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RESUMO

Este estudo teve por finalidade identificar as estratégias voltadas para a fidelizacdo de
funcionarios no contexto de duas redes de supermercados, cadastrados no Sistema Nacional
de Emprego e Renda, de Boa Vista — Roraima. Apds elucidar a relevancia das relagdes de
trabalho no &mbito organizacional, buscou-se conceituar as estratégias e praticas de gestdo de
pessoas que podem influenciar na motivacao e fidelizacdo de funcionarios. Para atingir aos
objetivos propostos, realizou-se um estudo descritivo-explicativo, de carater qualitativo,
envolvendo levantamento bibliografico, estudo de caso e questionario. O estudo concluiu ao
examinar o contexto das empresas que, apesar de desenvolverem estratégias organizacionais
voltadas para a gestdo de pessoas, suas praticas e acOes ainda sdo informais e limitadas,
podendo comprometer a motivacao e fidelizacdo dos funcionérios.

Palavras-Chave: Gestdo de Pessoas; Motivacdo e Fidelizagdo de Funcionérios; Setor
Supermercadista

ABSTRACT

The purpose of this study was to identify the strategies aimed at employee loyalty in the
context of two supermarket chains, registered in the National System of Employment and
Income, Boa Vista - Roraima. After elucidating the relevance of the work relations in the
organizational scope, we tried to conceptualize the strategies and practices of people
management that can influence the motivation and loyalty of employees. To reach the
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proposed objectives, a descriptive-explanatory study of qualitative character was carried out,
involving a bibliographical survey, a case study and a questionnaire. The study concluded by
examining the context of companies that, despite developing organizational strategies aimed
at people management, their practices and actions are still informal and limited, and may
compromise employee motivation and loyalty.

Key-words: People Management; Motivation and Loyalty of Employees; Supermarket

1 Introducéo

As organizacdes empresariais, na atualidade, tém se preocupado com um modelo de
gestdo de pessoas que garanta o funcionamento de suas atividades e permita os melhores
resultados em sua finalidade, seja na prestacdo de servigos ou no sistema de producgédo. Tal
gestdo deve estar condizente com o atendimento das condi¢fes necessarias para que nao so 0s
objetivos organizacionais sejam alcancados, mas, também, os objetivos individuais dos
funcionarios.

Nesse contexto, Nelson (2013), assegura que os funcionarios sdo a grande vantagem
competitiva de uma empresa devendo, portanto, serem tratados de forma adequada.

Almeida (2004), complementa que a gestdo dos funcionarios devem ser
preocupacOes constantes das organizagdes e todo o sistema de gestdo de pessoas deve estar

voltado para a missao e 0s objetivos institucionais.

Desta forma, as organizacfes parecem estar cientes que ndo basta ter os melhores
funcionarios; é preciso saber geri-los de forma a garantir o pleno exercicio de toda a sua
potencialidade, buscando uma relagdo duradoura e consistente.

Desde a contratacdo de um funcionario expectativas surgem de ambos os lados; mas
o desligamento do mesmo gera perdas, muitas das vezes, imensuraveis. Para a empresa gera
custos com demissdo, nova admissdo, treinamentos, perda na produtividade, influéncia do
desligamento perante aos demais funcionarios, reflexos na imagem e nos negécios da
empresa; j& para as pessoas gera desmotivacéo, inseguranca e desvios de comportamento.

Assim, as relagOes de trabalho envolvem fatores externos e internos as organizagoes
tais como: politica econdmica, politica social, sindicatos, mercado de trabalho, organizac¢éo do
processo de trabalho, politicas de recursos humanos e préaticas de gestdo de pessoas, dentre
outras.

Para Dessler (2003), nas relacfes de trabalho € essencial o constante aprimoramento
das préaticas que acabem com a discriminagdo no trabalho, garantindo oportunidades para

qualquer pessoa com bases na lei, com direitos e garantias fundamentais, direitos e deveres

Revista de Administragdo de Roraima-UFRR, Boa Vista, Vol. 8 n. 1, p.5- 27, jan-jun. 2018



Gestdo de pessoas e fidelizacdo de funcionarios: um estudo comparativo entre duas redes supermercadistas da
cidade de Boa Vista-RR
Icaro Matheus Cunha Araujo, Denise Figueird6 Mendes

individuais e coletivos, direitos sociais, remuneracdo, beneficios, e a participagdo de
sindicatos.

As relacdes de trabalho, segundo Goulart et al (1998):

Sdo todas as relagdes que se estabelecem entre empregados e empregadores
no interior das organizacOes, para a realizacdo do trabalho. Essas relacdes
entre agentes sociais que ocupam posi¢cOes opostas, mas também
complementares no processo produtivo, envolvem outros atores vinculados a
esse processo - sindicatos, fornecedores, consumidores, Estado - com
defini¢cbes variadas e dinamicas de status e papéis sendo o conflito uma
constante e o poder varidvel dessas relacoes [...]. (GOULART et al.,1998 p.
69-70).

Corroborando ao que diz aquele autor, Ribeiro (2012), afirma que “as rela¢des de
trabalho podem ser agrupadas por produtos tais como: rotinas de pessoal; relagdes sindicais;
higiene, medicina e seguranca do trabalho; comunicacdes; participagdo de empregados”.

(Ribeiro, 2012. p. 17).

As organizacgOes parecem ter ciéncia da importancia em discutir a gestdo dos seus
recursos humanos como uma forma de agregar valor ao seu produto e/ou servico a fim de se
manterem competitivas no mercado; porém, a efetivacdo dessa mudanca acontece de forma
gradativa e a longo prazo devido a varios fatores em que se depara: resisténcias, dificuldades
de compreensdo e de mensuragdo. Desta forma, escolhem por agir dentro de uma politica de
baixos salarios, alta rotatividade e racionalizacdo de custos voltada para o trabalho, o que

dificulta o comprometimento e a fidelizacdo dos seus funcionarios.

Tendo em vista a importancia do tema, o presente trabalho propés como objetivo o
estudo das estratégias e praticas de gestdo e fidelizacdo de funcionarios (se é que elas
existem), no contexto de duas redes de supermercados, cadastrados no Sistema Nacional de
Emprego e Renda (SINE), na cidade de Boa Vista-RR.

Para tanto, teve como objetivos secundarios: a) verificar quais praticas de gestdo de
pessoas voltadas a fidelizagdo dos funcionarios os supermercados realizam; b) identificar
estratégias de fidelizacdo especificas que beneficiam e motivam os funcionarios desses
estabelecimentos; c) realizar um estudo comparativo das praticas de fidelizacdo de
funcionarios entre as empresas.

A gestéo de pessoas, ao longo dos anos, vem passando por profundas transformagdes
e tem se destacado como uma das principais preocupac6es do ambito empresarial, visto que as

pessoas estdo sendo, cada vez mais, consideradas como parceiras do negécio de uma empresa.
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A medida que crescem, as empresas precisam desenvolver estratégias voltadas para
oportunidade de crescimento e desenvolvimento dos seus funcionarios, cultivar um ambiente
amistoso e seguro, reconhecer e valorizar individualmente e, consequentemente, fidelizar os
mesmos.

Segundo Luz (2003), muitos trabalhadores estdo insatisfeitos por varios motivos: a
remuneracao recebida, o tipo de trabalho que exercem, as inadequadas condigdes de trabalho,
a falta de perspectiva de desenvolvimento ou de crescimento profissional, a falta de
reconhecimento e valorizacdo, a pressdo para realizar seus trabalhos, a falta de seguranca em
seus empregos, a falta de aproveitamento do potencial dos empregados, entre tantos outros.

Nesse sentido, ao observar a crescente evolucdo dos supermercados no municipio de
Boa Vista, surgiu a necessidade de averiguar se nos mesmos existem praticas e ferramentas de
gestdo que propiciem a fidelizacdo de seus funcionarios, visto que nesse tipo de
empreendimento ha uma consténcia rotatividade de pessoal e de nimero de pessoas sendo
treinadas em periodo de experiéncia, gerando custo para as organizacgdes.

2 Referencial Teorico

2.1 Definicéo de gestdo de pessoas

Em todas as organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, a principal engrenagem
para que tudo funcione sdo as pessoas. N&do seria possivel existir uma organizacdo sem
pessoas.

Sédo elas as responsaveis pela maioria das funcdes das empresas, pelas manutencgdes
necessarias no maquinario, alimentam sistemas de informacdes, participam da producao e
venda de produtos e servicos.

Saber geri-los é uma das tarefas dificeis que os proprietarios de pequenas, médias e
grandes empresas tém; mas o alinhamento das atividades e harmonia delas se d4 com o passar
do tempo, levando em conta as politicas e préaticas de gestdo de pessoas utilizadas.

Fidelis e Banov (2007) conceituam gestdo de pessoas como a area com foco nas
politicas e préaticas organizacionais da gestao de pessoal no local onde atua, englobando varias
disciplinas como: psicologia do trabalho, legislacdo trabalhista, previdéncia, tributos,
medicina no trabalho, higiene, satde e seguranca do trabalho, servico social, entre outros.

Para Gil (2010), a gestdo de pessoas é uma funcdo de gerenciamento com foco na
cooperacéo de todos envolvidos para atingir os objetivos da empresa e tambeém do individuo.

Dutra (2002), conceitua como sendo:
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Um conjunto de politicas (principios e diretrizes que balizam decisdes e
comportamentos da organizacao e das pessoas em relacdo a organizagdo) e
praticas (diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas utilizados para
a implementacdo de decisdes e para nortear acfes no ambito da organizacdo
e em sua relagdo com o ambiente externo), que permitem a conciliagdo de
expectativas entre a organizacdo e as pessoas para que ambas possam
realiza-las ao longo do tempo (DUTRA, 2002 p. 17).

Para Franca (2007), a gestdo de pessoas — analisada pelos enfoques comportamental
e administrativo, relaciona-se com o0s mais variados espagos organizacionais: novas
tecnologias; reducdo ou novas posi¢cdes na empresa; contratacdo, incluindo recrutamento e
selecdo de pessoas; treinamento e desenvolvimento; remuneracdo e beneficios; banco de
talentos; seguranca, saude e qualidade de vida; comunicacdo com os empregados; engenharia
de producdo e ergonomia; sistemas de gestdo de qualidade; inovacdo tecnoldgica;
desenvolvimento sustentdvel ou marketing social; competéncia integrada aos aspectos
socioeconbmicos e pessoais.

2.2 Estratégias e praticas de gestdo de pessoas voltadas para a fidelizagdo de
funcionarios nas empresas

A fidelizacdo de um funciondrio numa empresa acontece por meio de estratégias e
praticas de gestdo de pessoas, tais como: treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho, higiene e seguranca do trabalho, medicina do trabalho, remuneracdo e
beneficios, qualidade de vida, motivacdo, dentre outras.

Essas préaticas devem ser percebidas, pelos funcionarios, como a¢des do interesse da
empresa em valorizar o seu quadro de pessoal, almejando e garantindo de que se prevaleca
uma relacdo duradoura entre as partes.

As estratégias abrangem inumeras areas de uma organizagdo. Seu papel é aprimorar
setores especificos, ou mesmo aqueles que de alguma forma colaboram para que a empresa
lucre e se estabeleca no mercado.

Fragoso (2009) aponta que as estratégias se baseiam na composicdo de agdes que 0s
gerentes/administradores utilizam para atrair clientes, fidelizar colaboradores e alcangar o
desempenho organizacional ao nivel de competitividade.

Franca (2007), corrobora com este pensamento ao afirmar que:

A gestdo estratégica no ambito da gestdo de pessoas representa efetiva
evolucdo na administracdo de Recursos Humanos, que resulta na sintonia
entre as acbes de uma organizagdo, nas metas do negdcio e o
comprometimento das pessoas para o sucesso destes resultados. (FRANCA,
2007. p 25).
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Marras (2010) assegura que o pressuposto que subsidia a gestdo estratégica de pessoas
consiste na ideia de que o desempenho organizacional € influenciado por um conjunto de
praticas de gestdo de pessoas e seu foco esta mais direcionado para 0s negocios e para a
estratégia e menos direcionado para as fungdes tradicionais de recursos humanos.

O mesmo autor aborda duas estratégias genéricas de gestdo de pessoas desenvolvidas
por Albuquerque: uma com enfoque de controle e outra com enfoque de comprometimento.
Enquanto que a primeira apresenta uma politica altamente centrada nos cargos, com baixo
nivel de exigéncia em qualificacdo e baixa participacdo dos empregados na tomada de
decisdo, a segunda desenvolve politicas orientadas para carreiras flexiveis, de longo prazo,
elevada exigéncia de qualificacdo, confianca mdtua e alta participacdo dos empregados nas
tomadas de decisoes.

A estratégia, em conjunto com a motivacdo, gera resultados positivos pois o
funcionario tende a produzir mais quando se sente motivado, quando possui 0 reconhecimento
dos chefes ao receber um elogio e quando gratificado de maneira justa.

Motivar, compreender e fidelizar funcionarios ndo ¢ mais um diferencial, mas sim
uma necessidade sem a qual uma empresa ndo pode contar sequer com 0s minimos indices de
produtividade sendo cumpridos.

Robbins, Judge e Sobral (2010, p.25), afirmam que: [...]*“Fatos empiricos provam que
colaboradores satisfeitos, tratados de forma correta tem mais chances de ter um
comportamento melhor em seu ambiente de trabalho, superando-se em suas atribuicdes e isso
¢ de grande importancia nas organizacdes atualmente”.

Na maioria das vezes, a estratégia utilizada para fidelizar e motivar funcionarios vem
em forma de treinamentos, promocg6es, premiacdes para os funcionarios que mais se destacam
e, principalmente, nas politicas de remuneracdo. Porém, para Marras (2010), existem trés
perspectivas tedricas basicas no estudo da Gestdo Estratégica de Pessoas, conforme Quadro 1:

Quadrol - Perspectivas teoricas basicas no estudo da Gestdo Estratégica de Pessoas

Existéncia de melhores praticas de gestdo de pessoas capazes
de proporcionar melhores resultados estratégicos em qualquer
situagdo, em qualquer organizagéo, independentemente de sua
estratégia de negocios, do seu setor ou do seu tamanho.

Tem como aspecto central a ideia de que determinada préatica
Configuracional de gestdo de pessoas sO gera beneficios substanciais quando
combinada a outras praticas efetivas.

Advoga que as estratégias de gestdo de pessoas serdo mais
Contingencial efetivas quando estiverem devidamente integradas ao
contexto ambiental e as estratégias organizacionais.

Universalista

Fonte: Adaptado de Marras (2010)
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O autor afirma que boa parte dos trabalhos realizados com relacdo ao tema segue a
perspectiva contingencial.

Ao falarmos em gestdo estratégica de pessoas, as organizacGes devem integrar as
praticas de avaliacdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento de pessoal, politicas de
valorizacdo, qualidade de vida no trabalho e higiene e seguranca no trabalho. Alinhadas a
estratégia organizacional, essas praticas: promovem o aprimoramento continuo; enfatizam o
cliente; promovem desenvolvimento constante das competéncias dos funcionarios; criam e
incentivam as equipes de trabalho; incentivam o relacionamento entre as pessoas;
desenvolvem a autodisciplina; e otimizam resultados.

2.2.1 Politicas de treinamento e desenvolvimento

O Treinamento, segundo Franca (2007), € um sistema, de curto prazo, que resulta na
obtencdo de aptiddes, normas, acbes e conceitos para melhorar caracteristicas e cobrancas a
respeito de suas obrigacdes; ja o desenvolvimento é um processo de longo prazo para
aperfeicoar as capacidades e motivacGes dos empregados, a fim de torna-los futuros membros
valiosos da organizacéo.

Fidelis e Banov (2007), reforcam que o desenvolvimento, por ser de longo prazo,
traz consigo a preocupacdo em manter as pessoas atualizadas e preparar o empregado para
uma futura promocdo, fato este que pode ser analisado com vantagem, pois nesse periodo
ocorrera a evolucdo do funcionério.

Dessler (2003), diz que o treinamento é o método utilizado para ensinar empregados
técnicas necessarias para desempenhar suas fungoes.

Marras (2011), corrobora com esse pensamento quando indica que o treinamento “é
um processo educacional ou de assimilagdo cultural a curto prazo que objetiva repassar ou
reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionadas diretamente a execucdo de
tarefas ou a sua otimizagdo no trabalho” (Marras, 2011 p.133).

Esse mesmo autor, distingue dois tipos de objetivos para a area de T&D, sendo eles
especificos e genéricos, conforme apresentado no Quadro 2:

Quadro 2 - Objetivos para a area de T&D

TREINAMENTO

Objetivos Especificos Objetivos Genéricos

Formagio  profissional:  alcance  da | AUmento direto da produtividade
capacidade laboral para determinada . .
profissdo Aumento direta da qualidade

Especializagcdo: oferece conhecimento ou | Incentivo motivacional
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pratica especifica dentro de uma area de
trabalho Otimizag&o pessoal e organizacional

Reciclagem: revisdo de  conceitos, | Atendimento de exigéncias das mudancas
conhecimentos ou praticas de trabalho

Fonte: Adaptado de Marras (2011)
Para Fidelis e Banov (2007), o treinamento € visto por muitos como um mecanismo

composto de acontecimentos que ndo dependem um do outro, mas que se vinculam aos
objetivos de atender os desejos da organizagéo.

Quando a empresa oferta treinamento, ela tem um melhor desempenho dos
empregados, evita gastos com pessoas externas, ndo expde a funcionalidade do servigo para
pessoas ndo confidveis, além de proporcionar um diferencial competitivo, melhorar a
qualidade do servico e a produtividade.

Quanto a sua abrangéncia, 0s objetivos do treinamento dividem-se em: aspecto
técnico e aspecto comportamental; enquanto o primeiro diz respeito ao conteudo, resultados
esperados, pessoal a ser treinado e escolha do instrutor, o segundo € responsavel pelas
informac0es e valores que serdo repassados aos treinandos.

Filho e Cunha (2015), afirmam que uma empresa que investe em treinamento e
desenvolvimento sofre menos com a falta de capacitacdo e mantém os funcionarios dentro da
empresa por estarem mais bem condicionados e integrados com o ambiente de trabalho; além
de dar a possibilidade de identificar aspectos de lideranca entre eles, fator que pode contribuir
futuramente na gestdo dos negdécios.

As vantagens geradas através do treinamento e desenvolvimento sdo inimeras. Ao
treinar funcionarios as empresas visam alcancar objetivos tracados ou mesmo diagnosticar
problemas organizacionais causados pela falta de um trabalhador especializado.

2.2.2 Politica de avaliacdo de desempenho

Conceituando avaliacdo de desempenho, Franca (2007) diz que ela é uma pratica
onde os funcionarios serdo julgados e apreciados em conjunto com os objetivos atingidos e de
forma eficiente dos recursos utilizados. Para a autora, essa pratica tem o objetivo de
diagnosticar e fazer uma andlise do trabalhador de maneira individual ou em equipes
verificando sua evolucdo profissional e sua performance.

Marras e Tose (2012) corroboram ao afirmarem que a avaliagdio “é um
acompanhamento sistematico do desempenho das pessoas no trabalho” (Marras & Tose, 2012
p.4). Para esses autores, trata-se de um instrumento de gestdo que, ndo somente acompanha o
desempenho do trabalho de uma pessoa nas suas atividades, mas, também, o comportamento
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delas, podendo esse instrumento ter foco no potencial, na analise comportamental, no
desenvolvimento profissional, na realizagdo de metas e nos resultados.

Ja para Fidelis e Banov (2007) avaliar um funcionério € medir dentro de sua funcéo
Seus pontos positivos e negativos, pois 0 mesmo foi inserido em um tipo de investimento pela
empresa visando um retorno. A utilizacdo dessa préatica permite ao empregador conhecer as
variaveis que podem ser utilizadas como vantagem competitiva sendo elas: pontualidade,
qualidade de trabalho, relacionamentos interpessoais, inovacao, dedicacdo ao trabalho, entre
outros.

Luz (2003), complementa que a avaliacdo de desempenho também é um instrumento
de indicador sobre o clima organizacional. Segundo o autor:

“[...] as informagdes ali encontradas, muitas vezes, vdo confirmar que o
baixo desempenho de determinado colaborador decorre de seu estado de
animo, da sua apatia em relacdo a empresa, ou até mesmo de problemas
pessoais que estejam afetando o desempenho”. (LUZ, 2003, p.33)

Por muitas vezes um elogio ou uma premiacéo pelo bom desempenho realizado pode
vir a despertar no funcionério a vontade de ser cada vez mais esforcado, sendo vantajoso para
a organizacao que, nesse momento, ganha um funcionario satisfeito e, consequentemente, fiel.

2.2.3 Politicas de valorizacao

No mundo dos negdcios, algumas empresas ja compreenderam que para ter um
desempenho melhor de seus funcionarios deve existir algo que promova uma expectativa.
Maximiano (2011), ao mencionar a teoria da expectativa, tenta mostrar que funcionérios se
mostram mais dispostos a alcancar 0s objetivos da empresa — ou mesmo recompensas — €
nesse meio tempo erram menos.

No processo de valorizagdo de pessoas existem algumas ferramentas como: politica
de cargos e salérios, funcionario do més, premiacdes, aniversariante do més, treinamentos,
cursos, dia de lazer, beneficios, dentre outros.

A remuneragdo e o0s incentivos salariais parecem ser a alternativa que as
organizacOes mais utilizam para incentivar e fidelizar seus funcionarios.

Segundo Silva e Oliveira (2009), os programas de incentivos séo a ferramenta para
gerenciamento de pessoas, sendo eles instrumentos essenciais, pois instigam o funcionério a
alcancar as metas e objetivos com recompensa pelo desempenho adquirido e resultados
alcancados.

Para Pontes (2004) o pagamento € a demonstracdo do quanto a empresa da valor ao

seu empregado e isso, em conjunto com um plano de carreiras e uma boa administracao
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através do RH da organizacdo, pode ndo ser um aspecto motivacional, e sim apenas uma base
dos fatores de sua ocupacéo, ou expectativa de crescer na empresa, concluindo seu servigo.

Ao verificar a Teoria de Herzberg para entender o papel da remuneracdo, Pontes
(2004), cita caracteristicas da teoria que afirmam que ela é vinculada a satisfacdo das
necessidades do individuo. Nessa teoria, o autor faz a divisdo dos fatores, sendo eles:
motivacionais ou higiénicos; onde a remuneracdo é considerada um fator higiénico que pode
vir a ser algo negativo quando a expectativa do funcionario ndo é alcancada.

Franca, (2007), ao explanar sobre recompensa, remuneracdo e salario faz a
diferenciacdo dos mesmos que por muitas vezes séo vistos como sinénimos uns dos outros.
Para a autora o salario é a parte permanente da remuneracao, paga na maioria das vezes todos
0s meses. A remuneracdo agrega salario, beneficios e outros fatores participantes da
remuneracdo variavel. J& a recompensa engloba a remuneracdo e outros fatores como: um
elogio, uma premiagdo por desempenho, uma promogao e um reconhecimento.

Essa classificacdo esta explicitada na Figura 1:

Figural: Niveis de Gestdo de Pagamentos

Recompensas

Remuneracéo

Fonte: Franca (2007, p. 66)
Na Figura, a autora deixa claro que existe uma base e o restante sdo acréscimos

gerados pelo trabalho do funcionério, proporcionando ao individuo um provento maior
quando atinge o0s objetivos da organizagao.

Nessa linha de pensamento a mesma autora, divide a remuneragdo como sendo direta
ou indireta; a remuneracao direta é o total do dinheiro que a pessoa recebe em contrapartida
ao trabalho realizado; j& a indireta, é o conjunto de beneficios recebido.

Elucidando os beneficios, Dutra (2002), os classifica como sendo:
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e Assistenciais: tem o0 objetivo de garantir seguranca para o empregado e seus familiares em
momentos inoportunos; podendo os mesmos estarem ligados a salide ou a questdo financeira
ou mesmo em forma de aposentadoria.

o Recreativos: tem por finalidade promover aos funcionarios e suas familias o lazer como forma
de produzir cultura através da diversdo em clubes, e eventos que gerem essa interagao.

e Servicos: proporcionam um conforto maior para 0 empregado como: estacionamento,
restaurante, comunicacdo, dentre outros, garantindo melhor a qualidade de vida que esse
funcionario possa vir a ter.

As vantagens dos beneficios sdo inUmeras, tanto para as empresas quanto para 0S

funcionarios. No Quadro 3, sdo destacadas algumas vantagens:

Quadro 3 - Vantagens da politica de valorizacdo para a organizagdo e para 0 empregado

Para a organizacéo

Para o empregado

* Eleva 0 moral dos empregados

* Reduz a rotatividade e o absenteismo

* Eleva a lealdade do empregado para com a
empresa

» Aumenta o bem-estar do empregado

* Facilita o recrutamento e a retencéo do pessoal
* Aumenta a produtividade e diminui o custo
unitario de trabalho

* Demonstra as diretrizes e os propoésitos da
empresa para com os empregados

* Reduz distlrbios e queixas

* Promove relagBes publicas com a comunidade

 Oferece conveniéncias ndo avalidveis em
dinheiro

» Oferece assisténcia disponivel na solucdo de
problemas pessoais

» Aumenta a satisfacdo no trabalho

* Contribui para o desenvolvimento pessoal e
bem-estar individual

» Oferece meios de melhor relacionamento
social entre 0os empregados

* Reduz sentimentos de inseguranca

» Oferece  oportunidades  adicionais  de
assegurar status social

» Oferece compensacéo extra

* Melhora as relagcGes com a empresa

* Reduz as causas de insatisfagdo

Fonte: Adaptado de Dutra (2002)
2.2.4 Qualidade de vida no trabalho

Para Franca (2007), a Qualidade de Vida no Trabalho — QVT é a “capacidade de
administrar o conjunto de acdes, incluindo diagndéstico, implantacdo de melhorias e inovacGes
gerenciais, tecnoldgicas e estruturais no ambiente de trabalho, com prioridade absoluta para o

bem-estar das pessoas” (Franca, 2007, p.167).
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J& para Marras (2010, p.236), “¢ o conjunto de escolhas de bem-estar — nico e
personalizado, em busca do equilibrio biolégico, psicoldgico, social e organizacional, a partir
do vinculo com o trabalho”.

Em geral, a dimensdo bioldgica esta associada a habitos saudaveis; a dimensao
psicoldgica & autoestima e reconhecimento; a dimens&o social ao consumo e educagdo; e a
dimensdo organizacional a ergonomia e clima.

Tabela 1 — Dimens6es da Qualidade de vida

Dimensoes Foco

Imagem, treinamento e desenvolvimento, Processos e
Organizacional Tecnologia, Comités de Decisdo, Auséncia de Burocracia,
Rotinas de pessoal

Semana Interna de Prevencédo de Acidentes, Controle de riscos

Biologico Ergondmicos — PPRA, Ambulatério Meédico, Ginastica
Laboral
Recrutamento e Selecdo, Avaliagio de Desempenho,
Psicolégico Camaradagem, Clima organizacional, Carreira, Saléario, Vida
Pessoal.
) Convénios Comerciais, Tempo Livre — lazer, filhos, Cesta
Social Basica, Previdéncia Privada, Financiamento de Cursos.

Fonte: Franca (1996 apud Marras, 2010, p.240)
No ambiente organizacional podem ocorrer muitas mudancas referente a qualidade

de vida de um funcionario gerados pela fadiga, aborrecimentos e mas condicdes de trabalho.

Para Marras (2011) através da qualidade de vida no trabalho, as empresas buscam
melhor atuacdo no mercado, gastam menos, produzem mais, e neste meio tempo 0S
trabalhadores buscam um olhar mais humano em relagdo a sua qualidade de vida, ja que em
seu oficio a rotina exaustiva prejudica sua salde.

Segundo Gil (2010) ¢é de grande importancia o empregador ter o cuidado com seus
funcionarios, garantindo um local de trabalho adequado e que seja atraente; fato que podera
causar satisfacdo mediante suas necessidades, mas para isso a empresa deve passar a sensagao
de seguranca a esse funcionario.

2.2.5 Higiene, seguranca e medicina do trabalho

Marras (2011) indica que a seguranga, higiene e medicina do trabalho atua tanto na
area de prevencdo quanto na de correcdo, bem como em estudos e a¢Bes constantes que
envolvam acidentes no trabalho e a satde do trabalhador, podendo ser questdes ligadas a
ergonomia, insalubridade, toxicologia, controles clinicos etc. Para o autor:

A higiene do trabalho ¢ a &rea que se relaciona direta e indiretamente com a
protecdo a salde do trabalhador, no que diz respeito a aquisi¢do de
patologias tipicamente relacionadas ao trabalho ou a agentes resultantes dele.
(MARRAS, 2011. p 215).
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Ja Fidelis e Banov (2007) citam que a higiene, satde e seguranca do trabalho cuidam
da saude e seguranca do trabalhador através de mecanismos internos como a Comissao
Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA).

Para Carvalho e Nascimento (2002) a higiene no trabalho tem como objetivo
eliminar os fatores geradores de doencas, diminuir os efeitos gerados pelo trabalho em
pessoas que possuem algum tipo de doenca ou que ja nasceram com deficiéncia fisica, realizar
a prevencdo de doencas que possam ser agravadas e cuidar da salde dos funcionarios e
controle de sua producdo através do ambiente de trabalho.

Esses autores conceituam a seguranca do trabalho como o agrupamento de técnicas,
sendo elas: educacionais, psicoldgicas e de saude para a prevencdo de acidentes através de
melhorias no meio onde atuam, com a estimulacao de préaticas de prevencéo.

Sobre a seguranca e saude de funcionarios Spector (2006) afirma que doencas ou
qualquer tipo de desgaste fisico nas pessoas podem ser causados pelas condi¢cGes de seu
ambiente de trabalho, embora que esses maleficios podem ocorrer de maneira rapida ou
demorarem a afetar o trabalhador. Por isso, agdes voltadas para o “cuidar” dos funcionarios
devem estar nas praticas de gestdo e em constante preocupacdo da organizacao, visto que a
legislacdo prevé atuacGes e inspecdes nesse sentido.

Reforcando o que elucida aquele autor, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004), a
finalidade da higiene e seguranca no trabalho é basicamente dar aos trabalhadores, boas
condicdes de trabalho nas quais deverdo estar ligadas a salde dos mesmos, gerando bem-estar
conforme consta em leis ou na utilizacdo de praticas de gestdo ambiental.

Para Dessler (2003, p.289) “ uma politica de seguranca deve demonstrar que a
empresa tomara todas as providéncias possiveis para eliminar ou reduzir a ocorréncia de
acidentes. Ela deve também enfatizar o fato de que a prevencdo de acidentes ndo é apenas
importante, mas essencial na sua empresa”.

2.3 Motivacao Versus Fidelizacao

2.3.1 Motivacao

Para compreendermos sobre motivacdo precisamos levar em conta a situa¢do ou o
contexto vivenciado pelo individuo, além dos motivos e da percepgdo proprios de cada um.
Dessa forma, pode-se afirmar que um individuo motivado € movido por desejos, impulsos,
necessidades, intencdes, vontades ou qualquer outro elemento que o impulsione a uma acéo,

seja para buscar ou até mesmo fugir de uma situagdo qualquer.
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Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010) a motivagdo € “o processo responsavel pela
intensidade, pela direcdo e pela persisténcia dos esfor¢cos de uma pessoa para alcangar
determinada meta” (Robbins, Judge & Sobral, 2010, p.196).

Fidelis e Banov (2007) analisam a motivacdo através de fatores motivacionais, sendo
eles demonstrados na Tabela 2, a seguir:

Tabela 2 — Fatores Motivacionais

Fatores motivadores Descricao

Sentimento pela responsabilidade pelo trabalho que executa

Responsabilidade independentemente de qualquer coercao exterior.

Reconhecimento da capacidade de trabalho e do desempenho nos

Reconhecimento .
cargos pelos superiores.

Desafios Disposic¢do para realizar tarefas reconhecidas como dificeis.

Realizagéo Percepcao de que o trabalho esta adequado as expectativas

Sensacdo de estar alcancando ou ter ultrapassado os objetivos

Crescimento - ,
relacionados as tarefas.

Fonte: Fidelis e Banov (2007, p.208)
O funcionario, quando bem motivado, trabalha com prazer; o que decidird os niveis

da motivacdo sdo os diversos fatores que ele encontrara no seu dia a dia.

Gil (2010) assegura que para 0os empregados produzirem mais precisam estar felizes
e sentindo que suas habilidades condizem com o servico realizado; pois, no trabalho, na
maioria das vezes, a identidade pessoal é constituida, portando existe a importancia de gostar
do que faz.

Um funcionario desmotivado significa diminuicdo no seu trabalho; nada o fara
querer realizar suas atividades com agilidade, com vontade, com alegria, fazendo com que o
mesmo se sinta, ainda excluido, desvalorizado e chegando a pensar em se demitir quando
surgir outra oportunidade.

2.3.2 Fidelizagdo
Quando uma empresa ndo estabelece estratégias de fidelizacdo de funcionarios pode

trazer problemas futuros para organizacdo, que por ndo valorizar o seu funcionario corre o
risco de o mesmo pedir seu desligamento, gerando para a empresa um custo a mais, a
diminuicdo de sua producdo, forcando outros funcionarios a executarem o papel de quem saiu
e uma possivel selecdo, contratacdo e treinamento de um novo funcionario.

Fidelis e Banov (2007) afirmam que a saida e entrada de funcionérios é algo rotineiro
nas empresas, sendo pela vontade do funcionario ou do empregador. Esse fato é visto como
um novo custo que gera estresse e a necessidade de fazer um novo investimento para recrutar,
treinar e socializar o novo funcionario a uma determinada funcéo.

Para Almeida (2013) a pratica de fidelizagdo € um dos muitos mecanismos que uma

organizacdo pode fazer uso para melhorar relativamente sua performance. Desta forma, a
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fidelizagdo de um funcionario esta relacionada a aspectos que implicam diretamente em seu
desempenho, absenteismo e na reducéo da rotatividade de pessoas nas organizacdes.

Embora seja uma tarefa dificil é possivel fidelizar os funcionarios através de seu
envolvimento com o trabalho, sua personalidade, o perfil de sua lideranca, seu papel na

organizagdo e outros aspectos mostrados por Zanelli, Andrade e Bastos (2004), conforme a

Figura 2:
Figura 2 - Fidelizacdo através do envolvimento com o trabalho.
Consequéncias para
Antecedentes organizaces
o Fatores de personalidade o Mais Esforgos
do trabalhador — | Envolvimentocomo |—| ¢ Melhor desempenho
o Caracteristicas do lider trabalho o Menos faltas
e Caracteristicas do cargo A e Menor rotatividade
e Papéis organizacionais I e Maior satisfagdo no trabalho
R E:'"" | t__(; """"" e Maior comprometimento
orrefatos de organizacional
envolvimento

i » Comprometimento
organizacional

! Satisfagdo no trabalho

Fonte :Zanelli, Andrade e Bastos (2004, p. 306)
Observa-se que a fidelizacdo de um funcionario podera estar ligada com o nivel de

satisfacdo do mesmo em relacdo ao seu trabalho. Nesse sentido, Spector (2006) faz a
correlagédo entre insatisfagdo que pode gerar uma grande rotatividade nas organizacfes; ou
seja, funcionarios insatisfeitos tem mais chances de pedir o seu desligamento.

Visto isto, torna-se de extrema importancia visualizar o funcionario como um fator
que impulsiona a organizacdo em direcdo aos objetivos e sua permanéncia na empresa €

essencial para que o fluxo de colaboracdo nédo seja quebrado, vislumbrando um étimo retorno.

3 Aspectos Metodologicos
3.1 Caracterizagdo da pesquisa

Para atingir aos objetivos propostos, realizou-se um estudo descritivo-explicativo, de
carater qualitativo, envolvendo levantamento bibliografico e estudo de caso.

Segundo Leite (2008) a pesquisa qualitativa ndo exige a necessidade da utilizacao de
métodos estatisticos, mas estuda situacdes onde se faz necessario a classificagdo comparativa

averiguando grau, intensidade e outros aspectos do acontecimento a ser estudado.
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Conforme Oliveira (2002, p. 114), “a pesquisa descritiva ¢ um tipo de estudo que
permite ao pesquisador a obtengdo de uma melhor compreensdo do comportamento de
diversos fatores e elementos que influenciam determinado fenémeno”.

Netto e Mello (2008) reforcam que a pesquisa descritiva tem como objetivo
identificar, registrar e analisar fatos e variagdes nos acontecimentos ou procedimentos.

Jé& a pesquisa bibliogréfica, € a utilizacdo de documentos formais, como livros, para a
contextualizacdo da pesquisa (Ciribelli, 2003); podendo ainda fazer o uso de textos de
maneira documental, adotando métodos e objetivos em sua realizacdo (Netto & Mello, 2008).

Gil (2005) complementa que a pesquisa bibliogréfica tem bases em publicacfes
realizadas e impressas, disponibilizadas em livros, revistas, jornais, entre outros.

O mesmo autor define estudo de caso como o estudo abrangente e massivo de um ou
mais fenbmeno que proporcionam detalhar o conhecimento; desta forma, a sua maior
utilizacdo é em estudos exploratorios e descritivos, podendo também ser importante para
fornecer respostas relativas a causas de determinados fendémenos (Gil, 2005).

Ja para Netto e Mello (2008), o estudo de caso é caracterizado como uma ferramenta
que auxilia o processo de descrever sistemas de maneira individual ou de forma coletiva para
saber como os fendmenos acontecem. Leite (2008) corrobora e complementa dizendo que o
estudo de caso é uma ferramenta que auxilia na geracdo de outras pesquisas com foco em

algum aspecto seja: pessoa, empresa e outros que serdo analisados.

3.2 Unidade de pesquisa
Foram escolhidas, por acessibilidade, duas empresas atuantes no setor de
supermercados, cadastradas no SINE de Boa Vista — Roraima, sendo as mesmas identificadas

como rede de supermercados “X” e “Y”.

Ponderando que sdo de porte e estruturas semelhantes serdo aqui caracterizadas apenas
para analise comparativa para, posteriormente, verificar se essas condi¢es ainda interferem

na efetividade da gestéo e fidelizacdo de pessoas.

3.3 Coleta dos dados

Para atingir aos objetivos propostos, bem como analisar as ac¢Oes e praticas de
fidelizagdo dos funcionarios no contexto das empresas, foi aplicado um questionério
estruturado com perguntas fechadas e composto por trés partes. A primeira parte foi destinada

para caracterizagdo das empresas. Na segunda parte foram apresentadas algumas estratégias e
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praticas de gestdo de pessoas no intuito de saber se existem politicas, principios e/ou diretrizes
voltadas para a gestdo de pessoas que contribuem ou auxiliam na fidelizac&o dos funcionarios.
A terceira parte foi destinada para verificar os aspectos motivacionais e as acdes que as
empresas empregam no seu ambito para fidelizacdo dos funcionarios.

Os questionarios foram destinados aos responsaveis pelo setor de Recursos Humanos

das empresas, sendo aplicados em janeiro de 2017.

4 Analise dos Dados

4.1 Caracterizagdo das empresas

As empresas, objeto de analise desse trabalho, estdo caracterizadas no Quadro 4 a

sequir:
Quadro 4 — Caracterizacdo das Empresas
Empresa X Y
Forma Juridica Limitada Limitada
Ramo/Setor Varejo/Supermercados Varejo/Supermercados
5 - - -
N° de unlda.dgs.(matrlz mais 03 09
filiais)
N° de funcionarios registrados 400 708
N° de funcionérios terceirizados 0 0

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017
4.2 Estratégias e préaticas de gestao de pessoas

Quando perguntados se existem politicas desenvolvidas especificamente para a
gestdo de pessoas ambas as empresas responderam positivamente. Todas as praticas
apresentadas — Avaliacdo de Desempenho, Treinamento e Desenvolvimento, Valorizagéo,
Qualidade de Vida no Trabalho, e Higiene, Medicina e Seguranca no trabalho, sdo aplicadas
no contexto das empresas, com observacdo para a pratica de valorizacdo, que também
compreende a Politica de Cargos, Salarios e Carreira, que ndo existe na empresa Y.

Quanto aos objetivos do Treinamento e Desenvolvimento citados por Marras (2011):
formacéo profissional, especializacdo e reciclagem, todos estdo presentes nas duas empresas;
somente a pratica de reciclagem néo é contemplada pela Empresa X.

Ambas as empresas realizam o T&D para formacdo profissional e especializacao;

enguanto que a reciclagem é realizada somente na Empresa Y.
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Quanto a abrangéncia do T&D, as empresas afirmaram que s&o realizados para
passar tanto o conteudo do trabalho e resultados esperados (aspecto técnico), quanto 0s
valores da empresa (aspecto comportamental).

Sobre a Avaliagdo de Desempenho, as empresas afirmaram que aplicam esse
instrumento, mensalmente; porém, informalmente e sem registros. Os objetivos da sua
aplicabilidade, conforme assinalados pelas empresas, estdo explicitados no Gréfico 1:

Grafico 1: Objetivos da Avaliacio de Desempenho
Medir a dedicacéo ao trabalho

Medir a qualidade do trabalho
Alcancar metas

Ajudar no desenvolvimento do funcionario
Verificar o potencial

Analisar o comportamento

Verificar o clima organizacional

Verificar trabalho em equipe

Realizar analise individual

Verificar capacidade técnica

Acompanhar o desempenho no trabalho
Diagnosticar

Punir

ny
mX

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017
As empresas contemplam varios aspectos do desempenho dos seus funcionarios,

destacando diagnostico, analise individual e em equipe citados por Franca (2007);
comportamento, potencial, metas e resultados mencionados por Marras e Tose (2012);
qualidade do trabalho e dedicagdo mencionados Fidelis e Banov (2007); e clima
organizacional referido por Luz (2003). Vemos que a empresa Y utiliza a avaliagdo de
desempenho também como punicéo.

Quanto & valorizagdo de pessoas a Empresa X oferece cursos, promogdes e
premiacOes individuais; j& a Empresa Y, somente cursos e promogdes. Nenhuma das
empresas oferta premiagdes em grupo. Além da remuneracéo direta (salario), ambas oferecem
a remuneracao indireta, em forma de beneficios, dos quais estdo explicitados no Gréfico 2.
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Grafico 2: Beneficios ofertados pela Organizacao

2 2

X

my

Assistenciais Recreativos Servigos

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017

Podemos observar que ambas as empresas oferecem apenas 2 beneficios
assistenciais, 1 recreativo e 1 de servicos aos seus funcionarios; porém, pela relevancia social
e seguranca que os beneficios proporcionam as pessoas — elucidados por Dutra (2002),
constata-se que ainda é bastante restrito no contexto das empresas analisadas.

Na Empresa X, os beneficios Assistenciais ofertados sdo: assisténcia financeira e
financiamento de cursos; dos beneficios Recreativos: recreacdes e atividades desportivas; e de
Servigo: estacionamento. J& na Empresa Y, os Assistenciais sdo: assisténcia odontoldgica e
convénios (com farmacias, supermercado, Otica e entre outros); os Recreativos: recreacdes e
atividades desportivas; e de Servigo: restaurante.

Em relacdo as dimensbes da QVT: organizacional, bioldgica, psicoldgica e social
propostas por Marras (2010) e Franca (2007), o bem-estar dos funcionarios da Empresa X é
promovido por ac¢des voltadas 100% para a dimensdo psicoldgica, seguida pela dimensdo
organizacional (85,7%), a social (75%) e bioldgica (66,6%). J& na Empresa Y, a dimensdo
psicoldgica (90,9%), seguida pela bioldgica (83,3%), social (75%) e organizacional (57,1%).
O Gréfico 3 apresenta 0 comparativo entre as empresas.

Grafico 3: Dimensées da QVT

100,0%
85,7% 83,3% 90,9%
75,0%75,0%
57,1%
66,6%
Organizacional Biologica Psicolagica Social
X mY
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2016

A Seguranga, Higiene e Medicina do trabalho de ambas as empresas atua tanto
preventivamente, quanto corretivamente; alem de pontuarem a existéncia da Comissdo Interna
de Prevencdo a Acidentes (CIPA).

Na terceira parte do questionario, onde buscou-se verificar os aspectos motivacionais
e as acdes que as empresas empregam para a fidelizacdo dos funcionarios e que, segundo
Fidelis e Banov (2007) estdo relacionados a: responsabilidade, reconhecimento, desafio,
realizacdo e crescimento, enquanto na Empresa X sdo realizadas a¢fes voltadas a todos
aqueles fatores, na Empresa Y o fator relacionado ao reconhecimento nédo foi pontuado.

De forma geral, ambas empresas se preocupam em motivar seus funcionarios para
que desenvolvam de forma mais eficiente as suas atividades laborais.

A motivacdo, em muitas das vezes, é o que ird determinar o nivel de disposicdo do
funcionario para dar o melhor de si dentro das organizacdes. Esse fator fard com que 0 mesmo
produza mais, ou menos, determinando se ira realizar atividades além de suas atribuicoes e

também vai definir o nivel de satisfacdo que ele tem para trabalhar naquele ambiente.
5 Consideracoes Finais

As estratégias organizacionais, voltadas para a Gestdo de Pessoas, em conjunto com
as praticas de Avaliacdo de Desempenho, Treinamento e Desenvolvimento, Valorizacdo,
Qualidade de Vida no Trabalho, Higiene, Seguranca e Medicina do trabalho e a motivacao,
representam efetivas acfes para comprometer e fidelizar funcionarios, conforme apontado por
Fragoso (2009), Franca (2007), Marras (2010) e Robbins, Judge e Sobral (2010).

Através desse estudo, pode-se comprovar que as Empresas X e Y adotam, no seu
ambito, todas essas praticas, porém, informalmente e de forma limitada.

O fato das empresas abrangerem tanto o0s aspectos técnicos, quanto 0s
comportamentais em seus processos de Treinamento e Desenvolvimento gera menos
ansiedade e mais disposi¢do nos seus funciondrios, visto que aprendem como desenvolver
suas atividades e sabem quais os resultados esperados deles; além de sintonizar os mesmos
com a misséo e os valores organizacionais.

Apesar de aplicarem a Avaliacdo de Desempenho para atingir aos mais variados
objetivos e numa periodicidade mensal seus resultados ndo ficam registrados para embasar
futuras promog0es ou transferéncias e nem no intuito de conferir se, realmente, o desempenho

dos funcionarios é aprimorado a cada periodo avaliado.
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Ja a Valorizacdo é uma das estratégias mais importantes na Gestdo de Pessoas.
Através dela é possivel criar condi¢bes para atrair, reter e motivar os funcionarios além de
concretizar o valor da pessoa para a organizacdo. Em se tratando dos beneficios, que tem
como principal objetivo oferecer seguranca e conforto aos trabalhadores, sdo ainda limitados
no contexto de ambas as empresas.

O bem-estar dos funcionrios parece ser uma constante preocupacdo das empresas,
visto que buscam atender, de alguma forma, todas as dimensdes relacionadas a Qualidade de
Vida no Trabalho.

As empresas preocupam-se com a salde e seguranca dos seus funcionarios atuando
tanto na prevencgdo quanto na correcdo dos perigos e riscos relacionados a salde e a seguranca
no trabalho, j& que no ambiente delas existem funcbes que demandam certos cuidados, como:
acougueiros, repositores, carregadores, profissdes estas que podem ter problemas no ambito
laboral.

O fato das empresas serem do mesmo setor, 0 numero de unidades e de funcionérios,
além da experiéncia e formacao dos responsaveis pela area de Recursos Humanos, podem ser
condicdes que dificultam ou facilitam as acdes efetivas das empresas em relacdo aos seus
funcionarios visto a dimensdo a qual devem, alcangam e cogitam para o atendimento das
necessidades minimas das pessoas que nelas trabalham.

Por fim, pode-se afirmar que os aspectos motivacionais estdo ligados a inimeros
fatores, além das praticas de Gestdo de Pessoas; pois, os funcionarios percebem o
investimento, a valorizacdo e o cuidado da empresa para com eles e seus familiares,
permitindo um ambiente mais equilibrado, harmonizado e feliz; garantindo, portanto, pessoas
com alto comprometimento e fiéis.

Vale ressaltar que esse estudo ndo teve o objetivo de verificar a percepcdo dos
funcionarios das empresas X e Y em relacdo as praticas aqui pontuadas e desenvolvidas pelas
empresas, podendo ser uma sugestdo para estudos futuros. Podera, ainda, ser confrontado aos

aspectos relacionados a rotatividade e absenteismo no setor supermercadista.
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