e
consulta a banco
de dados

fichas preenchidas

fichas e curriculos

curriculos entregues

curriculos deixados em

Fonte de Fichas e em loja ou entregues em loja em loja loja (90% dos casos) ou
Curriculos curriculos pela ou enviados ao enviados ao escritério e
internet escritério e fichas fichas preenchidas na
e curriculos da internet
agéncia
jovens mulheres, com néo hé informacao mesmo perfil pessoas de até 30 anos, | Maior importancia
Perfil Procurado universitarios com segundo grau procurado nos fixos, segundo grau completo, para as
iniciativa, completo, que em particular, que gostem de trabalhar habilidades
criatividade, ética, gostem e saibam experiéncia prévia com pessoas, tenham interpessoais
inovacéo, trabalhar com gente, vontade de ganhar
capacidade que saibam se dinheiro, tenham objetivo
empreendedora e expressar, que de se fixar no emprego e
comprometimento | sejam atualizadas e na empresa. Dao
bem informadas e preferéncia por pessoas
morem perto do com experiéncia em
local de trabalho. O vendas, que morem perto
perfil é adaptado ao do trabalho e prezam
perfil da loja pelo equilibrio na
requisitante contratagdo de homens e
mulheres
vendedores, vendedores, vendedores, estoquistas e caixas
Cargos Oferecidos aos auxiliares de caixa, estoquistas e estoquistas e caixas
Temporarios estoquistas e caixas
auxiliares de loja
no maximo em 30% em 10% pequeno em algumas lojas dobram
Aumento do Efetivo 0 namero de estoquistas
e contratam mais 1 caixa
anélise de triagem de fichas, pré-selegéo dos pré-triagem de pré-triagem de curriculos Técnicas de
PROCESSO DE curriculos, dinamica de grupo, candidatos feita curriculos deixados em deixados em loja, selecdo: testes,
SELECAO dinamica de grupo | redacéo e prova de pela agéncia e loja, entrevista com entrevista com entrevistas,

e entrevista
pessoal

Tempo de Contrato de
Trabalho

Expediente de Trabalho

matematica entrevista com responsavel pelo responsavel pelo indicacdes e deixar
diretor comercial, recrutamento e recrutamento e entrevista candidato em
comprador e entrevista com gerente com gerente de loja periodo de
supervisor de de loja experiéncia na loja
vendas
24 dias 3 meses (nov, dez| 3 meses (nov, dez e 2 meses (nov, dez)
e jan) jan)

6hs de trabalho /dia

nao hé& informacéao

nao hé& informacéao

8hs de trabalho /dia
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Treinamento

Apesar de Rousseau e Libuser (1997), Dabbs e Lowatt (2002) e
Martin e Stancanelli (2002) afirmarem que os funcionarios temporarios em geral
recebem menos treinamento e desenvolvimento por parte das empresas, as
trés empresas analisadas fornecem o mesmo tipo e quantidade de treinamento
aos seus funcionarios fixos e temporarios ou mesmo, como no caso da
Empresa ‘B’, oferecem uma maior quantidade de treinamento aos seus
funcionéarios temporarios. Assim, seguindo a idéia de Haksever et al. (2000),
todos os funcionarios sdo treinados da mesma forma, sendo todos

considerados funcionarios de carreira potencial.

Para a realizacdo do treinamento as trés empresas utilizam-se de
manuais desenvolvidos pelo Grupo Friedman ou baseados neste, servindo,
entretanto, apenas como base para a realizacdo do treinamento que, em todos

0S casos, € feito parte em sala de aula e parte on the job.

Mckenna (2002) ressalta que manuais devem ser utilizados
apenas para que normas e procedimentos sirvam como guias na realizacdo das
atividades e ndo como normas rigidas, para que funcionarios e clientes néo
figuem frustrados. Porém, nas empresas analisadas, 0s manuais sdo vistos e
utilizados como normas que devem ser seguidas pelos funcionarios no dia a dia

de loja.

O empowerment é ressaltado por Levy e Weitz (1992) como muito
importante para empresas varejistas pelo contato que seus funcionarios da
linha de frente tém com os clientes. Porém, as empresas em questao, conforme
ja mencionado, ndo o fornecem aos seus funcionarios da linha de frente,
fazendo com que estes devam sempre consultar seus gerentes quando da

ocorréncia de alguma situacédo que nao esteja prevista nos manuais.

De acordo com uma pesquisa realizada por Pettijohn e Pettijohn
(1994), a maioria dos vendedores do varejo recebe treinamento inicial
relativamente baixo, fazendo com que uma de suas maiores deficiéncias seja
habilidade para realizacdo do processo de vendas. Destaca-se que o0

treinamento dado pelas empresas analisadas aos seus vendedores tem
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duracdo média de uma semana e que as empresas acreditam que o
treinamento deve estar sempre acontecendo e que, o maior aprendizado

acontece no dia a dia da loja.

Entretanto, no caso dos temporarios, este aprendizado no dia a
dia fica dificultado pelo pouco tempo que ficam na empresa e, por isso, a
Empresa ‘B’, pelo menos nas lojas em que o treinamento é feito pelo escritorio,
tem a preocupacdo de oferecer cinco dias a mais de treinamento aos
temporarios, como forma de melhor prepara-los (feitos integralmente on the
job).

Por outro lado, a Empresa ‘C’ acredita que apesar de achar
necessario um maior treinamento aos seus temporarios, este nado seria
compensador. De acordo com Pfeffer (1994), os custos relacionados ao
treinamento acabam sendo imediatos e explicitos enquanto que o seu retorno
torna-se duvidoso. Nesta linha, a empresa afirma que ndo vale a pena investir
tanto em funcionarios que ficardo tdo pouco tempo na empresa. Desta forma,
conforme ja mencionado, e em concordancia ao que € afirmado por
Tannenbaum e Woods (1992), a empresa adota a estratégia de dar preferéncia
a contratacdo de pessoas com experiéncia prévia na funcdo, reduzindo a

necessidade de treinamento.

Em acordo com o que € ressaltado por Levy e Weitz (1992),
durante o treinamento as empresas em questdo passam aos seus vendedores
as habilidades basicas para a realizagdo das suas atividades, incluindo os
procedimentos operacionais e as técnicas de vendas necessarias, tanto em
sala de aula, quanto dentro da loja. Além disso, passam informacdes sobre a

empresa e sobre o produto que estardo vendendo.

Em particular a Empresa ‘A’, demonstra grande preocupagao em
passar suas crencas e valores aos seus novos funcionarios, para que
aprendam um pouco mais da cultura da empresa. De acordo com Peters
(2003), esta € uma 6tima forma de criar uma unificacdo de cultura na empresa
e de fazer com que os funcionarios compreendam melhor os seus objetivos e

direcionamentos.
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Assim, as préticas das empresas contrariam o que é afirmado por
Mackenna (2002) de que a maioria dos treinamentos de vendedores é
basicamente operacional e o que é afirmado por Robinson (1990), de que o

treinamento inicial no varejo é em geral, feito fora do ambiente de trabalho.

E importante destacar que hoje (época do estudo: 2003), a
Empresa ‘C’, por trabalhar apenas com temporarios contratados para realizar
atividades de apoio nas lojas, treina estas pessoas no dia a dia da loja da
mesma forma como séo treinados os fixos que realizam as mesmas atividades.
Para isso, preocupa-se em contrata-los ainda no més de novembro para que,
na época de pico (meados de dezembro) estes funcionarios estejam mais

preparados para o trabalho.

A seguir, um resumo das principais caracteristicas relacionadas ao

treinamento das trés empresas:
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Treinamento

EMPRESA C
EMPRESA A EMPRESA B Momento1 Momento 2 Momento 3 LITERATURA
Ha Diferenca
entre SIM NAO NAO NAO
Temporarios e
Fixos?
manual de
Utilizam algumg nual do manual do manual do normas e
Ferramenta edman Friedman Friedman | procedimentos
para Treinar? (baseado no
do grupo
Friedman)
- amaioria dos
Quanto Tempo 6 dias Fixos - 5 dias 8 dias 8 dias para caixas e vendedores
de Temporarios - estoquistas, o recebem
Treinamento? 10 dias treinamento é treinamento inicial
no diaadiade| baixo
loja - temporarios, em
geral, recebem
menos treinamento
do que os fixos
- todos os
funcionérios devem
ser treinados da
mesma forma,
sendo considerados
funcionarios de
carreira potencial
4hs em sala de - emgeral, 0
Onde é feito o 3diasem | aulae2hsonthe| 1diasem 1 dias em On the job treinamento inicial &
Treinamento | sala de aula e| job cada um dos | sala de aula | sala de aula feito fora do
3 dias on the dias. e 7diason| e 7diason ambiente de
job Para the job the job trabalho
temporarios, os - 0 treinamento dado
outros 5 dias séo a temporérios é feito
dentro de loja dentro do ambiente
de trabalho, por
falta de tempo
- a maior parte dos
O que Passam crengas e procedimentos | informagdes | informagdes | procedimentos | treinamentos é
aos valores da operacionais, | daempresa, | da empresa,| operacionais | basicamente
Funcionarios? empresa, informacé&o sobre| procediment | procediment operacional
procedimento | os produtos e 0s 0s - 0 treinamento efetivo
s técnicas de operacionais,| operacionais, deve incluir um
operacionais, vendas informacgdes | informacdes treinamento
informacgéo (ABORDAR, sobre os sobre os estruturado e um
sobre os SONDAR, produtos e | produtos e treinamento on the job
produtos e | DEMONSTRAR | técnicas de | técnicas de (o + usado)
técnicas de e FECHAR) vendas vendas - séo passados as
vendas normas e

procedimentos,
utilizacéo do PDV e
habilidades
relacionadas ao
processo de vendas
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Avaliacdo e Remuneracao

Destaca-se que a avaliacdo dos vendedores nas trés empresas é
feita pelos gerentes de loja e esta atrelada as medidas de produtividade. Assim,
em todas elas sdo definidas metas para cada um dos indices a serem
alcancados e, frequentemente, € dado aos vendedores um feedback do seu

desempenho.

No caso das Empresas ‘A’ e ‘B, este feedback é dado
semanalmente e, no caso da Empresa ‘C’, diariamente. Em todas elas as
medidas de produtividade e a maneira como € feita a avaliagdo acontece da
mesma forma para fixos e temporarios e, apenas na Empresa ‘B’, apesar de as
medidas de produtividade serem as mesmas, as metas cobradas dos

temporarios sdo menores que as dos fixos.

Ressalta-se que este feedback periodico de avaliacdo ¢é
mencionado por Teas (1982) como de fundamental importancia para que as
expectativas de performance dos vendedores tornem-se claras e seja possivel

aumentar a sua motivacao.

A avaliacdo de caixas e estoquistas fixos e temporérios, por sua
vez, é feita no dia a dia da loja pelo gerente, sem que haja indices especificos
para medir a produtividade.

Woodford e Maes (2002) afirmam que em muitas empresas a
avaliacdo esta atrelada a remuneracdo. Nas trés empresas analisadas, o
salario dos vendedores é em forma de percentual sobre o montante vendido
(comisséo de vendas) e, todos os indices de avaliagdo dos vendedores estdo
relacionados as vendas. Assim, avaliacdo e remuneracdo estdo diretamente

relacionadas.

Vale destacar o caso da Empresa ‘C’ na época em que contratava
vendedores tempordrios por intermédio de uma agéncia (momento 1). Neste
caso, como o salario destes vendedores era fixo e estes eram cobrados

/avaliados por venda, avaliagdo e remuneracdo nao estavam atreladas. O
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mesmo se aplica aos funcionarios de apoio que sdo remunerados através de

salarios fixos e, em geral, ndo passam por um processo de avaliacao formal.

Com relacdo a remuneracdo das empresas, esta, de uma maneira
geral, € composta por um salario (no caso dos vendedores em forma de
comissao de vendas e, no caso dos funcionarios de apoio de loja, salario fixo) e
por beneficios. Destaca-se que além do salario e dos beneficios dados aos
funcionarios, a Empresa ‘A’ possui um programa de recompensas baseado no
desempenho mensal das lojas, sendo o prémio (em dinheiro) dividido entre
todos os funcionarios. No caso da Empresa ‘B’, este programa de recompensas
aparece na forma de uma comissao variavel de vendas para os vendedores,
pois o percentual sobre as vendas que cada vendedor recebe no final do més é
variavel, havendo um valor minimo e sendo possivel atingir trés valores
diferentes dependendo do seu desempenho com relagdo a sua meta (pode

atingir meta, super meta e mega meta).

Com relacédo ao salario dos temporarios, Levy e Weitz (1992)
ressaltam que funcionarios temporarios em geral, sdo contratados por salarios
mais baixos e, de acordo com uma pesquisa americana feita pela CPS (Segal e
Sullivan (1997)), além de receberem salarios mais baixos, o niumero de horas
semanais trabalhadas por temporarios € menor do que o dos fixos. No caso das

empresas analisadas, isto € verdadeiro.

O salario dos temporarios para ocupar os cargos de apoio das
lojas nas trés empresas, € menor do que o dos fixos que realizam as mesmas
atividades. Com relacdo aos vendedores, destaca-se que apesar de no caso
das Empresas ‘A’ e ‘B’ haver controvérsias no depoimento dos funcionarios
com relagdo a comissdo paga aos vendedores temporarios e, de a Empresa ‘C’
pagar a mesma comissdo a fixos e temporarios, o salario dos temporarios
acaba sendo mais baixo por ndo conseguirem ter o0 mesmo desempenho que
os fixos e por terem menos horas trabalhadas do que estes. Ressalta-se que
apesar de serem contratados para trabalhar a mesma carga horaria que os
fixos, os temporarios ndo trabalham aos domingos e a eles ndo € permitido

fazer hora-extra (fixos dobram sua carga horaria de trabalho em meados de

139



dezembro). Isto se deve ao fato de que ndo h& o interesse por parte das
empresas em pagar estas horas-extras, aléem de ndo terem como compensa-las
com folgas posteriores, ja que o contrato de trabalho dos temporarios acaba em

dois ou trés meses.

No caso da Empresa ‘C’, na época em que esta contratava seus
funcionéarios através de uma agéncia (momento 1), o salario dos vendedores
temporarios era em forma de salario fixo. Aléem de o salario acabar sendo mais
baixo do que o dos vendedores fixos (fixos conseguiam ‘tirar mais com as
vendas’), tinha o risco de ndo ser percebido como equivalente ao de

funcionarios realizando a mesma funcéao.

De acordo com o Projeto Lei N° 4 302/98 Art 9°, os temporarios
tém o direito & remuneracdo equivalente a percebida pelos empregados de
igual categoria, o que acaba n&o sendo verdadeiro para o caso anteriormente
citado, para os temporarios contratados para as funcbes de apoio e para 0s
vendedores das Empresas ‘A’ e ‘B’ no caso de o0s entrevistados destas
empresas que afirmaram que a comissao de temporarios era menor, estejam

com a razao.

Conforme mencionado, as trés empresas, além dos salarios,
oferecem aos seus funcionarios alguns beneficios. Assim, aos fixos e aos
temporarios sao oferecidos os beneficios garantidos por lei e, além disso, no
caso das Empresas ‘A ‘ e ‘B’, € dado o direito de retirada de mercadorias das
lojas com desconto; e, na Empresa ‘C’ os fixos também recebem o pagamento
parcial de um plano de saude; tipicos beneficios oferecidos por empresas de

varejo, conforme citado por Hasty e Reardon (1997) na literatura.

E importante destacar que, além do programa de remuneracgio
anteriormente citado, as empresas possuem alguns programas motivacionais
que envolvem premiacdes (em dinheiro ou ndo) vinculadas ao alcance de uma
meta ou indice de produtividade especifico. De acordo com Reiss e Sushinnsky
(1975) e Walker, Churchill e Ford (1977) este tipo de programa tem grande

influéncia na motivagao dos vendedores.
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De acordo com as empresas analisadas, as recompensas
oferecidas durante estes programas motivacionais variam muito de loja para
loja. Na Empresa ‘A’, os prémios oferecidos séo geralmente em dinheiro (valor
dependente do porte da loja) ou em forma de retirada de mercadoria. A
Empresa ‘B’, também oferece prémios em dinheiro, mas prefere oferecer
prémios em forma de jantares, cortes de cabelo e etc., dependendo do porte e
dos interesses especificos de cada loja (em acordo com a idéia de Laurent
(2003)). J& a Empresa ‘C’, pelo fato de os prémios serem oferecidos pelos
fornecedores, os programas séo em geral feitos em forma de competi¢cbes entre

lojas, havendo prémio Unico para todas elas.

Esta diversidade nas premiacdes utilizadas pelas empresas
analisadas vai ao encontro da idéia apresentada pela maioria dos autores da
revisdo de literatura, de que o dinheiro sozinho ndo motiva os funcionarios.
Apesar disto, de acordo com as empresas, 0s vendedores em geral tém

preferéncia por premiacdes em dinheiro.

Ressalta-se, entretanto que, na Empresa ‘A’ estes programas
motivacionais ndo ocorrem nas épocas em que funcionarios temporarios estao
na empresa, por serem épocas de muito movimento, dificultando o processo.
No caso da Empresa ‘B’, apesar de a pessoa responsavel pelo departamento
de recursos humanos ter afirmado que nas épocas de final de ano estes
programas continuam a acontecer, a gerente da loja franqueada afirmou que na
loja dela eles n&o ocorrem. Portanto, como nesta empresa 0s procedimentos
utilizados pelas franquias podem estar desvinculado da matriz, ndo € possivel

fazer nenhum tipo de generalizacéo.

A seguir, um resumo das principais caracteristicas relacionadas a

avaliagdo e a remuneracao das trés empresas:
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Avaliacdo e Remuneracao

| | EMPRESA C
EMPRESA A EMPRESA B Momento 1 Momento 2 Momento 3 LITERATURA
Ha Diferenca er)ul
Temporarios e Fi SIM SIM SIM SIM
O feedback periédico de
AVALIAGAO: quando semanalmente semanalmente semanalmente diariamente diariamente avaliagéo é importante

acontece?

para que expectativas de
performance figuem
claras e aumente a
motivagao

Vendedores: total e

Vendedores: total

AVALIAGAO: pelo que | quota de vendas Taxa de Vendedores: média de vendas e média de Em muitas empresas a
séo cobrados? Pecas por Conversdo; Itens | meta de vendas (em R$) e pecas vendas (em R$) e | avaliacédo esta atrelada a
Atendimento (PA) por Venda; vendidas total e por pecas vendidas remuneragao
Vendas (R$) por Venda Média Cxse cliente total e por cliente
Atendimento (VA) | (metas dos temps | Estoquistas: ndo
S&0 menores) ha avaliagao Cxs e Estoquistas: Cxs e
formal néo hé avaliacdo Estoquistas: ndo
(avaliagdo no dia | formal (avaliagcéo no hé& avaliagio
a dia de loja) dia a dia de loja) formal (avaliagéo
no dia a dia de
loja)
comisséo de Fixos: comissao - Formas + comuns de
REMUNERAGCAO: vendas Fixos: variavel de Fixos: comissdo | comisséo de vendas comisséo de remuneragao no varejo:
salario vendedores 2,83% vendas de vendas vendas: 3% (i) salario fixo; (ii)
(inclui repouso comiss&o; (iii) salario fixo
comisséo de Temps: comissdo | Temps: salario remunerado) + comisséo; (iv) bonus
vendas Temps: fixa de vendas fixo baseados em quotas de
2,20% (ha (ha divergéncias) vendas

divergéncias)

- temps em geral sdo
contratados por salérios

REMUNERAGCAO: salarios fixo dos salarios fixo dos salérios fixo dos salarios fixo dos salarios fixo dos | + baixos
salario pessoas de Temporarios é Temporarios é Temporarios é Temporarios é Temporarios é - por lei, temps tém
apoio menor menor menor menor menor direito & remuneragéo
equivalente & percebida
pelos de = categoria
Fixos e Temps: Beneficios, em geral,
REMUNERAGAO: beneficios beneficios Temporarios Fixos e Temps: beneficios oferecidos: desconto na
beneficios garantidos por lei | garantidos porlei | recebem menos beneficios garantidos por lei; | compra de mercadorias,
e retirada de e retirada de beneficios (ndo garantidos por lei; seguro desemprego,
mercadoria com mercadoria com hé certeza da Fixos: seguro de vida, plano de
50% de desconto | 20% de desconto informag&o) Fixos: alimentacdo alimentacéo aos saude, planos de
aos sabados e sabados e aposentadoria e
domingos e parte de | domingos e parte participacéo nos lucros
plano de satude de plano de
saude
prémios em R$ de
REMUNERAGCAO: acordo com o Ja esta incluida
recompensas quanto a quotada | na sua comissdo X X X
basedadas no loja foi superada e | de vendas que é
desempenho para loja com variavel
melhor
desempenho
Temporarios ndo
REMUNERAGAO: hora-| podem trabalhar Temporarios ndo nao ha Temporérios nao Temporarios ndo Em geral, o n° de horas
extra aos domingos podem fazer hora- informagao podem fazer hora- podem fazer hora- | trabalhadas por temps é
nem fazer hora- extra extra extra menor
extra
jogos
PROGRAMAS eventos motivacionais' nao ha programas programas - a motivacao esta
MOTIVACIONAIS esporadicos com | para aumentar um informagao motivacionais com motivacionais atrelada ndo somente a

prémiagdo em R$
para uma quota
especifica - ndo
ocorrem nas
épocas que
temporarios estao
na empresa

dos seus trés
indices de
produtividade.
Premiacéo das
mais diversas
(Na franquia
visitada, ndo
ocorrem no natal)

prémiacao para uma
quota especifica -
nao ocorrem nas
épocas que
temporarios estédo na
empresa

com prémiagao
para uma quota
especifica

remuneragao mas
também, a outras formas
de reconhecimento

- algum tipo de
recompensa ou
gratificacdo aumenta a
motivagao interna
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Retencao e Produtividade

Com relacdo a rotatividade das empresas, apesar de a literatura
apontar que um dos maiores problemas enfrentado pelo varejo diz respeito a
rotatividade no emprego, as trés empresas afirmaram possuir uma taxa de
rotatividade muito baixa, por terem uma politica muito forte de retencdo dos
seus funcionarios. Destaca-se que apesar de as empresas terem ressaltado
que ndo possuiam informacdes precisas com relacdo a sua rotatividade,
passaram 0s seguintes dados: Empresa ‘A’ - 50% ao ano; Empresa ‘B’ - 20%
ao ano; e, Empresa ‘C’ - chega a 60% ao ano. Além disso, afirmaram ter uma
grande quantidade de funcionarios que ja trabalham na empresa ha alguns
anos (em geral, 0s supervisores regionais Sao ex-gerentes ou mesmo ex-

vendedores de loja e, os gerentes de loja, sdo ex-vendedores).

Levando-se em consideracdo a veracidade destes valores, apesar
de estas taxas de rotatividade ndo serem tdo baixas, se comparadas com as
taxas do setor varejista que, segundo Quelch e Cannon-Bonventre (1983)

chegam a 100% ao ano, estdo em um bom patamar.

De acordo com Quelch e Cannon-Bonventre (1983) a alta taxa de
rotatividade do varejo se deve, em geral, ao baixo nivel educacional dos
funcionarios e a sua baixa remuneragdo. No caso das empresas analisadas, ha
uma grande preocupacdo com o nivel educacional das pessoas recrutadas, 0

que pode justificar em parte sua menor taxa de rotatividade.

Com relagdo a retengcdo dos funcionarios temporarios, as
empresas demonstraram ter grande interesse em aproveita-los. Porém, isto
depende da disponibilidade de vagas no momento e do desempenho dos

temporarios no periodo em que estiverem na empresa.

Em particular a Empresa ‘C’, além de ter uma politica de
efetivacdo de temporarios no caso de haver vagas disponiveis, acredita que a
época de contratacado de temporarios nédo deixa de ser uma boa oportunidade
de conhecer o trabalho de novos funcionarios, avaliar o seu desempenho,

compara-lo ao desempenho dos seus funcionarios fixos e, se for o caso, fazer a
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substituicdo. Assim, afirmam ter hoje (época do estudo: Julho de 2003) uma

taxa de contratacdo de 50% do seu quadro de temporarios.

A produtividade das empresas analisadas, conforme ja
mencionado, é medida através de alguns indices. Destaca-se que nas trés
empresas ha a preocupacdo em conhecer e controlar o valor da venda total e
da venda média de cada funcionario (em R$), além do niumero médio de itens
vendidos a cada atendimento, contrariando o que € afirmado por Levy e Weitz
(1992) de que a produtividade em vendas € geralmente medida pelo volume de
vendas por hora.

Os temporarios tém a sua produtividade medida da mesma forma
que a dos fixos. No caso da Empresa ‘C’, trabalhando apenas com temporarios
de apoio, a produtividade destes funcionarios é medida da mesma forma que a
dos fixos no mesmo cargo, ou seja, no dia a dia da loja, sem que haja nenhum

indice de medida especifico.

A seguir, um resumo das principais caracteristicas relacionadas a

retencdo e a produtividade das trés empresas:

Retencdo e Produtividade

EMPRESA
EMPRESA A| EMPRESA B | Momento C Momento LITERATURA
1 Momento 3
2
Taxa de 50% aa 20% aa Chega a 60% aa Chega a 100% aa
Rotatividade
Ha Politica de SIM SIM
Retencéo?
PRODUTIVIDADE
Ha Diferenga NAO NAO
entre Temporarios
e Fixos?
- Venda
indices de - Valor em Média ($ Vendedores:  Venda Total el- Em geral é medida
Produtividade Vendas /venda) Média ($) e qgtd total e média de| pelo volume de
%) - Itens por itens vendidos vendas por hora
- Pecas por Venda - Também pode ser
Atendime | - Taxa de Cxs e estoquistas: ndo ha| medida pelo no de
nto Conversdo | medida formal transagcbes em um
- Vendas (vendas por dia, pelo tempo de
por atendimento) venda, etc.
Atendime
nto
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5.3 Aspectos Motivacionais

Aspectos motivacionais relacionados aos funcionarios fixos e
temporarios das empresas estudadas serdo a seguir analisados, considerando-
se que, conforme afirmam autores como Schneider e Bowen (1993), Lovelock e
Wright (2002) e Benitez (2003), funcionarios motivados proporcionam um
melhor desempenho no trabalho, um melhor atendimento e uma maior retencéo

de clientes.

As trés empresas afirmaram que o desempenho e a motivacao
dos vendedores temporarios dentro da loja variam de acordo com a pessoa que
€ contratada, mas principalmente, sdo bastante influenciados pelo motivo que
levou aquele funcionario a procurar o emprego. Em todas as empresas dois
perfis de pessoas se mostram presentes: aquelas que véem o emprego como
uma forma de conseguirem um dinheiro extra no final do ano e, aquelas que
véem 0 emprego como uma grande oportunidade de mostrarem o seu trabalho
e serem efetivadas. Na Empresa ‘A’, em particular, um terceiro perfil aparece: o

de pessoas que sdo contratadas devido a indicacdo de funcionarios da
empresa, mas que, em geral, acabam néo se adaptando ao trabalho.

De acordo com a Teoria de Expectativa de Victor Vroom,
mencionada por Laurent (2003), o desejo de uma pessoa de ser produtiva e 0
esforco empregado para isto, dependem dos seus objetivos particulares e da
sua percepc¢ao do valor relativo do desempenho como um meio de atingir esses
objetivos.

Além disso, destaca-se que de acordo com Hippell et al. (1997),
um dos principais motivadores dos funcionarios temporarios € a possibilidade
de conseguir um emprego fixo na empresa. Allan e Sienko (1998)
complementam afirmando que os funcionarios temporarios encaram o trabalho
temporario como uma oportunidade de mostrar o seu trabalho, para que seja
posteriormente contratado. Assim, conforme mencionado por todas as
empresas, 0 temporario que almeja ser efetivado, mostra-se muito mais
dedicado, organizado e muito mais comprometido com as atividades que esta

desempenhando e com a empresa como um todo.
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Entretanto, de acordo com a Empresa ‘B’, a motivacdo destes
funcionarios pode ficar abalada se acreditarem que nao terdo possibilidade de
serem efetivados, pois acima de tudo, ja comecam seu trabalho com o rotulo de
‘extra’. Isto é confirmado por Dabbs e Lowatt (2002) que afirmam que os
temporarios em geral sdo menos motivados, menos comprometidos e mais
inseguros pelo efeito negativo de um contrato psicolégico de um emprego

temporario.

Em geral, nas empresas em estudo, 0s temporarios que se
mostram menos comprometidos sdo principalmente aqueles que encaram o
trabalho temporario como apenas uma forma de conseguir uma renda extra no
final do ano. Afinal, conforme é ressaltado por Allan e Sienko (1998), estes
funcionarios ndo possuem um vinculo forte com a empresa, ndo possuem
estabilidade e nem tém a pretensdo de manter um relacionamento de longo
prazo com esta, assim, ndo podem ser tdo confiaveis nem tdo comprometidos

guanto os funcionarios fixos.

Apesar disto, as trés empresas afirmaram nao enfrentar
problemas com os vendedores temporarios relacionados a falta de motivagéo
para efetuar o processo de vendas. De acordo com as empresas, todos 0s
vendedores temporarios, independente do seu interesse em serem efetivados
ou ndo, entram muito motivados para a venda, ja que em geral, este € 0 seu

objetivo principal.

Entretanto, uma grande dificuldade citada pela Empresa ‘B’ é a de
conseguir que o0s vendedores temporarios tenham motivacdo para
desempenhar outras atividades que ndo a venda dentro das lojas,
principalmente aqueles que ndo almejam a efetivagdo. Segundo Levy e Weitz
(1992), este € maior problema atrelado a remunerac¢do por comissdo. Segundo
0s autores, isto faz com que os vendedores passem a se empenhar mais na
venda de mercadorias de mais alto valor, ndo querendo desempenhar as outras
atividades de loja (arrumacéo, limpeza e etc.), que passem a nao se preocupar
com a qualidade do servico prestado e nao se tornem fiéis a empresa.
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Um outro ponto a ser analisado diz respeito a motivagcdo dos
funcionarios fixos. Foi observado nas trés empresas que, em geral estes
funcionarios nédo percebem a presenca dos temporarios na loja como positiva,
pois acreditam que a contratacdo deles ndo é necesséaria. A percepcao dos
funcionarios fixos nestas empresas € a de que, através de um aumento da sua
carga horaria de trabalho, seriam capazes de ‘dar conta’ do aumento de
demanda da época do natal. Assim, acreditam que 0s temporarios estédo
‘roubando’ as suas vendas. Além disso, na Empresa ‘B’, ficou claro que os
funcionarios fixos também sentem seus empregos de certa forma ameacados,
pois encaram que 0s temporarios podem, futuramente, vir a ocupar as suas
funcdes. Segundo Gossett (2001), o fato de funcionarios fixos acreditarem que
seus empregos nao estdo seguros, faz com que conflitos internos possam

ocorrer.

Assim, apesar de a Empresa ‘A’ afirmar ndo haver nenhum tipo de
conflito interno na loja devido a presenca de temporarios, as empresas ‘B’ e ‘C’
(considerando a época em que contratava vendedores temporarios), afirmaram
gue estes podem acontecer. De acordo com a Empresa ‘B’, tudo dependera de
como se comportardo os temporarios contratados e da sua postura com relacéo
aos outros funcionarios, mas que de qualquer forma, a presenca deles nao é
encarada com naturalidade pelos fixos. Ja a Empresa ‘C’, afirma que foi esse
um dos motivos que fez com que parasse de contratar vendedores temporarios.
Além da insatisfacao dos fixos, achando que os temporarios estavam roubando
as suas vendas, a empresa acredita que a falta de comprometimento e
organizacdo dos vendedores temporarios acabava atrapalhando o servico dos

fixos, deixando-o0s insatisfeitos.

De acordo com Jeffrey (1997) duas das quinze competéncias
fundamentais ao funcionario da linha de frente, séo: trabalhar bem em equipe e
demonstrar motivacao pessoal. Por isso que a Empresa ‘C’, que hoje (época do
estudo: 2003) trabalha com temporarios apenas nas atividades de apoio das
lojas, acredita que mantém seus funcionarios fixos muito mais motivados,

satisfeitos com a empresa e mais livres para desempenhar a venda de forma
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muito mais eficaz. Além disso, acredita ter melhorado muito o espirito de equipe

das suas lojas.

5.4 Reflexos na Prestagao do Servico Final

Segundo Berman e Evans (1998), o servico oferecido por uma
empresa tem um forte impacto na formacdo e construcdo da sua imagem.
Desta forma, destaca-se que apesar de as empresas analisadas acreditarem
que a presenca de temporarios nas suas lojas nas épocas de pico é muito
importante, sabem que o desempenho e a imagem da empresa podem vir a

ficar prejudicados.

De acordo com as empresas, fica dificil observar e controlar o
desempenho de cada temporario. Porém, é consenso para elas que o
desempenho obtido varia de acordo com a pessoa que é contratada e com o
seu objetivo final, mas que em geral, os temporarios se mostram muito mais
inseguros para realizar a venda, e 0 seu desempenho acaba sendo menor do
gue o desempenho de um fixo. Para as empresas, isto se deve também ao
menor conhecimento que estes tém da loja, a falta de experiéncia e ao fato de

nao terem clientela fixa.

Em particular na Empresa ‘B’, o fato de os vendedores terem que
lidar com criangcas e por isso, precisarem aprender o jeito especifico de
entendé-las e vesti-las, faz com que o fator experiéncia com este tipo de publico
seja de fundamental importancia. Isto, segundo uma das vendedoras, s6 é

adquirido com maior tempo de casa.

O conceito da curva de aprendizado apresentado por Reichheld

(1996) demonstra claramente isso, afirmando que a produtividade de um
funcionario cresce a medida que este adquire experiéncia. Rousseau e Libuser
(1997) acrescentam que além de inexperientes os temporarios tendem a ser
menos familiarizados com as instalacbes da empresa, com a empresa em
geral, com a maneira como esta trabalha e com as pessoas que la trabalham.
Além disso, Quelch e Cannon-Bonventre (1983) ressaltam que pela
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inexperiéncia e falta de comprometimento, os temporarios acabam sabendo

pouco a respeito dos produtos que estdo vendendo.

Com relacdo ao atendimento ao cliente, Bettencourt e Gwinner
(1996) afirmam que os funcionarios da linha de frente devem adaptar o seu
comportamento as diferentes necessidades e desejos dos diferentes clientes.
Porém, as Empresas ‘B’ e ‘C’ ressaltam o problema da rapidez com que
vendedores temporarios querem realizar as vendas (principalmente aqueles
gue s6 estdo na loja para ganhar uma renda extra) para poderem vender mais
(maior quantidade) e destacam que muitas vezes esses vendedores néo se
mostram solicitos aos clientes, prejudicando a qualidade do atendimento. De
acordo com a Empresa ‘C’, na época em que contratava vendedores
temporérios, estes, além de comprometer a qualidade do servigco, devido ao
excesso de ansiedade para finalizar a venda, muitas vezes deixavam de

agregar possiveis vendas a venda de determinados clientes.

A Empresa ‘A’, por sua vez, afirma que o atendimento realizado
pelos seus funcionarios temporarios acaba ficando fora do seu controle devido
ao grande movimento nas lojas nestas épocas. Porém, de acordo com a
empresa, pelo fato de estar trabalhando com temporarios, esta sabe que a
qualidade do seu atendimento pode ficar prejudicada e afirma que nestas
épocas, “vocé nunca vai conseguir atender um cliente como vocé atende

durante o ano”.

Entretanto, de acordo com as Empresas ‘A’ e ‘C’, as maiores
reclamacdes dos clientes ndo estdo relacionadas ao atendimento e sim as
atividades mais operacionais da loja. No caso da Empresa ‘A’, as maiores
reclamacdes e ocorréncia de erros estdo relacionadas as operacdes de registro
e embalagem de mercadorias que, em geral, sao realizadas por caixas (fixos e
temporarios) e por temporarios de apoio, respectivamente. Na Empresa ‘C’ por
sua vez, na época em que utilizavam vendedores temporarios e mesmo hoje
(época do estudo: 2003) com a utilizacdo apenas de estoquistas e caixas
temporéarios, as maiores reclamacfes e 0os maiores problemas referem-se as

operacOes de caixa. Estas incluem registro e embalagem de mercadorias e,
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segundo a propria empresa, sdo consideradas bastante demoradas por parte

dos clientes.

Em concordancia com os problemas encontrados nas empresas
analisadas, Kelley, Hoffman e Davis (1993) afirmam que de acordo com uma
pesquisa sobre falhas no varejo, algumas das citadas como mais frequentes
foram: lentiddo no atendimento, erros no momento de embalar a mercadoria,
fornecimento de informacdes incorretas, ou mesmo, situacdes constrangedoras
pelo fato de, no momento de embalar a mercadoria, esquecer de retirar o

alarme antifurto.

Apesar dos problemas e dificuldades enfrentadas no
gerenciamento da sua mao-de-obra temporaria, as empresas encaram como
indispensavel a presenca destes funcionarios nas lojas nas épocas de natal.
Em acordo com a idéia apresentada por Hippel et al. (1997), as empresas

consideram os temporarios como parte critica de suas estratégias.

As Empresas ‘A’ e ‘B, acreditam que os funcionarios fixos
sozinhos nao conseguiriam atender a toda demanda desta época pois, além de
ndo aglentarem o ritmo, deixariam a qualidade do servi¢co prejudicada. Ja a
Empresa ‘C’, apesar de adotar outra estratégia, ndo contratando vendedores
temporarios nesta época, continuam a contratar pessoal de apoio temporario,
considerando-os indispensaveis, até mesmo para dar suporte aos seus
vendedores. No caso da Empresa’ C’, o fato de o seu atendimento ao cliente
ser menos exclusivo do que o oferecido pelas Empresas ‘A’ e ‘B’, pode fazer
com gque a utilizacao apenas de vendedores fixos seja suficiente para atender a

todos os clientes, sem prejudicar a qualidade do atendimento.
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5 CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA ESTUDOS
FUTUROS

6.1 Conclusdes

O objetivo deste estudo era o de identificar como a utilizacdo de
mao-de-obra temporaria e a forma como esta € gerenciada influenciam a
prestacao do servico final. Assim, com base em uma revisao de literatura sobre
0 assunto, em um estudo de casos de trés empresas varejistas e, como forma
de responder as questbes inicialmente apresentadas no estudo, algumas

conclusdes podem ser apontadas.

— Como as empresas gerenciam seus funcionarios temporarios? Quais sao as
diferengas, se existirem, com relacdo ao gerenciamento dos funcionarios
fixos?

Destaca-se que as empresas em estudo mostraram-se bastante
preocupadas em adotar para os funcionarios temporarios, as mesmas praticas

adotadas no gerenciamento dos seus funcionarios fixos.

Entretanto, apesar de a pratica das empresas de recrutar,
selecionar e treinar seus funcionarios temporarios ser a mesma dos fixos, isto,
segundo percepcdo das empresas, ndo implica que funcionarios com a mesma
gualidade e o mesmo comprometimento estardo trabalhando na empresa nas
épocas do natal. Isto porque, conforme mencionado, muitos dos candidatos ao
cargo de temporarios sdo pessoas com interesses especificos de ganhar um
dinheiro extra no natal. Na maioria das vezes, sdo pessoas que nao possuem
experiéncia com vendas e, principalmente, sdo pessoas que ficardo muito
pouco tempo na empresa para que haja tempo de um aprendizado no dia a dia

de trabalho.

Além disso, destaca-se que o treinamento dos funcionarios fixos &
curto e que o fato de os temporarios possuirem o mesmo treinamento destes
funcionéarios, ndo significa que estes estdo bem preparados para exercer a

funcdo. Isto porque, no varejo, o treinamento efetivo dos funcionarios é, em
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geral, dado no dia a dia de trabalho; o que, pela falta de tempo, se torna

inviavel para os temporarios.

Segundo Rousseau e Libuser (1997), as empresas deveriam
possuir uma estrutura diferente para receber seus funcionarios temporarios e,
no caso das empresas estudadas, deveriam aplicar processos de recrutamento

e selecdo mais rigorosos e treinamentos maiores.

De acordo com as proprias empresas, se estes processos de
recrutamento, selecdo e treinamento pudessem ser mais longos e mais
detalhados, seria possivel identificar as pessoas certas e prepara-las melhor
para o trabalho. Entretanto, as mesmas acreditam que isto seria inviavel,
primeiro pelo alto custo relacionado a este processo e, segundo, pela falta de
disponibilidade e motivacdo dos candidatos a temporéarios e dos temporarios ja
contratados de ficar & disposicdo da empresa por mais tempo, sem

remuneracao especifica para isso.

Ressalta-se que a motivacdo destes temporarios poderia ser
obtida se a empresa o0s remunerasse durante este maior periodo de
treinamento. Entretanto, tal custo deve ser medido e os beneficios provenientes
desse processo devem ser ponderados para que a empresa se certifigue de

que isto sera valido para ela.

Um outro caminho, seguido pela Empresa ‘C’, seria 0 de contratar
pessoas que ja tivessem algum tipo de experiéncia em vendas. Porém, isso
facilitaria apenas o processo de treinamento, pois o desempenho desta pessoa
na loja continuaria dependendo do seu interesse e da sua motivacdo para o
trabalho (estimulada por fatores internos). Desta forma, mesmo contratando
pessoas com experiéncia prévia na funcéo, as empresas deveriam continuar se
preocupando em fazer um bom processo de selecdo de forma a identificar o

perfil correto.

Outra opcéo a ser considerada pelas empresas e, hoje também
utilizada pela Empresa ‘C’, diz respeito a contratacdo de temporérios apenas
para trabalhar nas atividades de suporte a venda (caixa, embalagem e estoque)

e nao nesta diretamente. Desta forma, a atividade principal da loja (a venda)
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nao ficaria comprometida com a possivel falta de experiéncia e
comprometimento de temporarios e vendedores fixos ndo sentiriam seus
empregos ameacados, atuando com maior motivacao nas épocas de pico. Além
disso, o perfil dos temporarios a serem contratados ndo precisaria ser tao
rigido.

Entretanto, as empresas devem ter em mente que, alocar
temporarios apenas as atividades de suporte de loja, ndo garante uma
prestacdo de servico com qualidade, mesmo porque, de acordo com as
proprias empresas, estas ja sdo atividades percebidas como maior fonte de
insatisfacdo por parte dos clientes. As empresas devem ter em mente que, as
atividades de apoio também devem ser prestadas com qualidade e que, para
isso, sdo necessarios funcionarios muito bem treinados e preparados para

tanto.

Outro caminho, também seria 0 de procurar agéncias de trabalho
temporario e conseguir destas, apos um bom processo de selecao, funcionarios
ja treinados para as atividades de loja. Neste caso, ha o risco de confiar a
terceiros, a escolha de funcionérios capacitados e no perfil procurado.

De qualquer forma, a entrada dos temporarios com alguma
antecedéncia nas lojas, mostrou ser de grande importancia para que na época
do natal, ja estejam mais familiarizados com as atividades da loja e com a

cultura da empresa.

Com relagdo a remuneracdo de temporérios, destaca-se que as
diferencas observadas nos salarios e beneficios oferecidos aos temporarios, se
nao gerenciadas com cuidado, pode influenciar tanto a motivacdo de fixos

quanto a de temporarios.

Apesar de as informag0es obtidas em duas empresas terem sido
divergentes (dentro das préprias empresas), os salarios dos temporarios, em
geral, sdo menores do que os dos fixos. Com relacdo a funcdo de vendedor,
para que haja percepcao de justica dos dois lados, a comisséo recebida pelos
temporérios deveria ser a mesma dos fixos. Assim, os temporarios teriam a
percepcao de estar ganhando sobre a mesma comisséo e, os fixos, a certeza
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de que, mesmo com a mesma comissdo, conseguem ganhar muito mais ao

final do més por conseguirem vender mais.

Com relacédo aos salarios do pessoal de apoio de loja, estes séao
menores para os temporarios o que, por um lado, contribui para a motivagcéo
dos funcionarios fixos, mas por outro, pode reduzir a motivagdo dos
temporarios. Porém, de uma maneira geral, acaba sendo percebido como o

mais justo.

Com relacdo aos beneficios, observa-se que em geral, 0s
recebidos pelos temporarios sao aqueles estipulados por lei. E, como forma de
estimular os funcionarios fixos e de néao ter problemas trabalhistas futuros, as
empresas permitem apenas que os fixos facam hora-extra e trabalhem aos
domingos, sendo estes os beneficios a mais que recebem, deixando-os mais

motivados.

- Como séo percebidos o comprometimento e a motivagdo dos funcionarios
temporarios?

Conforme mencionado na analise dos casos, sédo dois, em geral,
os perfis de funcionarios que se candidatam ao cargo de temporarios: 0os que
encaram o trabalho como oportunidade para um emprego fixo e 0s que
encaram como uma oportunidade de ganhar um dinheiro extra no final do ano.
A diferenca entre estes dois perfis esta no comprometimento que estes tém
com o trabalho, uma vez que a motivacdo para a venda independe do seu

interesse em ser efetivado pelo fato de esta ser seu objetivo final.

De acordo com as empresas estudadas, falta de motivagao para a
venda ndo € problema para os temporarios, pois todos, independente do perfil
contratado, tém a venda como sua principal meta. Desta forma, o maior
problema enfrentado pelas empresas diz respeito a falta de comprometimento
destes funcionarios (em geral, aqueles interessados apenas em ganhar um
extra no final do ano) com as outras atividades de loja. Além disso, de acordo

com as empresas, temporarios muitas vezes acabam deixando de agregar
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venda e de conquistar um novo cliente, por estarem interessados em efetuar a

venda de forma rapida para “ficarem livres” para atender um novo cliente.

Pode-se destacar que, o perfil ideal para empresas como as trés
analisadas, que prezam pela qualidade do seu servigo, ndo condiz com o de
pessoas interessadas apenas em ganhar um dinheiro extra no final do ano.
Estas, conforme mencionado, em geral, estdo muito motivadas para a venda,
mas deixam de lado o comprometimento com a prestacdo do servico e com a

empresa, podendo comprometer a imagem desta.

Por outro lado, fica dificil para as empresas contratarem apenas
temporarios que tenham a expectativa de serem efetivados, pois, pelo fato de
nao ser possivel contratar todos ao final do periodo de contrato temporario, as
empresas nao podem garantir isso a eles. Acrescenta-se a isso o fato de que,
com a busca por temporarios que tenham o intuito de permanecer na empresa,
pode haver uma intensificacdo do sentimento de ameaca pelos fixos, aos seus

empregos, reduzindo a sua motivagao.

— Como as empresas percebem o desempenho dos funcionarios temporarios
guando comparados aos fixos?

Com relacdo ao desempenho dos temporarios, destaca-se que
apesar de este depender do perfil da pessoa contratada, em geral, de acordo
com as empresas, 0s temporarios possuem um desempenho pior do que o dos
fixos. Isto ndo se deve apenas a menor familiaridade com a loja e com as
atividades, mas principalmente, em se tratando de vendedores, a falta de
clientes cativos que garantam uma boa venda. Além disso, conforme j&
mencionado, vendedores apenas motivados pela venda, acabam realizando
vendas rapidas demais, prejudicando a qualidade do atendimento e, muitas

vezes, deixando de agregar vendas.

Um ponto que pode agravar tal situacao diz respeito ao incobmodo
sentido pelos funcionérios fixos com a presenca dos temporarios nas lojas.

Além de minar o espirito de equipe da loja, isto faz com que funcionarios fixos
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relutem em ajudar um temporario, agravando um clima organizacional ruim e
prejudicando o desempenho da empresa como um todo. Os funcionarios fixos
podem ainda, sentir-se insatisfeitos com a empresa, podendo fazer com que

figuem menos motivados e comprometidos com esta.

— Como as empresas percebem seu desempenho e sua produtividade como
um todo quando da contratacédo de temporarios? O que a empresa deixaria
de ganhar e como ficaria 0 seu desempenho caso ndo recorressem a
contratacao de temporarios como forma de ajuste a demanda?

O desempenho das empresas nesta época acaba nao ficando
prejudicado se considerarmos que os funcionarios fixos ndo dariam conta de
todo o servico. Pelo fato de o volume de vendas nas épocas de natal ser muito
grande, de acordo com as empresas, vendedores fixos ndo conseguiriam
sozinhos, obter ao mesmo tempo, um bom resultado e um servico prestado
com qualidade. Desta forma, se ndo recorressem a contratacdo de temporarios,

as empresas acreditam que acabariam perdendo vendas.

As empresas encaram, portanto, a contratacdo de funcionarios
temporarios como um “mal necessario” pois apesar de estarem cientes de que,
com a sua contratacdo, a qualidade do servico e a imagem da empresa possam
vir a ficar comprometidos, sabem que sem a presenca deles na época do natal,
o desempenho da empresa ficaria prejudicado e a prestacdo do servigco

também poderia ser comprometida.

- Sob o ponto de vista da empresa, a prestagcdo do servico pode ficar
prejudicada quando da utilizacdo de temporarios? Se sim, por que isso
acontece?

Destaca-se que, pelo fato de a prestacdo do servico ser um dos
principais fatores que mantém a lealdade e satisfagdo dos clientes e pelo fato
de, em geral, os clientes ja entrarem nas lojas com uma expectativa de servico

pré-concebida (por ser cliente antigo ou por ja “ter ouvido falar”’), ndo é
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vantajoso para as empresas que 0 seu hivel de servico fique alterado quando

da contratacdo de méao-de-obra temporaria.

Porém, ficou claro que na percepcdo das empresas, esse
desempenho pode ficar prejudicado no médio prazo com a perda de clientes,
pois a utilizacdo de temporarios pode ser uma ameaca ao seu nivel de servigo

e, isto, segundo elas, é claramente demonstrado pelos clientes.

Portanto, a utilizagcdo do funcionario temporario pode, conforme
afirmado por Schlesinger e Heskett (1991), contribuir para o chamado ciclo do
fracasso, uma vez que, com a utilizagdo destes funcionarios, pode haver uma
falta de continuidade no relacionamento com o cliente, ou seja, no nivel do

servico a ele prestado.

Deve-se destacar que, o principal problema relacionado a
prestacdo do servigo, ndo parece estar no momento da venda (momento de
maior interacao entre funcionario e cliente), mas sim, nas esperas (filas) e erros
operacionais que acontecem no caixa e no processo de embalagem. Isto
porque, o momento do pagamento e da espera para receber a mercadoria,
acaba sendo percebido como mais chato e demorado uma vez que “a compra
em si” (processo de escolha de mercadoria) ja foi realizada. Demoras e erros

operacionais passam entdo, a serem sentidos com muito mais intensidade.

Estas atividades, também executadas por temporarios de apoio,
fazem parte da prestacdo do servico e parece serem elas os grandes pivos de o
servico percebido pelo cliente nesta época, ser pior do que no decorrer do ano.
Assim, apesar de estes funcionarios passarem pelos mesmos processos de
recrutamento e selecdo de vendedores, o perfil procurado para estas funcdes
deveria ser diferenciado, buscando pessoas ageis, se possivel, com
experiéncia prévia na fungdo e, com motivacdes relacionadas as atividades que

irdo desempenhar.

Destaca-se portanto que, pelo fato de o aumento do niumero de
funcionarios nas lojas ser fundamental nas épocas de natal, as empresas

devem pesar qual a estratégia mais coerente com 0 seu negocio e, 0 que trara
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mais beneficios: ter maiores custos com recrutamento, selegédo e treinamento,
obtendo funcionarios mais preparados, ou arcar com menores custos mas com

o risco de comprometer a qualidade do seu servico.

No caso de optarem pela garantia de um bom servico, as
empresas devem dar uma maior importancia e um maior investimento a selecéo
e ao treinamento dos seus funcionarios temporarios, dando a eles o tratamento
coerente com a sua experiéncia e com a urgéncia da sua capacitacdo. Porém,
deve ter sempre em mente a importancia do espirito de equipe em loja e da

necessidade de também manter os seus funcionarios fixos motivados.

Assim, devem ter em mente que a qualidade do seu servi¢co
interno e, consequentemente, a satisfacdo e lealdade dos seus funcionarios,
devem contemplar todos que fazem parte, ou estiverem fazendo parte, da
estrutura da loja. Desta forma, o cuidado na contratacdo de mé&o-de-obra
temporaria deve ser redobrado, para que ndo haja o risco de se conseguir
funcionarios temporarios motivados e comprometidos com a empresa, mas
colocando em risco a motivacdo, a satisfacdo e a lealdade dos seus

funcionérios fixos.

6.2 Limitacdes e Recomendacdes para Estudos Futuros

E importante ressaltar que devido a indisponibilidade de algumas
informagdes por parte da Empresa ‘C’ e, devido a informacdes conflitantes
fornecidas por diferentes entrevistados nas empresas, algumas analises do
estudo foram dificultadas. No caso da Empresa ‘B’, em particular, isto se
agravou devido a autonomia das lojas franqueadas (76% das lojas) no
gerenciamento do seu pessoal, que faz com que ndo haja uniformidade no

gerenciamento de pessoal de todas as lojas da empresa.

Além disso, destaca-se que 0 presente estudo baseou-se no
estudo de casos de trés empresas que, de uma maneira geral, atendem a um
publico de classe média e classe alta e mostraram-se bastante preocupadas
com a prestacdo do seu servigo. Desta forma, apesar de o método do estudo
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de casos néo permitir generalizacdes, as conclusdes podem carregar consigo
algum viés caracteristico deste tipo de empresa, sendo possivel chegar a
outras conclusdes, caso o estudo seja feito em empresas que nao tenham a

mesma preocupagao com 0 Seu Servico.

Assim, pesquisas futuras podem estar contemplando um estudo
mais voltado para empresas que atendam a um publico de classe de renda
mais baixa e que ndo tenham maiores preocupacdes com a prestacdo do seu
servigco. Ou mesmo, um estudo que misture os dois perfis de empresa, para que

suas praticas e percepgdes possam ser contrapostas.

Um enriquecimento do estudo poderia ser conseguido também
através de entrevistas complementares com o0s proprios funcionarios

temporarios ou mesmo, com um maior nimero de empresas sendo estudadas.

bY

Destaca-se também que, devido a intangibilidade dos servicos,
torna-se dificil mensurar a prestacdo do servico final ao cliente. Isto fez com
que as analises e conclusbes deste estudo estivessem baseadas,
principalmente, nas percepc¢des das empresas. Portanto, a partir deste estudo,
seria interessante a realizagdo de analises quanto aos reflexos que a utilizacdo
de mao-de-obra temporaria pode trazer para a prestagdo do servico, a partir do

ponto de vista dos proprios clientes.
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7

ANEXO

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

1. A Empresa

histérico

porte da empresa (n° de lojas, n° de funcionarios, faturamento e etc.)
guem sao seus principais clientes

oferecem algum tipo de servigco especial (entrega a domicilio, pedidos
por telefone, etc.)?

qual a importancia dos funcionarios de loja? Que papel desempenham

na empresa?

2. Gerenciamento de RH

Recrutamento e Selecao

]

]

[m}

gual o perfil que buscam no recrutamento do pessoal de loja?

como recrutam? Utilizam-se de indicacdes dos proprios funcionarios?

de quanto em quanto tempo recrutam?

gual a rotatividade na empresa (pedir % por ano)?

como € o processo de selegcdo? (Testes? Entrevistas?)

fazem definicdo prévia do cargo (definicdo das atividades que seréo

desempenhadas)?

Treinamento

[m}

]

o treinamento é dado em sala de aula ou on the job?

0 que abordam? (técnicas de vendas? Operacdes de loja? Habilidades
interpessoais? Valores da empresa?)

passam informacdes a respeito dos produtos, do mercado, precos?

gual o tempo de duracdo? Por que ndo mais /menos tempo?

de quanto em quanto tempo acontecem os treinamentos?

apos o treinamento, existe algum tipo de avaliacdo para saber se o
objetivo foi alcancado (funcionario aprendeu tudo?)?
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os funcionarios tém autonomia nas decisbes do dia a dia
(empowerment)? Se sim, ddo as informacdes e ferramentas necessarias
aos funcionarios? Treinam para iSs0?

gual é o expediente de trabalho?

Avaliacao

]

[m}

[m}

[m}

como os funcionarios sao avaliados? Por produtividade?
como a produtividade é medida na empresa?
guem os avalia?

os funcionarios recebem um feedback da sua avaliagédo?

Remuneracao

[m}

]

como sdo remunerados (salario fixo ou por comissdo?)? Qual o valor?
recebem algum tipo de beneficio? Listar (13° salario, férias, transporte,
alimentacdo, plano de saude, seguro desemprego e etc.).

existe algum programa de recompensas baseado no desempenho? A
avaliagdo esta atrelada a remuneragao?

como motivam seus funcionarios? Utilizam-se de $ ou outros prémios

como forma de motivacao?

3. Gerenciamento de Temporarios

[m}

]

guais sao as épocas consideradas pela empresa como épocas de pico?

em quanto as vendas aumentam nestas épocas?

Recrutamento e Selecao

[m}

]

guando e por que contratam temporarios?

como é feito o recrutamento? Utilizam-se de indicacdes dos préprios
funcionarios?

como é feita a selecdo?

Utilizam-se de agéncias de trabalho temporario? Se sim, como é o
acordo feito com elas? Qual a responsabilidade de cada uma das

partes?
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o que funcdes desempenham? Se houver fungdes diferentes, existe
tratamento diferenciado?

o fazem definicdo prévia do cargo (definicdo das atividades que serdo
desempenhadas)?

o por quanto tempo é o seu contrato?

Treinamento

= 0 treinamento é dado em sala de aula ou on the job?

= 0 que abordam? (técnicas de vendas? Operacfes de loja? Habilidades
interpessoais? Valores da empresa?)

= passam informacdes a respeito dos produtos, do mercado, precos?

= qual o tempo de duragédo? Por que ndo mais /menos tempo?

= apds o treinamento, existe algum tipo de avaliagdo para saber se o
objetivo foi alcancado (funcionéarios aprendeu tudo?)?

= possuem autonomia no dia a dia? Se sim, ddo as informacdes e
ferramentas necessarias aos funcionarios? Treinam para isso?

= Qual é o expediente de trabalho?

Avaliacao

= 0s temporarios sao avaliados?

= se sim, como séo avaliados? Por produtividade?
= quem os avalia?

= recebem um feedback da sua avaliagdo?

Remuneracao

= como sdo remunerados (salario fixo ou por comissdo?)? Qual o valor?

o recebem algum tipo de beneficio? Listar (13° salario, férias, transporte,
alimentacdo, plano de saude, seguro desemprego e etc.).

= existe algum programa de recompensas baseado no desempenho?

= como motivam estes funcionarios? Utilizam-se de $ ou outros prémios

como forma de motivacao?
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Percepcgcbes da Empresa

]

como é o desempenho dos temporarios? A baixa experiéncia (tempo de
casa) nado influencia (conhecimento das mercadorias e qualidade do
servigo)?

0s temporarios sdo mais inseguros, menos motivados e menos
comprometidos (com a reputacdo da empresa)?

o atendimento feito por temporarios € mais lento?

ocorrem erros de embalagem (mercadoria errada ou com alarme) ou de
operacoes de loja? Dao informacdes erradas aos clientes?

a presenca de temporarios nas lojas afeta a produtividade dos fixos?
funcionarios fixos se sentem incomodados?

ocorrem conflitos internos nas lojas nestas épocas?

acreditam que a contratacdo de temporarios afeta a qualidade do servico
prestado? Por que?

se sim, quais os indicios que fazem perceber isto?

as reclamacdes de clientes aumentam nas épocas em que temporarios
estao trabalhando?

de que forma acreditam que o desempenho destes funcionarios
temporarios poderia ser melhorado? Estdo satisfeitos com o
desempenho obtido atualmente?

O que deixariam de ganhar e como ficaria 0 seu desempenho caso nao
recorressem a contratacdo de temporarios como forma de ajuste a

demanda?
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