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RESUMO

O presente trabalho analisa o absenteismo e a rotatividade do teleatendimento de uma
companhia de energia elétrica do Rio Grande do Sul apds o congelamento do Plano de Cargos
e Saldrios - PCS. O objetivo geral do trabalho foi identificar o impacto do congelamento do
Plano de Cargos e Saldrios sobre o absenteismo e a rotatividade dos funciondrios do
teleatendimento. Para alcancar esse objetivo buscou-se verificar a satisfagdo dos funciondrios
do departamento com relacdo a remuneragdo antes e apos o congelamento do Plano de Cargos
e Saldrios; identificar como o congelamento do Plano de Cargos e Saldrios interferiu na
motivacdo e por fim evidenciar que fatores motivam os funciondrios do setor. O estudo
apresenta consideracOes tedricas sobre motivacdo e implantacdo de um Plano de Cargos e
Salérios. A pesquisa foi realizada com 145 funciondrios do departamento de teleatendimento,
mediante aplicagdo de um questiondrio. Os dados foram analisados tendo como referéncia a
Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow e da Teoria da Satisfacio Humana de
Herzberg (fatores higiénicos e motivadores). Os resultados apontam que, apds o
congelamento do Plano de Cargos e Saldrios, os funciondrios ficaram menos satisfeitos, e isso
acabou interferindo na produtividade e na motivagao do setor, sendo os jovens os funciondrios
que se mostraram mais desmotivados. A principal e mais importante conclusdo do trabalho é
que o congelamento do Plano de Cargos e Saldrios interferiu negativamente no absenteismo e

na rotatividade do departamento de teleatendimento.

Palavras-chave: motivacdo, absenteismo, rotatividade, plano de cargos e saldrios,

desmotivacdo.



ABSTRACT

This study analyzes the absenteeism and the turnover on the call center department of
a power company in Rio Grande do Sul, Brazil, after freezing the Job and Salary Plan. The
overall objective of the study was to identify the impact of the freezing of the Plan on the
absenteeism and the turnover of the call center employees. To achieve this objective, we
sought to verify the employee satisfaction on the department with respect to the compensation
before and after freezing the Job and Salary Plan; to identify how the freezing interfered on
the motivation; and finally show what factors motivate the employees of the sector. The study
presents theoretical considerations about motivation and implementation of a Job and Salary
Plan. The research was conducted with 145 employees of the call center department by
applying a survey. Data were analyzed with reference to Maslow's Hierarchy of Needs Theory
and Herzberg's Two-factor Theory (motivation-hygiene theory). The results show that after
freezing the Job and Salary Plan, employees were less satisfied and it ended up interfering on
the productivity and the motivation of the department, and young employees were the most
affected. The main and most important conclusion of the study is that the freezing of the Job
and Salary Plan interfered negatively on the absenteeism and the turnover of the call center

department.

Keywords: motivation, absenteeism, turnover, job and salary plan, demotivation.
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1 INTRODUCAO

Mudangas intensas t€m ocorrido nas organizacdes. Atualmente os recursos intangiveis,
como a capacidade intelectual dos recursos humanos, sao muito valorizados, pois se mostram
um meio estratégico para o crescimento da organiza¢do. Toda organizagdo deseja encontrar
pessoas motivadas e que tragam resultados satisfatorios.

A empresa e as pessoas trocam competéncias continuamente. A organizacao fornece o
seu patrimOnio para as pessoas, ensinando-as e capacitando-as, dessa forma, os funciondrios
ficardo mais preparados para enfrentar novos desafios, tanto na vida pessoal quanto na vida
profissional. As pessoas, ao se capacitarem e enriquecerem a sua bagagem de conhecimento,
colaboram para o crescimento da empresa (DUTRA, 2008).

Os funciondrios encontram indmeras formas de demonstrar quando estdo insatisfeitos
com a forma de gestdo da empresa, com isso, aumenta o grau de rotatividade e absenteismo.
A rotatividade refere-se a relagdo entre as admissdes e os desligamentos ocorridos. Esse € um
fator importante para a empresa, pois se ela estd tendo um grau muito elevado de rotatividade
terd maiores custos com a captacao e desenvolvimento de novos trabalhadores, além de correr
o risco de perder os seus talentos. J4 o absenteismo, refere-se a auséncia no processo do
trabalho, dever ou obrigacdo, assim como atrasos e saidas antecipadas. Quando o empregado
nao comparece no trabalho para a realizac¢do das suas atividades acaba sobrecarregando outros
funciondrios que terdo que realizar as suas atividades, gerando atrasos na producdo e gastos
para a empresa.

Segundo dados do DIEESE (2014), ocorreram 29,1 milhdes de admissdes durante o
ano, mas 12,0 milhdes desse total ndo permaneceram ativos, tendo havido desligamento
durante o ano, chegando a um percentual de 41,24% ao ano. Mais de dois tercos dos
desligamentos reportam-se aos motivos estritamente patronais. Considerando os motivos que
tém origem na motivac¢do do trabalhador, chama a aten¢do o crescimento do desligamento a
pedido, que ocorre em fun¢do de uma dinamica positiva do mercado de trabalho no periodo,
com a criacdo de alternativas para a busca de postos de trabalho mais qualificados. O
absenteismo nas empresas mostra a tendéncia dos funciondarios de se defenderem contra certas
deficiéncias nas relagdes laborais faltando ao trabalho (falta por doencga, por exemplo).
Segundo dados do IBGE (2011), o nivel de absenteismo dos trabalhadores, efetivos e

contratados tempordarios ficou em torno de 4,46% ao ano.



O Departamento de Gestao de Pessoas criou o Plano de Cargos e Salérios (PCS) com
o objetivo de reter e motivar os seus funciondrios. Nesse documento sdo colocadas regras e
informacdes referentes a cargos e saldrios. Dessa forma, o funciondrio consegue projetar o seu
crescimento na organizacio e o que € preciso fazer para ter um melhor desempenho. Assim,
sente o desejo de melhorar sua performance e crescer profissionalmente.

As empresas quando passam por crises financeiras tendem a tirar alguns beneficios
dos funciondrios, com isso, acabam desmotivando-os e prejudicando o préprio resultado da
empresa, pois uma organizacdo € formada pelo conjunto de forcas de cada membro. “O
saldrio ndo deve mais ser visto como mera despesa e custo de fazer negdcios, mas como um
investimento intimamente ligado ao sucesso a longo prazo da empresa” (FLANNERY,
HOFRICHTER e PLATTEN, 1997, p.20).

Houve inimeras mudangas no mercado de trabalho, pois no passado o empregado
ficava muito tempo em uma mesma organizacao, hoje as pessoas procuram a empresa que ird
lhes oferecer os melhores beneficios e que ird desenvolver as suas capacidades. Tendo em
vista que as carreiras sdo das pessoas, € ndo da empresa, cabe aos proprios funciondrios
gerenciar seu autodesenvolvimento, dentro e fora da organizacgdo.

A pesquisa foi realizada em uma grande companhia publica de energia elétrica do Rio
Grande do Sul criada no ano de 1943. Esta empresa fornece energia elétrica para 1,6 milhdo
de unidades consumidoras, o que equivale a 4,8 milhdes de pessoas ou a um terco da
populacdo gaticha. A empresa teve uma receita operacional liquida superior a R$ 3 bilhdes em
2012. Os investimentos feitos ao longo de 2012 totalizaram R$ 450 milhdes.

O presente trabalho aborda como o congelamento do Plano de Cargos e Salarios (PCS)
da empresa modificou a performance dos funcionérios do departamento de teleatendimento e,
dessa forma, analisa os reflexos gerados no indice de absenteismo e rotatividade dos mesmos.
A empresa pesquisada fornece energia elétrica para 72 municipios, o que corresponde a
aproximadamente 34% do mercado consumidor do RS. O departamento de teleatendimento
atende todos os clientes da empresa, por isso a qualidade do atendimento € um fator relevante.

Com o objetivo de valorizar os funciondrios foi implementado, em 1° de julho de
2006, o Plano de Cargos e Saldrios (PCS) da empresa que tinha trés formas de avaliacao:
antiguidade, merecimento e desenvolvimento profissional, segundo a cartilha de Plano de
Cargos e Saldrios da organizacdo. A promocdo por Merecimento se da de forma bienal e é
creditada no més de setembro, tendo como referéncia o més de agosto do ano de sua

concessdo, e para habilitar-se o empregado deve atender aos seguintes requisitos: a)
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Pontuacdo que permita o avanco de um grau na faixa salarial do Nivel de Desenvolvimento
em que estiver posicionado; b) Conceito satisfatério na dltima Avaliagdo de Desempenho
aplicada na Empresa; ¢) Um ano, no minimo, de admissdo na Empresa. A promogdo por
Antiguidade se d4a de forma bienal e é creditada no més de junho, tendo como referéncia o
més de maio do ano de sua concessdo. Para habilitar-se o empregado deve ter um ano, no
minimo, de admiss@do na Empresa. Para habilitar-se a promocdo por Desenvolvimento
Profissional, o empregado deve atender aos seguintes requisitos: a) Pontuacdo que permita
avanco de Nivel de Desenvolvimento Profissional, de acordo com o somatério de pontos dos
fatores de Desenvolvimento Profissional; b) Tempo minimo de trés anos de permanéncia no
Nivel de Desenvolvimento em que estiver posicionado; c) Conceito satisfatério na ultima
Avaliacdo de Desempenho aplicada na Empresa.

Com a criag¢do do plano, os funciondrios ficaram satisfeitos, pois conseguiam ver em
que nivel de desempenho estavam e fazer projecdes do lugar em que estariam em um
determinado periodo. Assim, a motivacdo se tornou fator determinante na realizacdo das
atividades, na busca por novos conhecimentos, e a maioria dos funciondrios almejava crescer
dentro da prépria organizagao.

Entretanto, devido a crise financeira que a empresa enfrentava desde 2010 e tendo
sempre prejuizos acumulados no final do exercicio financeiro desde entdo, ela corria grandes
riscos de ndo ter a concessdao renovada. Por consequéncia, desde 2 de janeiro de 2015 nao
houve as devidas promogdes por Desenvolvimento Profissional, de junior para pleno ou pleno
para sénior, mesmo havendo vagas e empregados habilitados. Dessa forma, esse
congelamento acabou impactando diretamente aqueles funciondrios que possuiam curso
superior, pés-graduagdo e cursos técnicos, pois mesmo tendo o direito a avangar na sua faixa
salarial, essa promog¢do ndo estava disponivel para os funciondrios.

Depois de um vasto periodo de crise, a empresa analisada estd passando por uma
reestruturacdo. Varios investimentos e obras tém sido realizados para prestar um atendimento
mais adequado aos seus clientes. Devido a melhora dos indicadores e resultados ela teve a
concessao renovada no dia 08 de dezembro de 2015 por mais 30 anos. A empresa estd
trabalhando com empenho para que possa sair desse momento de dificuldades o mais rapido
possivel, porém para que possa ter um crescimento concreto € necessiario suprir as
necessidades dos seus funciondrios. No inicio do ano de 2016, foi divulgado que o Plano de
Cargos e Saldrios seria reativado, no entanto, até o momento nenhum esclarecimento do

numero de vagas e maiores detalhes foi efetivamente informado.
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Os funciondrios desejam contribuir para o crescimento da organizac¢ao, pois a empresa
ajuda os mesmos na realizacdo dos seus sonhos e no seu senso de valor. Entretanto, deve
haver coeréncia no cumprimento das promessas feitas pela organizagao.

Com base nos argumentos expostos se estabelece a questao central do estudo: Em que
medida o congelamento do plano de cargos e saldrios dessa companhia de energia elétrica do
RS interferiu no indice de absenteismo e rotatividade dos funcionédrios do departamento de

teleatendimento?

1.1JUSTIFICATIVA

“Cada agente publico € responsdvel por uma parte especifica do trabalho global de
uma organizagao publica” (SANTOS, 2014, p.211). As empresas publicas prestam servigo
para a populacdo em geral, por isso, a eficiéncia e efetividade devem estar presentes.
Entretanto, quando o funciondrio estd desmotivado e ndo desempenha, por alguma situagdo,
as atividades que lhe sdo determinadas a populacdo estard recebendo um servigo de qualidade
inferior. Por isso, entender quais sdo as necessidades e desejos do funciondrio se torna tao
importante.

Essa pesquisa contribuird com o departamento de teleatendimento da empresa, pois
entenderd que fatores motivam esses funciondrios e o que precisa ser modificado para se ter
melhores resultados. Esse departamento apresenta um grande nimero de absenteismo e
rotatividade, esse trabalho mostrard que fatores sdo importantes para manter os funciondrios
do setor motivados. O departamento de teleatendimento é importante para a empresa devido o
grande ndmero de ligagdes que atendem diariamente e pelos diversos servigos comerciais que
realizam. A motivagdo desses funciondrios € importante, pois conversam diretamente com 0s
clientes da empresa, por isso devem agir com educagdo e cordialidade, passando uma boa
imagem da organizacao.

Entender o que motiva os funciondrios do teleatendimento € importante nesse
momento de mudancga, pois para crescer de forma sustentdvel e ter retornos no presente e a
longo prazo € necessario valorizar os seus funciondrios e, assim, reter os seus talentos. A
empresa conseguird isso executando um Plano de Cargos e Saldrios (PCS) claro e efetivo,

onde os seus empregados vejam que existe uma gestdo séria € que se preocupa com O
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crescimento de cada integrante dessa organizacdo. Esse trabalho ajudard o departamento de
recursos humanos da empresa, pois investigard que mudancas ocorreram na forma dos
funciondrios do teleatendimento enxergarem a companhia, e assim, que reflexos isso teve na
motivacdo e, por conseguinte, no nivel de absenteismo e rotatividade dos mesmos. Se os
funciondrios estiverem motivados e engajados com as metas da organizagao, isso se refletira
na forma com que atendem os consumidores, prestando um servi¢o de qualidade e com mais
agilidade. Dessa forma, os consumidores serdao beneficiados com as mudangas de gestao.

O resultado encontrado auxiliard ainda outras empresas a entender que fatores
motivam os funciondrios e, assim, mudar a forma de incentivos, oferecendo aquilo que
realmente é importante para a realizacdo dos mesmos.

A empresa pesquisada tem um papel importantissimo na vida dos gatichos, pois faz
parte da sua histéria. Portanto, se a empresa estiver bem administrada e com funciondrios

motivados, o crescimento serd o tUnico resultado esperado.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos da pesquisa estdo classificados em objetivo geral e objetivos especificos e

sao descritos a seguir.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desse trabalho € identificar o impacto do congelamento do Plano de
Cargos e Saldrios sobre o absenteismo e rotatividade dos funciondrios do departamento de

teleatendimento de uma empresa de energia elétrica do RS.

1.2.2 Objetivos Especificos

1° Verificar a satisfacdo dos funciondrios do departamento de teleatendimento com
relacdo a remuneragdo antes e apds o congelamento do Plano de Cargos e Salarios.
2° Identificar como o congelamento do Plano de Cargos e Saldrios interferiu na

motivagdo dos funciondrios do departamento de teleatendimento.
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3° Evidenciar que fatores motivam os funciondrios do departamento de

teleatendimento.
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2 A IMPORTANCIA DA MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

A motivacdo € o desejo interno que nasce de uma necessidade, que estimula as
estruturas nervosas, cria um estado energizador que move o organismo a fazer uma atividade
e a realizar uma meta (SOTO, 2002). “E a resposta relativa a motivagdo é dada em termos de
forcas ativas e impulsionadoras traduzidas em palavras como ‘desejo’ e ‘receio’, o individuo
deseja poder, deseja status, receia ostracismo social, receia as ameagas a sua auto-estima”

(CHIAVENATO, 1999, p.83).

Sobre motivacdo Bergamini (2013, p. 11) considera que:

“Ninguém motiva ninguém”, isso porque aquilo “que os de fora podem fazer é
estimular, incentivar e provocar essa motivacdo”. Portanto, a energia para a acdo
motivada ndo vem de fora, mas de dentro. As pessoas se movimentam tanto pela

z

motivacdo como pelo condicionamento, mas somente a motivagdo é energizada
pelos impulsos das necessidades interiores.

“A perspectiva mais natural para se compreender a motivagdo humana € aquela que
individualiza as pessoas, levando em conta aquilo que se pode chamar de realidade
motivacional” (BERGAMINI, 2013, p. 21). Cada individuo € diferente, por isso, o gestor
precisa entender em que momento da vida profissional se encontra determinado funciondrio e,
assim, suprir as suas necessidades.

De acordo com os classicos da literatura, destacam-se algumas teorias que
colaboraram muito para a compreensdo da motivacgdo, tais como: a Teoria da Hierarquia das
Necessidades Humanas, de Maslow, a Teoria da Satisfacio Humana, de Herzberg e a Teoria

X e Teoria Y, de McGregor.

2.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow

Abraham Maslow foi o psicélogo americano que desenvolveu na década de 1950 a
teoria sobre motivacgdo, feita através de seus estudos como psicélogo clinico. Essa teoria viria

a se tornar referéncia no mundo inteiro.
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“O autor sustenta que as necessidades humanas estdo ordenadas em uma hierarquia
que vai das basicas motivag¢des instintivas até o que se tornou a ultima palavra em motivacao:
autorrealiza¢dao” (SANTOS, 2014, p. 125).

Segundo Maslow (1954, p.80), as necessidades foram classificadas da seguinte forma:

* Necessidades fisiolégicas — compreendem os impulsos (drive), acrescidos da
dinamica da homeostase e da ideia de apetite (que introduz a escolha de alimentos pela
pessoa ao tema da fome);

* Necessidades de seguranca —por necessidade de seguranca depreende-se a
inexisténcia de ameacas percebidas no ambiente. Assim, o conceito de seguranga de
Maslow compreende certa estabilidade, entendimento e controle dos padrdes de
mudanca do ambiente em que a pessoa se encontra;

* Necessidades de pertenca e amor —entendidas como o compartilhamento de afeto
com pessoas em um circulo de amizade e intimidade;

* Necessidades de estima —compreendem a imagem que a pessoa tem de si
(autoestima ou autorrespeito) e o desejo de obter a estima dos outros. Essas
necessidades sdo divididas em dois conjuntos. No primeiro, sdo situados o desejo de
realizacdo, adequagdo, maestria e competéncia, que possibilita confianga com relacio
ao mundo, independéncia e liberdade. No segundo conjunto sdo situados a busca de
reputacdo ou prestigio, status, dominancia, reconhecimento, aten¢do, importancia ou
apreciagao;

* Necessidades de autorrealizacio — compreendem a ideia, defendida por muitos
autores (como Jung, 1987, por exemplo), de que as pessoas t€ém um potencial interno

que necessita tornar-se ato.

A hierarquia das necessidades surge como conceito a medida que Maslow (1954, p.83)
classifica suas categorias como superiores e inferiores, e faz a seguinte consideracao sobre sua
dinamica: “[...] mas o que acontece aos desejos de um homem quando ha suficiente pao e
quando sua barriga estd cronicamente cheia?”’. Outras necessidades (superiores) emergem ao
mesmo tempo e dominam o organismo, mais do que a fome fisioldgica. E quando essas sdo,
por sua vez, satisfeitas novamente novas necessidades (e ainda mais superiores) emergem:
“Isto € o que eu quero dizer quando afirmo que as necessidades humanas bdsicas estdo

organizadas em uma hierarquia de relativa preponderancia” (MASLOW, 1954, p.83).
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Com as pessoas em processo de auto-realizagdo podemos aprender qual poderia ser
a atitude ideal perante o trabalho sob as mais favordveis circunstancias. Estes
individuos altamente evoluidos assimilam o seu trabalho como identidade, ou seja, o
trabalho se torna parte inerente da definicdo que eles fazem de si préprios. O
trabalho pode ser psicoterapéutico, psicoldgico (viabilizar o crescimento de pessoas
sds em direcdo & auto-realizacdo). Isto, claro, é até certo ponto um relacionamento
circular, isto €, se considerarmos, para inicio de conversa, pessoas razoavelmente
sauddveis em uma organizacdo razoavelmente boa, entdo o trabalho tende a
melhorar as pessoas, o que tende a melhorar o setor, o que, por sua vez, tende a
melhorar as pessoas envolvidas, e assim por diante. Esta é a forma mais simples de
dizer que o gerenciamento adequado da vida de trabalho de seres humanos, da forma
como ganham seu sustento pode melhora-los e melhorar o mundo e, neste sentido,
ser uma técnica de utopia revoluciondria (MASLOW, 2001, p.1).

“Entendendo que o mesmo homem que participa e colabora pode vir a revoltar-se
contra condi¢des sociais e de trabalho que ndo lhe propiciem a gratificacdo de suas
necessidades basicas”( MASLOW, 1974, p.52).

Portanto, entender o que motiva cada funciondrio demanda tempo e é necessario que
os gestores escutem e compreendam as pessoas com quem trabalham. Essa tarefa é desafiante,
pois as pessoas vieram de realidades diversas, cada um possui uma trajetdria e aspiracdes de

vida diferentes.
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2.2 Teoria da Satisfacdo Humana de Herzberg

O professor e psicélogo Frederick Herzberg elaborou uma teoria sobre a motivacao
chamada de teoria dos dois fatores. Herzberg examinou a relag@o entre satisfacdo no trabalho
e produtividade, inicialmente com 200 engenheiros e contadores, chegando a trabalhar com
uma populacdo de 1685 individuos. No decorrer do estudo Herzberg pediu para os
participantes para descrever as experiéncias no trabalho que tivessem produzido sensacodes
agradaveis e desagradaveis com relacio as suas atividades. Os pesquisadores constataram que
a presenca de uma caracteristica, como a responsabilidade, poderia trazer mais satisfacdo no
trabalho. Entretanto, a auséncia da mesma caracteristica ndo obrigatoriamente causava
insatisfacdo. Outro exemplo € a de que a auséncia de seguranca no trabalho gera insatisfagao,
mas haver muita seguranca ndo representa satisfacao.

Os resultados do estudo levaram Herzberg a concluir que a satisfacdo e a insatisfacio
eram resultados de dois tipos de experiéncias diferentes, assim surge a teoria dos dois fatores.

Segundo a Teoria dos Dois Fatores, Santos (2014, p.127) considera:

Herzberg (1959) realizou um estudo que, de certa forma, vem complementar o
trabalho de Maslow, sua ideia foi direcionar as necessidades que se relacionam com
a realizagdo do trabalho. Segundo ele, os fatores bdsicos, como o fisiolégico e a
seguranga, fazem parte do sistema de insatisfacdo potencial e ndo sdo fontes de
motivacdo para o trabalho. Os desejos de motivacdo manifestam-se no trabalho
quando associados a realiza¢do, a promog¢do, ou a sociabilidade, ou seja, esses sdo
fatores motivadores.

Reclamar da auséncia de fatores extrinsecos resulta em insatisfacao. Porém, a auséncia
de fatores intrinsecos reflete em falta de motivagao pelos funciondrios. Os fatores extrinsecos
sO evitam a insatisfacdo, € como se eles melhorassem o conforto fisico e psicoldgico, dai o
nome de higiénicos, porque previnem a insatisfacdo (BERGAMINTI, 2013).

Segundo Chiavenato (1999, p. 96), Herzberg define a teoria dos dois fatores da

seguinte forma:

a) Fatores higiénicos: referem-se as condi¢des que rodeiam o empregado
enquanto trabalha, englobando as condig¢des fisicas e ambientais do trabalho, o salério,
os beneficios sociais, as politicas da empresa, o tipo de supervisao recebido, o clima
de relagdo entre direcao e os empregados, os regulamentos internos, as oportunidades

N

existentes etc. Correspondem a perspectiva ambiental. Constituem os fatores
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tradicionalmente utilizados pelas organizacdes para se obter motivacdo dos
empregados. Herzberg, contudo, considera esses fatores higiénicos muito limitados em
sua capacidade de influenciar poderosamente o comportamento dos empregados.
Escolheu a expressao “higiene” exatamente para refletir seu cardter preventivo e
profilatico e para mostrar que se destinam simplesmente a evitar fontes de insatisfacdo
do meio ambiente ou ameacas potenciais ao seu equilibrio. Quando esses fatores sao
otimos, simplesmente evitam a insatisfacdo, uma vez que sua influéncia sobre o
comportamento niao consegue elevar substancial e duradouramente a satisfacdo.
Porém, quando sao precdrios, provocam insatisfacdo.

b) Fatores motivadores: referem-se ao conteido do cargo, as tarefas e aos
deveres relacionados com o cargo em si. Sdo os fatores motivacionais que produzem
um efeito duradouro de satisfacdo e de aumento de produtividade em niveis de
exceléncia, isto €, acima dos niveis normais. O termo motivagdo, para Herzberg,
envolve sentimentos de realizacdo, de crescimento e de reconhecimento profissional
manifestados por meio do exercicio das tarefas e atividades que oferecem suficiente
desafio e significado para o trabalhador. Quando os fatores motivacionais sdo 6timos,
elevam substancialmente a satisfacdo; quando estdo precarios, provocam auséncia de

satisfacao.

Muitas empresas, a luz da crenga de que as recompensas tangiveis motivam,
passaram a planejar sofisticados programas de concessio de bonus e prémios. Essas
empresas tém conseguido melhoras de produtividade especialmente na drea de
vendas. Todavia, embora tais resultados ocorram de forma imediata, a eleva¢do da
produtividade ndo é duradoura. Funciondrios assim recompensados deixardo seu
emprego atual caso outra organizacdo lhes ofereca um percentual maior
(BERGAMINI, 2013, p.46).

Segundo Herzberg, no primeiro grupo estdo presentes os fatores higi€nicos, eles por si
s6 ndo motivam, mas a sua auséncia causa insatisfacdo. J4 no segundo grupo os fatores
causam motivacao ou satisfacdo, mas a sua falta ndo obrigatoriamente causam desmotivagao

ou insatisfacdo: constata-se apenas que as pessoas nao ficam satisfeitas (MARRAS, 2002).

Quadro 1 - Esquema de Herzberg

ZONA DE INSATISFACAO ZONA DE SATISFACAO
FATORES DE HIGIENE FATORES DE MOTIVACAO
Politicas administrativas Realizacdo
Supervisdo Reconhecimento
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Relacionamento com supervisores Trabalho em si
Relacionamento com os colegas Responsabilidade
Condig¢des de trabalho Progresso

Salario Desenvolvimento
Seguranca

Relag¢des com subordinados

Fonte: Bergamini (2013, p.80)

Motta e Vasconcelos (2006, p.72) dizem o seguinte com relacdo a teoria de Herzberg:

Alguns autores, analisando o trabalho de Herzberg, mostram que, como os objetivos
e as expectativas individuais dependem de elementos prdéprios a cada um (seu
processo de socializagdo e a formacdo identitdria), os individuos motivam-se de
forma diferente. As aspiracdes individuais, as expectativas e os significados
atribuidos pelos individuos aos diferentes elementos da realidade sdo elementos
intrinsecos, dificilmente podendo ser generalizados. Dessa forma, ndo é possivel
dizer que a empresa, o administrador ou outro elemento externo motivem alguém.

Cada individuo possui caracteristicas Unicas, por isso, um incentivo dado a um
funciondrio ndo, necessariamente, gerard a mesma motivacdo em outro, devido as

necessidades intrinsecas que cada um possui.

2.3 Teoria X e Teoria Y de McGregor

A teoria X e Y foi criada por Douglas McGregor, psicélogo, professor do Instituto de
Tecnologia de Massachusetts (EUA) e estudioso na drea social. McGregor usa alguns dos
argumentos de Maslow para embasar o seu modelo, no qual ele relaciona a ideia de motivagao
e lideranca.

Para Motta e Vasconcelos (2006), McGregor descreve a teoria gerencial convencional
denominando-a de “teoria X”, abordada na Escola de Administracdao Cientifica, que afirma
que o ser humano nio gosta de trabalhar e, por isso, a administragdo precisa intervir nas
atividades, com incentivos e denunciar a restri¢do voluntaria. Segundo Chiavenato (1994), os
empresarios e dirigentes que adotam a teoria X tém um estilo de administragdo rigido, duro e
autocritico. De modo que as pessoas devem trabalhar dentro de padrbes previamente
planejados e organizados, focando apenas nos interesses da organizacdo e nao no das pessoas.

z

“Assim, a administracdo é um processo de dirigir e concentrar os esforcos das pessoas,
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incentiva-las, controlar as suas acOes e modificar seus comportamentos para atender as
necessidades e objetivos da empresa” (CHIAVENATO, 1994, p. 32).
De acordo com Motta e Vasconcelos (2006, p.67) a teoria gerencial contém os
seguintes pressupostos basicos:
. Os gerentes e administradores sdo os Unicos responsaveis pela organizacdo de
fatores de producdo.
. Os gerentes e administradores devem estabelecer padrdes explicitos de
comportamento e monitord-los, exercendo, de forma estrita, o controle social
burocratico, baseando-se nas regras e em outros elementos formais. Trata-se de um
estilo de gestdo centralizador e autoritario.
. A intervencdo e o controle gerencial sdo fundamentais para garantir a
produtividade e a eficiéncia. Sem o controle, o ser humano tende a ser passivo e

resistente a colaborar para o atingimento dos objetivos organizacionais.

Motta e Vasconcelos (2006, p. 67) dizem o seguinte sobre a teoria X:

Segundo McGregor, os pressupostos da teoria X, quando implementados,
originavam uma profecia que se autorrealizava. Para o autor, o exercicio exacerbado
do controle burocritico e a centralizacdo administrativa deixam os individuos
insatisfeitos e estimulam o fendmeno como a frenagem nas linhas de montagem, a
diminuicdo do ritmo da produgdo e outras reagdes que levam a queda da
produtividade. McGregor diz ainda que essas reacdes de resisténcia dos empregados
ndo sdo provocados pelo cardter indolente da natureza humana (como propde a
teoria X), mas por reacdes dos individuos e grupos informais contra o excesso de
vigilancia e controle.

McGregor diz que quando o funciondrio nao consegue atender as suas necessidades de
protecdo e as suas necessidades sociais, ele deseja que a empresa ndo cumpra OS Sseus
objetivos, mostra-se, dessa forma, resistente a colaboragdo (BERGAMINI, 2013).

Para Motta e Vasconcelos (2006, p.68), a teoria X de McGregor contrapde-se a teoria
Y, cujas linhas gerais serdo expostas a seguir:

. A administracdo € responsdvel pela organizacao dos elementos produtivos da

empresa — dinheiro, materiais, equipamentos e pessoas — para que esta atinja seus fins

econdmicos.

° As pessoas ndo sdo passivas, indolentes ou apdticas por natureza. Elas se

tornam assim por suas experiéncias negativas em outras organizacoes.

° A motivacdo, a dedicagdo ao trabalho, o potencial de desenvolvimento e a

capacidade de assumir responsabilidades e dirigir seu comportamento ativamente para
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a consecucdo dos objetivos organizacionais sdo elementos presentes em todas as
pessoas. Esses fatores sdo estimulados nos individuos pela administracdo. E
responsabilidade dela proporcionar condi¢des para que as pessoas reconhecam e
desenvolvam, por si proprias, essas caracteristicas.

. A tarefa essencial da administragdo € criar condicdes organicas e métodos de
operagcdo em que as pessoas possam atingir melhor seus objetivos pessoais, orientando

seus esforcos em direcao aos objetivos da organizacgao.

Segundo Bennis (2001), a Teoria Y diz o seguinte:

A geréncia da Teoria Y (ou geréncia eupsiquiana) definitivamente cria um tipo
melhor de ser humano, uma pessoa mais sauddvel, uma pessoa mais admirdvel, que
merece mais respeito, mais atraente, mais amigavel, mais gentil, mais altruista, mais
admiravel do que a Teoria X ou geréncia autoritdria.

QUADRO 2 — Comparativo das teorias X e Y de McGregor

TEORIA X TEORIA Y
As pessoas sdo preguicosas e indolentes; As pessoas gostam do trabalho que exercem e sdo
esforcadas e dedicadas;
As pessoas tendem a evitar o trabalho; As pessoas consideram o trabalho como algo natural
a ser realizado;
As pessoas evitam a responsabilidade para se As pessoas podem se controlar e assumir
sentirem seguras; responsabilidades;
As pessoas sdo ingé€nuas e sem iniciativa. As pessoas sdo criativas e competentes.

Fonte: Motta e Vasconcelos (2006, p. 69)

A teoria Y apoia a participacdo dos funciondrios nas decisdes da empresa e um estilo
de geréncia democratica. A teoria Y aborda elementos pessoais na relacao de trabalho. O lider
deve saber ouvir os funciondrios, comunicar-se adequadamente e ter habilidades nas relacdes
com as pessoas (MOTTA e VASCONCELQOS, 2006). Para Chiavenato (1996), os empresarios
e dirigentes que acreditam na teoria Y t€ém um estilo de administracdo democratico, assim
como cria oportunidades, libera potencialidade, remove obstdculos, encoraja a iniciativa
pessoal e promove o desenvolvimento profissional.

Segundo Fleury e Fleury (2001, p. 27) as emogdes constituem um fator determinante

na formacgao do aprendizado:

As emogoes e afetos regulam o aprendizado e a formagdo de memdria. As pessoas
lembram-se melhor daquilo que lhes despertou sentimentos positivos do que daquilo
que lhes despertou sentimentos negativos, e lembram-se mal daquilo que as deixou
indiferentes. As emogdes contribuem fortemente para a motivacio ao aprendizado;
parecem dar cor e sabor ao que aprendemos.
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Dessa forma, percebe-se que quando os chefes tratam os funciondrios de uma forma
rigida, como se eles nao tivessem capacidade de pensar, como sendo preguicosos e
incentivados apenas por dinheiro, isso acaba bloqueando a sua capacidade de aprender e
desenvolver as suas capacidades. Porém, quando eles enxergam o funcionario como sendo
criativos e competentes, acabam motivando os funciondrios a assumirem riscos e
desenvolverem ao méximo as suas habilidades. Ou seja, proporcionar oportunidades aos
funciondrios de visualizarem o seu potencial favorece o crescimento pessoal e profissional do
individuo. Segundo Chiavenato (1994), o principal objetivo da alta direcdo é contribuir para
um clima organizacional propicio para o comprometimento pessoal com os objetivos da

organizacdo, como a realizagdo humano-profissional.
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3 ABSENTEISMO E ROTATIVIDADE DE PESSOAL

z

“Absenteismo € o montante de faltas ao trabalho, bem como atrasos e saidas
antecipadas acontecidas durante determinado periodo” (MARRAS, 2002, p.191). O
Ministério do Trabalho norte-americano define auséncia no emprego como O ndo
comparecimento do funciondrio ao trabalho quando suas programagdes exigiriam isso, seja ou
ndo justificada. Feriados programados, férias e auséncias combinadas antecipadamente ndo
sdo contados como faltas ao trabalho.

“Os psicologos vém ha tempos estudando as causas e consequéncias do absenteismo.
Eles descobriram que ele depende da capacidade e da motiva¢do do empregado em ir para o
trabalho e de fatores intrinsecos e extrinsecos ao proprio trabalho” (MILKOVICH e
BOUDREAU, 2000, p.123). O funciondrio pode deixar de ir ao trabalho por uma série de
fatores, como acidentes, doengas, por problemas familiares ou devido a cultura estabelecida
na empresa (absenteismo € aceito ou ndo).

Conforme Bohlander, Snell e Sherman (2003, p.97), o indice de absenteismo reflete:

A frequéncia com que os funciondrios se ausentam do trabalho — o indice de
absenteismo — também estd diretamente relacionada ao planejamento de RH e ao
recrutamento. Quando os funciondrios faltam, a empresa incorre em custos diretos

z

de saldrios perdidos e na diminui¢do da produtividade. Ndo € raro as empresas
contratarem funciondrios extras para suprir funciondrios ausentes. Além desses
custos diretos, hd os custos indiretos que podem resultar do nimero excessivo de
faltas. Certa quantidade de faltas ao trabalho €, naturalmente, inevitdvel. Sempre ha
aqueles que precisam faltar por motivos de doenca, acidentes, sérios problemas
familiares ou outras razdes legitimas. O absenteismo cronico, entretanto, pode ser
sinal de problemas mais profundos no ambiente de trabalho.

Devido ao absenteismo excessivo, os colegas de trabalho ficam sobrecarregados,
aumenta o custo operacional da empresa, passa a ter horas extras onerosas, pressdes no
trabalho e queixas dos clientes. Por isso, entender a relacdo do absenteismo com a motivagao
se torna tao importante.

A rotatividade € a saida dos funciondrios de uma empresa. A rotatividade refere-se a
relacdo entre admissoes e demissdes dos empregados. A empresa deve considerar sua taxa de
rotatividade, pois esta se mostra importante em termos financeiros para a organizacao, tendo
em vista que ela tem custos de recrutamento, sele¢do e treinamento de cada novo funcionério.

Entre outros motivos, a rotatividade esté relacionada a insatisfacdo no emprego.
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Milkovich e Boudreau (2000, p.124) dizem o seguinte sobre rotatividades:

Faltar com frequéncia ao trabalho e decidir ir embora ou aposentar-se sdo atos que
dizem respeito a como os empregados se sentem em relagdo as suas funcdes e a
organizacdo. Portanto, as atitudes e as opinides dos empregados oferecem uma
sinalizacdo clara e antecipada sobre seus comportamentos futuros.

“Muitas organizacdes pesquisam as atitudes e as opinides de seus funciondrios como
indicadores de um ambiente de trabalho atraente e justo. Outras empresas o fazem para
conseguir sinais antecipados de comportamentos relacionados com a produtividade”
(MILKOVICH e BOUDREAU, 2000, p.125). A empresa precisa descobrir o que os
funciondrios pensam sobre as suas atividades, sobre a forma de gestdo da organizagdo e sobre
0 que importa para eles se sentirem satisfeitos, pois se forem negligenciadas essas questoes,
os funciondrios acabardo refletindo o seu descontentamento na forma com que realizam as
suas atividades, nas faltas ao emprego ou até mesmo em um pedido de demissdo. O feedback
continuo do funciondrio € muito importante para que ele se mantenha motivado, pois assim 0s
gestores saberdo se os empregados estdo satisfeitos com o seu trabalho e que fatores sdo

importantes para cada um individualmente.

A gestdo de pessoas, até o presente momento, tem se focalizado mais no controle
dos recursos humanos do que em seu desenvolvimento. Este fato vem provocando
uma série de equivocos que geram 4reas de atrito entre as organizagdes € seus
recursos humanos. Estes equivocos criam, obviamente, distor¢des na compreensiao
das expectativas e necessidades das pessoas em relagdo a empresa e geram
dificuldades para que a empresa clarifique e comunique suas expectativas em
relacdo as pessoas (DUTRA, 1996, p. 137).

7z

Trocar de funciondrio exige tempo e € caro. Os custos sdo divididos em trés
categorias: pagamentos para o funciondrio que esta saindo, de reposi¢do e de treinamento para
o novo funciondrio. Portanto, diminuir a rotatividade reflete em economias significativas para
a empresa (BOHLANDER, SNELL e SHERMAN, 2003, p.97).

Segundo Chiavenato (1994, p. 100), as causas do absenteismo e rotatividade sdo:

A medida que se simplifica e rotiniza as tarefas, elas se tornam repetitivas e
mondtonas, provocando a apatia, desinteresse, fadiga mental e perda do significado
psicolégico do trabalho. A pessoa se distancia gradativamente daquilo que faz,
caminhando rumo a alienacdo e a frustracdo. Como consequéncia, surge o
ressentimento em relacdo a administracdo, abaixamento da moral, deterioracdo do
clima organizacional e todo o cortejo de suas conhecidas sequelas: baixa
produtividade, baixa qualidade, elevado absenteismo e rotatividade de pessoal,

precéria dedicacdo das pessoas ao trabalho etc.

De acordo com Vilas Boas e Andrade (2009), o enriquecimento do cargo deixa o
funciondrio mais satisfeito com o seu trabalho, pois reorganiza o cargo através de atividades

variadas, autonomia e identidade com as tarefas. O enriquecimento pode ser vertical ou
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horizontal. No enriquecimento vertical existem tarefas mais complexas ou atividades
administrativas. No enriquecimento horizontal, adicionam-se tarefas diferentes com o mesmo

nivel de complexidade das atuais.

Deve-se evitar usar um termo mais antigo, ampliacio do cargo, pois ele estd
associado a fracassos anteriores derivados da compreensdo equivocada do problema.
O enriquecimento do cargo oferece a oportunidade de crescimento psicolégico do
funciondrio, enquanto a ampliagdo do cargo simplesmente torna o trabalho
estruturalmente mais amplo (HERZBERG, 1997, p. 65).

Essa diferenciacdo nas atividades tem o objetivo de deixar o funciondrio mais
motivado, pois ele percebe que nao estd fazendo sempre as mesmas atividades, mas estd
adquirindo novos conhecimentos. ‘“Teoricamente, o enriquecimento de cargos propicia alta
motivacao intrinseca para o trabalho, desempenho de alta qualidade, elevada satisfacdo com o
trabalho, além da reducdo das faltas, atrasos e desligamentos” (VILAS BOAS e ANDRADE,
2009, p.26).

Segundo Thomas (1997), na relacdo entre organizacdo e funciondrio existe um jogo de
interesses, ambos s0 irdo participar se receberem algo em troca. Assim como a organizacao, o
individuo possui necessidades especificas. Esses dois sistemas s6 cooperam quando as suas
expectativas sdo atendidas. A organizacdo contrata a pessoa porque 0S Seus Servigos sao
essenciais para a conquista de suas metas. De igual maneira, o individuo s6 contribui com os

seus servicos quando isso proporciona satisfacdo de suas necessidades pessoais.

Beer e Walton (1997) dizem que as seguintes condi¢des sdo necessdrias para a

motivagdo dos funciondrios:

1. Os funciondrios precisam acreditar que o desempenho eficaz (ou um
determinado comportamento especifico) levard ao recebimento de uma bonificagdo ou
a aprovacgao dos demais.

2. Os funciondrios precisam considerar atraentes as recompensas oferecidas.
Alguns podem desejar promocdes porque buscam poder, mas outros podem desejar
alguma forma de beneficios, por exemplo, um fundo de pensdo, pois sdo mais velhos e
desejam seguranca na aposentadoria.

3. Os funciondrios precisam acreditar que um determinado nivel de esforco

individual os fard alcancar os padrdes de desempenho da empresa.

O mercado de trabalho estd cada vez mais exigente, por isso o desenvolvimento

profissional se torna tdo importante. S6 pode escolher a melhor empresa para trabalhar
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aqueles funciondrios que estdo mais preparados. O individuo tem um papel importante no
desenvolvimento de suas competéncias, este deve buscar o seu aperfeicoamento e crescimento
continuo. Entretanto, a empresa também possui responsabilidade no desenvolvimento de seus
funciondrios, dessa forma, deve incentivd-los e dar suporte para o seu crescimento. “O
sistema de gestdo do desenvolvimento com base em competéncias foi elaborado considerando
o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes esperado das pessoas, o chamado CHA”
(DUTRA, 2002, p. 137). Esse conceito de competéncia sé é véalido quando a pessoa utiliza os
seus conhecimentos para suprir as demandas da organizacao.

Segundo Leal e Bauer (2014), os conhecimentos sdo formados pela soma de
informacdes e teorias que o individuo possui, adquiridos a partir da sua formacgdo e
experiéncias. Esse conhecimento capacita o individuo para as situagdes do trabalho. As
habilidades referem-se a aptiddao técnica para fazer determinado trabalho. As atitudes
constituem o conjunto de valores, crengas e predisposi¢des que o individuo apresenta.

Para Odiorne (1984), os trabalhadores sao um recurso e sua gestao deve ser realizada a
fim de aumentar o valor de mercado para a organizacdo. A gestdo de competéncia deve (i)
determinar o valor dos empregados na perspectiva do empregador, estabelecer diferentes
grupos de trabalhadores dentro da organizacdo (mediante o potencial de transferéncia de
valor); (ii) avaliar o risco para cada classe de funciondrios; e (iii) criar formas de gerir as

pessoas de acordo com a sua valorizagao e risco.

QUADRO 3- Matriz de competéncia de Odiorne

!
D FUTUROS TALENTOS: TALENTOS:
E
Z Capacitar Investir
N
v Acompanhar Valorizar
o
L
M AREA CRITICA: MANTENEDORES:
I
1: Remanejar Desenvolver
N
T Tracar metas Manter
o

v

DESEMPENHO

Fonte: LEAL e BAUER (2014, p. 103)
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A 4rea de recursos humanos deve perceber em que momento cada funciondrio se
encontra dentro da organizagdo para, dessa forma, desenvolver as melhores estratégias de
aproveitamento dos mesmos. Dependendo da fase em que o funciondrio esti ele terd
necessidades e intencdes diferentes.

Portanto, o plano de Cargos e Saldrios se torna um instrumento importante para
motivar os funciondrios, pois tem por objetivo valorizar aqueles empregados que buscam o
seu constante desenvolvimento e que demonstram um bom desempenho na realizacdao das
suas atividades dentro da organizacdo. Se os funciondrios ndo estiverem motivados e
recebendo o reconhecimento que merecem pelo trabalho realizado comecardo a agir
negativamente frente as suas atividades e possivelmente procurardo uma empresa que valorize

as suas competéncias.
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4 PLANO DE CARGOS E SALARIOS E SUA RELACAO COM A MOTIVACAO

Um dos questionamentos mais frequentes nas organizacdes € se o saldrio tem
capacidade de motivar os funciondrios. Portanto, estudar a remuneracdo € essencial para
perceber a sua relacdo com o Plano de Cargos e Saldrios e sua influéncia sobre a motivacao
dos funciondrios. “A remuneracdo ndo € apenas mal entendida, ¢ também frequentemente mal
aplicada” (FLANNERY, HOFRICHTER e PLATTEN, 1997, p.20).

Para Chiavenato (1994), o objetivo da remuneracao €:

As empresas se esforcam em desenvolver sistemas de remuneracdo no sentido de
recompensar adequadamente o seu pessoal. O saldrio constitui a base do contrato de
trabalho formalizado entre a empresa e cada empregado. A esse saldrio se agregam
0s servicos sociais e beneficios que a empresa proporciona ao seu pessoal. O saldrio
€ mais esses servi¢os e beneficios constituem a remuneragao.

De acordo com Marras (2002), o Plano de Cargos e Salarios permite a empresa
determinar os parametros que deseja imprimir com relacdo a remuneracdo, estipulando
normas e procedimentos sobre o assunto, que garantam a transparéncia com relacdo as
préticas de administracdo de salérios.

Vilas Boas e Andrade (2009) comentam que a constru¢do de um Plano de Cargos e
Salérios exige atencdo, pois influencia grandemente o desempenho da organizacdo pelos seus
resultados. Esse sistema de remuneracdo deve capacitar a organizacdo a realizar os seus
objetivos estratégicos e, ser desenvolvido e ajustado de acordo com as caracteristicas tnicas
da organizagdo e do ambiente externo que a envolve.

Segundo Soboll e Ferraz (2014), a descricdo de cargos auxilia no recrutamento e
selecdo, pois vai definir os requisitos do cargo, além de servir como um parametro para a
remuneracdo. Dessa forma, descricdes de cargos sdo fundamentais para detalhar os papéis e
atribui¢des dos funciondrios na empresa. Além de facilitar o controle de pessoas e de cargos,
também facilita a comparagdo dos saldrios pagos na empresa com os pagos no mercado para
atividades semelhantes.

“Muitos autores tratam a remuneracdo como um fator de recompensa extrinseca, ou

seja, que vem de fora da pessoa” (DUTRA, 2002, p. 181).

O tnico beneficio que trazem as recompensas extrinsecas é a melhora a curto prazo
da produtividade e, mesmo assim, isso ndo representa regra geral. Cada caso precisa
ser estudado e personalizado. Mas seu uso deve ser restringido ao maximo. Aquilo
que conseguem ¢ apenas gerar um tipo de motivagdo que busca somente receber
prémios. Isso s6 compromete seriamente a verdadeira motivacdo para o trabalho em
si, gerando expectativas no sentido de que as pessoas estdo sempre esperando

receber cada vez mais recompensas (BERGAMINI, 2013, p. 99).
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Sobre as necessidades intrinsecas Marras (2002, p. 138) diz o seguinte:

Necessidades intrinsecas s@o as endégenas, que nascem e florescem no interior do
individuo e sdo, em geral, de carater psicoldgico. Por exemplo, necessidades sociais,
de relacionamento, de status etc., e podem ser supridas pela organizacdo gracas a
politicas sociais, valores culturais, prdticas gerenciais e outras formas que
privilegiem o atendimento desse tipo de necessidade de acordo com a tipicidade do
ambiente, 0 momento vivido pela empresa e a intensidade das necessidades sentidas.

“As contradi¢des do uso dos fatores extrinsecos sobre a motivacao intrinseca sao tao
sérias que € necessdrio pensar bem e equacionar seus beneficios e perigos antes de usé-las”
(BERGAMINI, 2013, p.54). “Para que sejam tteis as recompensas precisam ser vistas como
oportunas e associadas ao desempenho eficaz” (BEER e WALTON, 1997, p.21).

A Administragdo Cientifica € um modelo de administracdao criado por Taylor, ele
estudou os tempos € movimentos no trabalho e determinou uma forma mais adequada de fazer
as atividades. O trabalho era dividido em tarefas e cada funciondrio seria responsavel pela
realizacdo de uma pequena parte. Essa escola foi criticada por tratar o homem como uma

maquina e por considerar que ele era motivado apenas por incentivos monetdrios (MOTTA e

VASCONCELQOS, 2006).

No inicio do século XX, surgiram pioneiros da racionalizacdo do trabalho e, como
em muitos aspectos suas ideias eram semelhantes, ficaram conhecidos como
fundadores da Escola de Administracdo Cientifica ou Escola Clissica. O
pensamento central dessa escola pode ser resumido na afirmagdo de que alguém serd
um bom administrador a medida que seus passos forem planejados, organizados e
coordenados de maneira cuidadosa e racional (MOTTA e VASCONCELOS, 2006,
p.24).

Sobre a burocracia da Escola de Administracdo Cientifica Motta e Vasconcelos (2006,

p. 43) dizem:

A burocracia era vista como uma estrutura destinada a promover a racionalizacio da
atividade humana, por meio do seguimento de regras bem elaboradas, que
conduziriam necessariamente ao atingimento das metas e dos objetivos almejados.
Pouco a pouco, porém, os estudos organizacionais foram mostrando que o ser
humano ndo € totalmente controldvel e previsivel e que, portanto, hd sempre um
certo grau de incerteza associado a gestiio de pessoas.

A Escola de Relagdes Humanas surgiu através de estudos feitos por professores da
Universidade de Harvard na Western Eletric em sua fabrica de equipamentos telefonicos de
Hawthorne a partir de 1927. (MOTTA e VASCONCELOS, 2006). Foram realizadas indmeras
experiéncias, isolaram-se algumas varidveis (iluminacao, tempo de pausa para refeigcdes etc.)
e foi analisado o impacto delas na produtividade dos trabalhadores. Como resultado do
experimento, a varidvel que mais interferiu na produtividade foi aquela conhecida como
relacionamento interpessoal e que ndo estava sendo considerada anteriormente. Com isso, 0s

estudos de Taylor perdiam credibilidade, pois os homens eram influenciados por outros
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fatores que ele desprezou. Por consequéncia, nasceria a ideologia da humanizacdo da
administracdo (SOBOLL e FERRAZ, 2014).
Segundo Motta e Vasconcelos (2006, p. 45), com base nesse estudo, concluiu-se que:
. A produtividade dos trabalhadores era determinada por padroes e
comportamentos informais estabelecidos pelo grupo de trabalho.
. Os padroes e as normas informais dos grupos de trabalhadores sdo
influenciados por elementos que eles trazem em sua cultura e habitos proprios, que
refletem caracteristicas de sua socializacao.
o Quando existe um conflito entre as regras de trabalho e os padrdes informais

estabelecidos pelo grupo, a tendéncia deste era diminuir a produtividade.

George Elton Mayo foi um psicélogo industrial australiano, que por volta de 1920 foi
professor na Universidade de Harvard. Ele ndo participou dos primeiros estudos em
Hawthorne, mas os seus estudos posteriores contribuiram para a Escola das Relacgdes
Humanas (MOTTA e VASCONCELOQOS, 2006). Em 1923, Mayo foi chamado para investigar
os motivos da alta rotatividade de funciondrios em um departamento de fiacdo de uma

empresa téxtil proxima a Filadélfia.

Ele seguia os métodos tradicionalmente empregados pelos consultores industriais,
julgando que a solug@o dos problemas dos trabalhadores estava na mente e no corpo:
o aborrecimento leva ao aparecimento de pensamentos depressivos € monotonia leva
a deficiéncia da circulacdo e a fadiga. Esse pensamento ampliou-se com as
experiéncias.

Para Motta e Vasconcelos (2006, p. 54), a Escola das Relacdes Humanas descreve o
homem da seguinte forma:

. O homem € apresentado como um ser cujo comportamento nao pode ser

reduzido a esquemas simples e mecanicistas;

. O homem €, a um s6 tempo, condicionado pelo sistema social e pelas

demandas de ordem bioldgica;

. Em que pese as diferencas individuais, todo homem possui necessidades de

seguranca, afeto, aprovacao social, prestigio e autorrealizacao.

A Escola Cléssica trata o individuo como alguém facil de controlar e influenciado
apenas por incentivos financeiros. Entretanto, a Escola das Relacdes Humanas expande a sua

compreensdo, mostrando o0 homem como um ser complexo e com indmeras expectativas a
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serem satisfeitas para obter a motivacdo. O homem ndo pode ser comparado com uma
madquina, pois ele tem sentimentos, desejos e necessidades. Com isso, percebeu-se que a
motivagdo dos funciondrios envolvia fatores mais amplos do que inicialmente pensados.

Foi a partir da expans@o do conhecimento na drea das relacdes humanas que comecgou
a se estudar os processos que influenciam a motivacdo dos funciondrios, percebeu-se que o
saldrio isolado, nao tem capacidade de motivar.

Albuquerque e Leite (2009, p.144) falam o seguinte sobre desenvolvimento

profissional:

H4 consenso de que o desenvolvimento profissional das pessoas deve ser
incentivado pela organizacdo através da valorizacdo e do reconhecimento das
contribui¢cdes individuais, em linha com uma clara sinaliza¢do de necessidades de
aperfeicoamento. O reconhecimento implica dar suporte para o desenvolvimento de
atividades, abrir oportunidades, demonstrar confianga e dar novos desafios, pois,
quando as pessoas recebem um novo desafio, mobilizam-se para vencé-lo. Além
disso, as pessoas devem ser incentivadas constantemente a participar de cursos,
palestras, oficinas oferecidas pela organizagdio, por parceiros ou por outras
institui¢des, em linha com as aptiddes que detém.

As pessoas estdo cada vez mais preocupadas em escolher a carreira que atenda os seus
interesses e que as represente, pois o trabalho ocupa grande parte das suas vidas (DUTRA,
1996). “Os estudos das relagdes individuais no trabalho também revelam que o trabalho que
fornece desafio, potencial para avangco e uso de capacitacdes criativas ou expressivas, €
prazeroso e até enriquecedor” (HALL, 2004, p.5).

A administracdo de RH tem a missdo de atrair e reter talentos na organizacdo,
produzindo e se dedicando ao maximo, de uma forma que contribuam para os objetivos da
empresa, em harmonia com os objetivos individuais, alcangcando eficiéncia, eficdcia e
efetividade (ALBUQUERQUE e LEITE, 2009).

O trabalho comeca a fazer parte da vida das pessoas quando ele atende as expectativas
mais concretas, assim como as menos palpdveis, que s3o as expectativas pessoais
(BERGAMINI, 2013). Existem organizacdes que ndo entendem que a valorizacdo dos
funciondrios ndo as enfraquece. Pelo contrario, conhecer, entender as suas necessidades e
valorizar os talentos deles as tornard mais criativas, competitivas e eficazes. Aqueles que
trabalham nessas empresas as enxergam de uma forma mais positiva. Essas organizacdes
querem que os funciondrios pensem e desenvolvam as suas habilidades. Como consequéncia,

contribuirdo positivamente para o crescimento da empresa (BERGAMINI, 2013).
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“Para os funciondrios, a equidade de saldrios é atingida quando a remuneracio
recebida € igual ao valor do trabalho realizado” (BOHLANDER, SNELL e SHERMAN,
2003, p.255).

O plano de Cargos e Saldrios trata-se de uma informacdo a ser trabalhada nos
minimos detalhes, uma vez que ela envolve uma grande possibilidade de
interpretacdes errdneas por parte dos empregados na exata medida em que da conta
de um campo de enorme interesse pessoal (a remuneracdo) com um leque de
varidveis que abrem perspectivas motivacionais as mais extensas (aumento de
mérito, mudancgas de responsabilidades no cargo, promocdes etc.) (MARRAS, 2002,
p. 46).

Precisa haver uma comunicagdo aberta, honesta e direta sobre a remuneragdo. Os
funciondrios devem ser comunicados em linguagem simples e clara sobre a forma com que a
remuneracdo ¢é determinada e o que precisam fazer para aproveitar o programa de
remuneracao ao maximo. Segundo os autores, algumas empresas tratam a remuneracdo como
um mistério que deve ser escondido a sete chaves (FLANNERY, HOFRICHETER e
PLATTEN, 1997). Entretanto, se o programa de remuneracdo nao for compreendido pelos
funciondrios, eles nao irdo ter o desejo de buscar o desenvolvimento e crescimento

profissional.

Dessa forma, a pesquisa a seguir tem o objetivo de analisar a motivacdo dos
funciondrios do departamento de teleatendimento depois do congelamento do Plano de Cargos
e Saldrios, e sua relagdo com o nivel de absenteismo e rotatividades, além de ver o nivel de
satisfacdo dos funciondrios do setor diante da remuneragdo e as oportunidades de crescimento

e, por fim, identificar que fatores motivam esses funciondrios.
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5 METODOLOGIA

“Pesquisa metodoldgica é o estudo que se refere a instrumentos de captacdo ou de
manipulacdo da realidade. Estd, portanto, associada a caminhos, formas, maneiras,
procedimentos para atingir determinado fim” (VERGARA, 1998, p. 45).

O objeto de estudo deste trabalho foi a andlise do absenteismo e rotatividade do
departamento de teleatendimento de uma empresa de energia elétrica depois do congelamento
do plano de cargos e saldrios. Neste capitulo serdo expostos os procedimentos metodolégicos

que serdo utilizados para alcangar os objetivos da pesquisa.

5.1 TIPO DE PESQUISA

Nesse trabalho foi utilizada a pesquisa quantitativa descritiva. De acordo com Vergara
(1998), a pesquisa descritiva tem o objetivo de descrever algo, ndo tem o compromisso de
explicar os fendmenos que descreve, porém pode ser utilizada para tal explicagao. O método
escolhido foi uma survey que, segundo Malhotra (2012), é uma pesquisa que serve para
revelar intencdes, comportamentos € motivagdes dos participantes. “Basicamente, procede-se
a solicitac¢do de informagdes a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado
para em seguida, mediante andlise quantitativa, obter as conclusdes correspondentes dos

dados coletados” (GIL, 2007, p.70).

5.2 UNIVERSO

“Uma populagdo é o agregado, ou soma, de todos os elementos que compartilham
algum conjunto de caracteristicas comuns” (MALHOTRA, 2012, p.270). A pesquisa

quantitativa foi feita com 145 funciondrios do departamento de teleatendimento.
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5.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados ajuda a analisar detalhadamente os pontos ou fendmenos que estdo
ocorrendo, sendo um meio importante para a elabora¢do de um trabalho.

Na pesquisa descritiva foi feita uma survey realizada através de um questiondrio
estruturado utilizando uma escala de cinco pontos, sendo o nimero um discordo totalmente e
o numero cinco concordo totalmente. O questiondrio (Apéndice A) foi aplicado
presencialmente na empresa no dia 23 de agosto de 2016. “Questionario € um conjunto de
questdes, sistematicamente articuladas, que se destinam a levantar informagdes escritas por
parte dos sujeitos pesquisados, com vista a conhecer a opinido dos mesmos sobre 0s assuntos
em estudo” (SEVERINO, 2007, p.125). Foram realizadas perguntas previamente definidas a
partir de informagdes obtidas da base tedrica. Antes da aplicagdo do questiondrio foi realizado
um pré-teste no dia 22 de agosto de 2016 com um funciondrio do setor para verificar se o
questiondrio atendia a todos os requisitos exigidos para a sua aplicagdo na empresa.

O controle das respostas dos funciondrios, obtidas através dos questiondrios, foi feito
utilizando uma planilha no excel. Apds a finalizagdo da coleta de dados, as informagdes foram

inseridas e processadas no software SPSS.

5.4 ANALISE DOS DADOS

“O tratamento dos dados, a inferéncia e a interpretacdo, objetivam tornar os dados
validos e significativos. Para tanto, sdo utilizados procedimentos estatisticos que possibilitam
estabelecer quadros, diagramas e figuras que sintetizam as informag¢des obtidas™ (GIL, 2007,
p. 165). Os dados quantitativos que foram feitos através dos questiondrios estruturados foram

analisados utilizando procedimentos estatisticos como testes univariados e bivariados.
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6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A pesquisa foi realizada em uma grande empresa publica de energia elétrica do Rio
Grande do Sul. Com mais de 4,4 mil funciondrios, o conglomerado situa-se, dentre as demais
empresas, como o 117° maior do Brasil, o 17° maior da regido sul e o 6° maior do Rio Grande
do Sul, apresentando a 8* maior receita bruta do Estado e o 10° maior ativo da regido sul do
Brasil.

O foco do estudo foi o departamento de teleatendimento da empresa. Nesta se¢do do
trabalho serdo analisados os dados obtidos com a pesquisa, considerando as 145 entrevistas

realizadas.

6.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

As primeiras seis questdes foram constituidas de dados do perfil dos entrevistados,
tendo como objetivos conhecé-los melhor.

Analisando as idades, percebe-se que 22,2% dos funciondrios do teleatendimento esta
entre 18 a 28 anos; 41% entre 29 a 39 anos; 23,6% entre 40 a 50 anos e 13,2% responderam
ter mais de 50 anos. Devido a essa grande diversidade de perfis, os gestores de recursos
humanos devem entender o que cada funciondrio espera da empresa, pois, dessa forma,
saberdo aproveitar cada trago individual para o crescimento da empresa.

Analisando o estado civil dos funciondrios, percebe-se que 55,9% dos entrevistados
sdo solteiros;37,9% sao casados e 5,5% sdo divorciados. Com base nas respostas das duas
primeiras questdes, constata-se que o departamento de teleatendimento € constituido de um
grande ndmero de jovens solteiros, por isso € importante ter um bom plano de cargos e
saldrios e que seja transparente para que os mesmos consigam enxergar em que nivel estdo
profissionalmente e o que precisam fazer para avangar na sua carreira.

O resultado da pesquisa mostrou que 49,7% dos teleatendentes nao possuem filhos e
48,3% deles possuem filhos. Essa questdo € interessante, pois quando os funciondrios tém

filhos, estes ndo irdo decidir o seu futuro apenas com base nos seus interesses, mas irdo pensar
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no bem-estar dos seus filhos. A empresa oferece auxilio-creche e plano de satde, podendo ser
colocados dependentes no plano.

A escolaridade do setor mostrou que 20% dos funcionérios estdo com Ensino Médio
completo; 36,6% com Ensino Superior incompleto; 34,5% com Ensino Superior completo e
apenas 8,3% com Poés-graduagdo. Para Marras (2002), as pessoas sdo as responsdveis pela
gestdo do seu desenvolvimento, de sua competitividade profissional e de sua carreira. As
pessoas estdo percebendo a responsabilidade que tém, por isso, passam a cobrar mais de si
mesmas e buscam melhorar o seu desenvolvimento profissional. Entretanto, as empresas
também sdo responsdveis pelo progresso do funciondrio. “Cabe as empresas criar o espago,
estimular o desenvolvimento e oferecer o suporte e as condicdoes para uma relagdo de
alavancagem mutua das expectativas e necessidades” (MARRAS, 2002, p.48). No
departamento de teleatendimento, nota-se que os funciondrios possuem um nivel de instru¢dao
elevado, com muitos tendo nivel superior completo e outros tendo iniciado a faculdade. A
empresa deve apoiar o desenvolvimento das pessoas, pois ao fazé-lo ela estard alavancando a
sua competitividade.

No departamento, 29,7% dos funciondrios estuda atualmente e 69% ndo estudam
atualmente. Com isso, nota-se que menos de um terco dos funciondrios estd estudando no
momento, dado que poderia ser diferente se estivesse funcionando efetivamente o PCS.

Com relacdo ao tempo de empresa dos funciondrios, nota-se que 17,9% dos
entrevistados trabalha de 0 a 3 anos no setor; 37,9% trabalha de 4 a 6 anos no setor e que
43,4% trabalha a mais de 6 anos no departamento de teleatendimento. Para verificar a
qualidade do trabalho de cada funciondrio € importante aplicar a avaliagdo de desempenho
que, segundo Marras (2011), € um instrumento gerencial que permite mensurar os resultados
obtidos por um empregado ou grupo, em periodo e drea especifica. Segundo Robbins (2006),
a Teoria Y de McGregor diz que para aumentar a motiva¢do dos funcionérios deve haver um
processo decisério participativo, as tarefas devem ser desafiadoras, com responsabilidades e
deve haver um bom relacionamento de grupo. Para garantir um bom resultado na avalia¢do de
desempenho entre todos os funciondrios, independentemente do tempo de empresa, € preciso

ouvir os empregados e estar disposto a implementar melhorias.

6.2 CRUZAMENTO DAS VARIAVEIS
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Nesta secdo serdo apresentadas as andalises dos cruzamentos realizados entre idade e as
variaveis escolaridade, motivacdo, absenteismo, rotatividade e plano de cargos e saldrios; bem
como serd analisada a rotatividade e a escolaridade. Cabe ressaltar que os cruzamentos
analisados tiveram um de intervalo de confianca de 95%, portanto, representam a realidade da
populacdo.

Logo abaixo € apresentado o cruzamento entre idade e escolaridade:

Tabela 1- Idade e Escolaridade

mais de 50 Total
18 a 28 anos 29 a 39 anos 40 a 50 anos anos

FR % FR Yo FR % FR Yo FR %

Ensino médio 6 18,8% 15 | 254% | 4 | 118% | 4 | 21,1% | 29 | 20,1%
completo

Ensino 15 46,9% 14 23,7% | 15 | 441% | 9 | 47,4% | 53 | 36,8%
superior
incompleto

Ensino 9 28,1% 22 37,.3% | 13 | 38,2% 6 | 31,6% | 50 | 34,7%
superior
completo

Pés- 2 6,3% 8 13,6% | 2 5,9% 0 0% 12 | 8,3%
graduagéo

Total 32 100% 59 100% | 34 | 100% | 19 | 100% | 144 | 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fazendo um cruzamento entre idade e escolaridade, obtém-se informag¢des importantes
para entender em que nivel de escolaridade cada faixa etaria se encontra. Com base nos dados,
nota-se que 46,9% dos funciondrios entre 18 a 28 anos t€ém ensino superior incompleto;
37,3% entre 29 a 39 anos tém ensino superior completo; 44,1% entre 40 a 50 anos t€m ensino
superior incompleto e que 47,4% com mais de 50 anos tém ensino superior incompleto.
Portanto, percebe-se que o grau de escolaridade do departamento de teleatendimento é
elevado e tende crescer no futuro, pois a maioria dos jovens estd fazendo faculdade. Chega a
79,9% o nimero de teleatendentes que ja se formaram ou que comecaram o nivel superior. Se

a empresa incentivasse aqueles que comegaram a faculdade, mas que ndo concluiram, seja por
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falta de recursos ou por falta de perspectivas de crescimento, em pouco tempo quase 80% do
setor teria ensino superior completo. Além disso, € preciso pensar em formas de reter esses
funciondrios que estdo se formando, pois a tendéncia € procurarem empregos que condizem
com o seu nivel intelectual.

Na tabela a seguir, foi feito um cruzamento entre a idade e a motivacdo dos

funciondrios:
Tabela 2 — Motivacao
18228 | 29a39 | 40a50 | maisde Total Sig
anos anos anos 50 anos
1.Sinto-me motivado com o meu trabalho na 1,84 2,12 2,50 2,74 2,23 005
empresa
2. Tenho um bom relacionamento com 4,25 4,36 4,35 4,32 4,33 005
colegas
3. Tenho um bom relacionamento com 3,78 3,90 4,09 4,00 3,93 005
supervisores e chefes
2,63 2,39 2,59 2,95 2,56 ,005
4. Tenho autonomia no meu trabalho
2,84 2,54 3,06 2,42 2,72 ,005
5. Recebo feedbacks frequentes
6. Sinto-me feliz quando presto um 3,88 4,05 4,38 4,42 4,14 005
atendimento de qualidade ao cliente
7.Reconheco a importancia da atividade que 3,69 3,80 4,12 4,26 3,91 005
realizo
8.Valorizo as melhoras do setor como a 3,84 3,85 4,09 3,79 3,90 005
aquisi¢do de novos microondas, tv, sofd
3,69 3,71 4,00 3,84 3,79 ,005
9.Quando recebo elogios fico mais motivado
3,34 2,92 2,68 3,42 3,02 ,005
10.Estou satisfeito com o plano de satude
3,72 3,69 3,56 3,95 3,70 ,005
11. Estou satisfeito com o vale-alimentagao

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A motivagdo no trabalho faz o individuo realizar uma a¢do, mas para que exista essa
motivagdo € preciso que algumas necessidades sejam satisfeitas. Segundo Bergamini (2013), a
ndo satisfacdo de uma necessidade gera uma frustracdo, que € formada por um sentimento de
insatisfacdo que, se ndo for solucionado, levard a uma predisposi¢do negativa reconhecida
como agressao que o individuo pode causar a si proprio ou contra a situacdo de trabalho.

Com base nas respostas da tabela, pode-se inferir que a maioria dos funciondrios,
independente da idade, estdo desmotivados, pois a média geral ficou em 2,23, sendo a faixa
etdria entre os 18 a 28 anos os mais desmotivados, ficando com média de 1,87. Percebe-se que
quanto maior a idade menor é o grau de desmotivacdo, com isso, nota-se que o grau de
exigéncia dos jovens € bem elevada.

O relacionamento com colegas no trabalho foi satisfatéria, mostrando que o clima no
ambiente de trabalho se mostra bastante amigdvel, a média geral ficou em 4,33. O
relacionamento com supervisores e chefe também foi positivo, com média de 3,93. Segundo
Santos (2014), Maslow colocou na sua piramide de necessidades as relagdes sociais que € o
desejo de pertencer a um grupo, de ter amigos e de ser aceito pelos outros. Posto isso, essa
questdo se mostra de extrema importancia, pois em um ambiente ruim as pessoas ndo querem
permanecer, além de atrapalhar a realizac@o das tarefas na empresa.

Com relacdo a autonomia no trabalho, a menor média foi de 2,39 obtidas pela faixa
etdria entre 29 e 39 anos. E a maior média foi de 2,95, apontada pelos funciondrios da faixa
etdria com mais de 50 anos. Em todas as faixas etdrias ficou evidente que os funciondrios
consideram que nao possuem autonomia ao realizar as suas atividades. Segundo Robbins
(2006), autonomia ocorre quando o trabalho permite realizar as atividades com liberdade para
planejar o trabalho e para escolher os procedimentos a serem utilizados. O trabalho
desempenhado no departamento € bastante burocrdtico. “Burocracia é caracterizada por
tarefas operacionais extremamente rotineiras, realizadas através de especializacdo, regras e
regulamentos muito formalizados e autoridade centralizada” (ROBBINS, 2006, p.357). Dessa
forma, hd pouca autonomia para os funcionarios.

As médias referentes aos feedbacks recebidos foram baixas, mostrando que a maioria
dos funciondrios disse ndo ter feedbacks frequentes: a média geral foi de 2,72. Para Marras
(2011), a gestdo de desempenho atual envolve muito mais do que um processo de avaliacdo
tradicional, em que uma vez por ano, atendendo a uma solicitacdo do RH, supervisores

preenchem um formulario de avaliacdo e fazem uma apressada reunido. Esse feedback deve
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ser frequente e claro. Os feedbacks sdo importantes, pois dessa forma o funciondrio pode
perceber como estd desempenhando as suas atividades na empresa e o que precisa fazer para
melhorar. Para Marras (2011), ao receber o feedback, o funciondrio ird perceber quais sio os
seus pontos fracos e fortes, e pode discutir e argumentar quais pontos ndo concorda.

A maioria dos funciondrios fica contente quando presta um atendimento de qualidade
ao cliente. A faixa etdria com mais de 50 anos foram os mais satisfeitos com a qualidade do
atendimento prestado, ficando com a média 4,42, e os jovens entre as idades de 18 a 28 anos
ficaram com média de 3,88. Para Robbins (2006), as evidéncias mostram que funciondrios
satisfeitos melhoram a satisfacdo e a lealdade dos clientes. Isso acontece porque a reteng¢do ou
a perda de clientes nas empresas de servicos dependem muito da maneira como eles sdo
tratados pelo pessoal da linha de frente.

No geral, os funciondrios reconhecem a importancia do trabalho que realizam. A faixa
etiria com mais de 50 anos foram os que mais reconheceram a importancia das suas
atividades ficando com média 4,26. Ja os jovens entre 18 a 28 anos foram os que menos
reconheceram a importancia das atividades que desempenham ficando com uma média de
3,69. As médias foram relativamente altas, porém seria importante haver uma preocupacgdo da
empresa em mostrar para todos os funciondrios que o departamento de teleatendimento €
fundamental para o bom funcionamento da organizacdo, pois antes de qualquer servico
realizado pela companhia, o cliente tem duas opcoes, ir até a agéncia ou ligar para o 0800. Se
o funciondrio nio entende a sua responsabilidade dentro da empresa ele ndo ird prestar um
bom servigco. “Diferentemente de todos os outros recursos produtivos, o ser humano ndo se
submete passivamente ao desempenho de atividades que lhe foram impostas e nas quais nao
vé sentido algum. (BERGAMINI, 2013, p.12).

Recentemente foram feitas novas aquisi¢des no setor, como forno de microondas,
televisor, sofd etc. Quando questionados com relagdo a essas novas melhorias, os
funciondrios, no geral, valorizaram as aquisicdes, reconhecendo a importancia das mesmas
para a qualidade do ambiente de trabalho. A faixa etédria entre 40 a 50 anos foram os que mais
perceberam o investimento, ficando com média de 4,09. A faixa etdria que menos reconheceu
as aquisi¢des foi a com mais de 50 anos, com média de 3,79. Apesar das médias terem sido
altas essas aquisi¢des ndo t€m o poder de motivar o funciondrio, pois sdo fatores extrinsecos.
Conforme Santos (2014), Herzberg destacou os fatores higi€énicos como sendo extrinsecos ao

cargo, como iluminagdo, limpeza, ruidos etc. Para Herzberg, esses fatores nao geram



41

motivacdo, mas apenas satisfacdo. Por isso, apesar das melhorias que o setor teve com novas
aquisicoes, provavelmente os funciondrios nao tenham ficado mais motivados para trabalhar.

Os funciondrios consideraram o elogio um fator relevante na empresa para melhorar a
sua motivacdo. As médias gerais ficaram em 3,79. Essa é uma questdo importante, pois ser
reconhecido no trabalho gera um senso de dever cumprido e, por conseguinte, motivagao.
“Nao s6 a pessoa tem necessidade de reconhecer-se tinica, em termos de sua prépria diferenca
individual, como ela também depende da confirmacdo disso através do tratamento que
recebe” (BERGAMINI, 2013, p.100).

O plano de saide oferecido pela empresa € reconhecido e valorizado em todo o pais.
Entretanto, as médias referentes ao grau de satisfacdo dos funciondrios foram baixas,
mostrando que poderia haver melhorias. Os funciondrios que se mostraram mais insatisfeitos
com o plano de saide foram os das faixas etdrias entre 29 e 39 anos e os entre 40 e 50 anos,
ficando com médias 2,92 e 2,68 respectivamente. Uma explicacdo para tal fato é que nessas
faixas etdrias se encontram os funciondrios que, geralmente, colocam seus filhos ou
dependentes no plano. Assim, precisam pagar um valor a mais do seu saldrio para cobrir as
despesas.

Os funciondrios mostraram-se satisfeitos em relacdo ao vale-alimentacdo pago pela
empresa. A média geral ficou em 3,70. O vale-alimentacdo recebido se mostra bem acima dos
valores pagos na maioria das empresas.

Na tabela a seguir, foi feito um cruzamento entre a idade e o nivel de absenteismo:

Tabela 3 - Absenteismo

18 a 28 |29a39 |40 a 50 | mais de | Total Sig
anos anos anos 50 anos
12.J4 faltei sem justificativa 2,29 2,12 2,03 1,42 2,04 Sig
13.Costumo chegar atrasado 1,84 2,14 2,09 2,05 2,05 ,005
14.Costumo faltar ao trabalho por | 3,38 2,66 2,65 2,89 2,85 ,005
motivos de doenga
15.Falto ao trabalho por problemas | 2,16 1,54 1,76 1,89 1,77 ,005
pessoais
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16.Falto ao trabalho por falta de | 2,29 1,75 1,59 1,74 1,83 ,005
motivacao

17.0 PPR me motiva a faltar menos 3,59 2,68 3,52 2,42 3,04 ,005
18.0 aumento de trabalho me faz faltar | 2,66 2,26 2,15 1,84 2,27 ,005
mais

19.A auséncia de um PCS efetivo me | 2,78 2,24 2,21 1,63 2,27 ,005

faz faltar mais

20.Quando estou passando por um | 3,34 3,34 3,15 2,79 3,22 ,005
problema pessoal isso atrapalha o meu

trabalho

21.A gindstica laboral é importante | 4,03 3,66 3,94 3,33 3,77 ,005
para mim

22.Quando falto sem motivo ndo | 2,41 2,10 2,32 2,35 2,25 ,005

costumo pensar que estarei
sobrecarregando o meu colega

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo Robbins (2006), os funciondrios satisfeitos comparecem ao trabalho mais
vezes do que funciondrios insatisfeitos. Dessa forma, satisfacdo estd inversamente relacionada
com o absenteismo. Analisando se os funciondrios costumavam faltar sem justificativa, as
médias gerais foram baixas, mostrando ndo haver grandes nimeros de faltas sem justificativa.
A faixa etaria que menos falta sem justificativa foi a dos funciondrios com mais de 50 anos,
ficando com média de 1,42. A faixa etdria que mais falta sem justificativa foi dos com idades
entre 18 e 28 anos, ficando com média de 2,29. Segundo o estudo realizado pela EAESP-FGV
(2013) o indice de turnover dos profissionais mais velhos € inferior ao observado em outras
geragdes, isso representa menores custos de recrutamento e desenvolvimento.

O atraso no trabalho ndo € um fator alarmante na empresa, pois as médias ficaram
relativamente baixas. A faixa etdria com maior média foi dos funciondrios com idade entre 29
e 39 anos, ficando com média de 2,14, e a que ficou com menores médias foi a dos
funcionarios com idade entre 18 e 28 anos, com 1,84 de média.

“O absenteismo € definido como o ndo comparecimento do funciondrio ao trabalho”
(ROBBINS, 2006, p.21). Um das causas para os funciondrios faltarem ao servico € por

motivo de doenca. A faixa etdria que mais falta ao trabalho por motivo de doenga foi
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encontrada entre funcionarios com idade entre 18 e 28 anos, ficando com média de 3,38. A
faixa etdria que menos falta ao trabalho por motivo de doenga esta entre 40 e 50 anos, ficando
com média de 2,65. Houve uma diferenga significativa nas respostas dessas faixas etdrias.
Uma das causas mais presentes das doencas no departamento de teleatendimento é referente
ao estresse. Muitas vezes o cliente exige uma solucdo que nio cabe a empresa resolver e a
insatisfacdo do cliente sobra para o teleatendente. Uma pessoa que estd passando por um nivel
muito elevado de estresse pode apresentar pressao alta, dlceras, irritabilidade etc. “O estresse
pode causar insatisfacdo. Quando estd relacionado ao trabalho, pode levar a insatisfacdao no
trabalho, que na verdade é ‘o efeito mais simples e 6bvio’ do estresse” (ROBBINS, 2006,
p.443). A empresa deve fazer um acompanhamento para controlar o nivel de estresse dos
funciondrios do setor, pois se 0os mesmos estiverem passando por alguma situagao dificil, isso
podera atrapalhar na realizacio das atividades da empresa.

As faltas ao trabalho por problemas pessoais tiveram médias baixas, mostrando que
ndo ocorrem muitas faltas por problemas pessoais. A faixa etdria que mais falta ao trabalho
por problemas pessoais € a faixa etdria entre 18 e 28 anos, ficando com uma média de 2,16. A
faixa etdria que menos falta ao servigo por problemas pessoais € a faixa etaria entre 29 e 39
anos, ficando com média de 1,54.

Um dos motivos de auséncia ao trabalho analisado foi a desmotivacdo. A faixa etdria
que mais se ausenta do trabalho por falta de motivacdo estd entre 18 e 28 anos, ficando com
uma média de 2,29. A faixa etdria que menos falta ao trabalho por desmotivacdo € a dos
funcionarios com idade entre 40 e 50 anos, ficando com média de 1,59.

“A remuneracdo por resultados objetiva vincular o desempenho a produtividade e a
qualidade dos resultados organizacionais, estimulando o trabalhador a buscar a otimizag¢ao do
seu trabalho e atingir as metas a que se propds alcangar conjuntamente com a empresa’”
(MARRAS, 2002, p.179). Foi analisado se o PPR (Programa de Participacdo nos Resultados)
incentiva os funciondrios a faltar menos ao trabalho. A faixa etdria que mais valorizou o PPR
foi a dos funciondrios com idade entre 18 e 28 anos, com média de 3,59. A faixa etdria que
menos percebeu a importancia do PPR como fator preventivo contra faltas foi a faixa etdria
com mais de 50 anos, ficando com média de 2,42. Essa diferenca pode ser explicada pelo fato
do saldrio dos jovens da empresa serem menores que daqueles funciondrios que estdo hd mais
tempo na organizagdo, por isso o PPR se mostrou tdo importante para a faixa etdria entre os

18 e 28 anos.
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No momento, os funciondrios do departamento de teleatendimento estdo atendendo
um maior ndmero de ligacdes, pois muitos funciondrios deixaram a empresa. Por esse motivo,
os funciondrios foram questionados se o aumento de trabalho influencia no grau de
absenteismo. A faixa etdria que mais faltou ao servigo pelo aumento das ligagcdes foi a com
idades entre 18 e 28 anos, ficando com média de 2,66. A faixa etdria que menos se ausentou
do trabalho devidoao aumento das liga¢des foia dos com mais de 50 anos, ficando com média
de 1,84. Segundo a pesquisa realizada pela EAESP-FGV (2013), os profissionais mais velhos,
além de terem mais experiéncia, tendem a ser mais leais ao empregador, sdo éticos no
trabalho e sdo mais dispostos a realizar as suas atividades em situacdes adversas. Tal fato
pode explicar o motivo da faixa etdria com mais de 50 anos serem os que menos se
ausentaram do trabalho com o aumento de servigo. “Os fatores motivacionais ou intrinsecos
de Herzberg, capazes de gerar maior envolvimento e dedicacdo do individuo para com a
organizacdo, referem-se a necessidade de autorrealizacio humana descrita por Maslow”
(MOTTA e VASCONCELOS, 2006, p. 73). Os jovens costumam faltar mais ao trabalho com
o aumento das ligagdes, pois eles buscam atividades que sejam desafiadoras e em que
encontrem significado.

Os funciondrios foram questionados se o PCS (Plano de Cargos e Saldrios)
funcionasse efetivamente serviria como um incentivo para eles faltarem menos no trabalho. A
faixa etdria que mais concordou com a pergunta foi a de idades entre 18 e 28 anos, ficando
com média de 2,78. A faixa etdria que menos concordou com a questao foi a dos funciondrios
com mais de 50 anos, ficando com média de 1,63. Quando o PCS é bem desenvolvido ele
torna possivel que os profissionais conhecam as possibilidades de carreira que terdo dentro da
empresa e, por outro lado, possibilita que a companhia tenha em maos ferramentas de gestao
eficazes no engajamento de talentos e na rentabilidade do negécio. Os jovens desejam crescer
dentro da empresa, mas, para isso, ¢ importante haver um plano claro e que lhes mostre os
possiveis caminhos.

Foi perguntado para os teleatendentes se os problemas pessoais atrapalham o trabalho.
As médias foram relativamente altas, mostrando haver uma grande relagdo entre os problemas
pessoais e a queda da qualidade no emprego. Duas faixas etdrias,a entre 18 e 28 anos e a entre
29 e 39 anos, ficaram empatadas, com médias de 3,34. A faixa etdria com menor média foi a
com idades com mais de 50 anos, com média de 2,79. Segundo Robbins (2006), os
trabalhadores estdo percebendo que o trabalho vem tomando cada vez mais espaco de suas

vidas pessoais e ndo estdo felizes com isso. Os funciondrios estdo valorizando aquelas
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empresas que possuem flexibilidade de horéario, assim, conseguem administrar melhor os
assuntos pessoais e profissionais. O departamento de teleatendimento apresenta pontos
positivos nesse quesito, pois a carga hordria € de seis horas didrias, além de ser permitido
fazer trocas de hordrios entre os funciondrios, assim € possivel tratar de interesses pessoais
quando preciso. Entretanto, pelo fato de trabalharem nos finais de semana, isso acaba
atrapalhando os seus relacionamentos pessoais.

Analisando a importancia da gindstica laboral, as médias foram altas, mostrando que
todas as idades acham relevante a prética da gindstica no ambiente de trabalho. A faixa etéria
que mais valorizou essa pratica no trabalho foi a de idades entre 18 e 28 anos, ficando com
média de 4,03. Os mais jovens valorizam tanto esse momento, pois além de aproveitarem o
tempo para relaxar com os alongamentos gostam de conversar com 0s Seus amigos, iSso
evidencia a importancia das relacdes sociais para esse grupo. As empresas costumam investir
em gindstica laboral para manter um bom ambiente de trabalho e reduzir o nimero de
afastamentos por motivo de problemas de satde. A gindstica laboral no setor inclui momentos
de relaxamento e alongamento, assim melhora a disposi¢do dos funciondrios para
desempenhar as atividades exigidas.

Quando os funciondrios faltam no setor sem motivo ndo costumam pensar que estarao
sobrecarregando os seus colegas, pois as médias foram baixas, ficando em torno de 2,25.
Assim, pode-se dizer que os interesses proprios sao os mais considerados nos momentos das
auséncias sem justificativa ao trabalho.

Na tabela a seguir foi feito um cruzamento entre a idade e o nivel de rotatividade dos

funcionarios:

Tabela 4 - Rotatividade

18 a28 29 a39 40 a 50 mais de Total Sig

anos anos anos 50 anos

23.Ndo tenho vontade de sair da 2,28 2,43 3,00 3,47 2,67 ,005
empresa no momento
24.Tenho vontade de sair da empresa 3,69 3,67 2,97 2,58 3,36 ,005
por desmotivacao
25.Tenho vontade de sair da empresa 4,19 4,17 3,44 2,83 3,83 ,005
por falta de  perspectivas de
crescimento
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26.Tenho vontade de sair da empresa 4,03 3,77 3,32 2,74 3,58 ,005
devido a remuneragdo recebida

27.Tenho vontade de sair da empresa 2,69 1,75 2,12 1,68 2,04 ,005
porque moro em outra cidade

28.Tenho vontade de sair da empresa 3,70 3,51 3,26 2,81 3,41 ,005
porque trabalho nos finais de semana

29.Preocupo-me com o futuro da 3,91 3,86 4,18 4,05 3,97 ,005
empresa

30.Se o PCS voltasse efetivamente, 3,47 3,67 4,00 3,63 3,70 ,005
ficaria mais motivado a permanecer na

empresa

31.Estou estudando para  outro 3,28 3,70 3,09 2,89 3,35 ,005

concurso publico

32.Sou educado com o cliente 4,22 4,24 4,56 4,21 4,31 ,005
independentemente dos problemas que
tenha na empresa

33.Tenho vontade de deixar a empresa 3,72 3,41 3,21 2,84 3,36 ,005
devido a atividade que realizo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na maioria das vezes, quando o funciondrio estd insatisfeito na empresa ele tem
vontade de procurar outro emprego que atenda as suas necessidades. Com base nisso, foi
questionado se os teleatendentes tinham vontade de sair da empresa no momento. A faixa
etaria que mais mostrou vontade de deixar a empresa foi a de idades entre os 18 e 28 anos,
ficando com média de 2,28. E a faixa etdria que menos mostrou vontade de sair da empresa no
momento foi a com mais de 50 anos, ficando com média de 3,47. Essa diferenca nos
resultados pode ser explicada pelo fato de os jovens terem maiores possibilidades de
conseguirem outro emprego e por serem mais flexiveis a novos desafios. Dessa forma, estao
dispostos a inovar nas suas carreiras. Um dos motivos que explica a baixa média dos
funciondrios mais velhos é pelo fato de muitos terem recebido promoc¢des quando o PCS
estava vigente, assim existe uma diferenca significativa nos saldrios dos mais jovens se
comparado com os saldrios dos mais velhos do setor.

Analisando a vontade dos funciondrios de deixarem a empresa por desmotivacdo, a

faixa etdria que se mostrou mais propensa a sair da organiza¢do por esse fator foi a com
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idades entre 18 e 28 anos, ficando com média de 3,69. A faixa etdria que menos tem vontade
de deixar a empresa por desmotivacdo foi ados funciondrios com mais de 50 anos, com média
2,58.

A falta de perspectivas de crescimento na empresa também foi analisada como um
motivo para os funciondrios quererem deixar a organizacdo. A faixa etdria que mais estd
insatisfeita com a falta de perspectiva de crescimento na organizagao € a com idades entre 18
e 28 anos, ficando com média de 4,19. A faixa etdria que mostrou menos preocupacio pelo
fato da empresa nio oferecer muitas oportunidades de crescimento foi a dos funcionédrios com
mais de 50 anos, ficando com média de 2,83. E interessante analisar essa questdo, pois se
mostrou fundamental para garantir a satisfacdo dos funciondrios jovens e a sua permanéncia
na empresa.

Quando o funciondrio presta um servico para a empresa, recebe o salario como forma
de pagamento. Entretanto, a remuneracdo deve ser tratada com muito cuidado, pois se trata de
um beneficio extrinseco. Para Pflaeging (2009), as retribuicdes extrinsecas e em especial as
recompensas salariais sdo ineficazes, pois ndo t€ém o poder de motivar as pessoas. Ja as
recompensas intrinsecas, segundo Thomas (2010), quando recebidas diretamente do trabalho
que realizam estardo atendendo interesses como orgulho de suas habilidades ou a visdo de que
estdo ajudando realmente aqueles para quem trabalham. A motivagdo intrinseca permanece
por si mesma, e pode se manter durante toda a vida. Quando foi perguntado aos funcionarios
do setor sobre a vontade deixarem a empresa pela remuneracio recebida, a faixa etdria que
mais se mostrou disposta a sair da empresa foi a faixa etdria entre 18 e 28 anos, ficando com
média de 4,03. A faixa etdria que menos mostrou interesse de procurar outra empresa foi a
dos funcionarios com mais de 50 anos, ficando com média de 2,74. Os funciondrios acreditam
que ficardo mais satisfeitos se melhorarem a sua remuneracgdo, porém esse resultado € de curto
prazo. O saldrio deve estar relacionado com o desempenho de cada funciondrio, para que
consigam enxergar que o seu diferencial nas tarefas os levou a se distarem com relacdo aos
demais. Entretanto, se todos sdo recompensados da mesma forma, isso pode prejudicar a
motivacdo intrinseca e resultar em comparagdes com outros funciondrios que niao se
dedicaram tanto.

Alguns funciondrios no departamento de teleatendimento moram em outras cidades,
por isso, foi analisado a vontade de deixar a empresa pela distdncia entre as suas casas € a
empresa. A faixa etdria que mais tem vontade de deixar a empresa por esse motivo € a com

idades entre 18 e 28 anos, ficando com média de 2,69. A maior média nessa faixa etaria se
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deve ao fato de haver um grande nimero de jovens que moram em outras cidades. Morar em
outra cidade se torna desgastante para esses funciondrios pelo tempo que perdem com
deslocamento das suas casas até o local de trabalho.

Como o departamento de teleatendimento da empresa trabalha nos finais de semana,
foi verificado a vontade dos funciondrios de deixarem a empresa por esse motivo. A faixa
etaria que mais se mostrou insatisfeita pelo fato de trabalhar nos finais de semana foi a com
idades entre 18 e 28 anos, ficando com média de 3,70. A faixa etaria com menor média foi a
com mais de 50 anos, com média 2,81. Esses jovens entre 18 e 28 anos fazem parte da
Geracdo Y, eles ndo vivem para trabalhar, mas o trabalho € que precisa se encaixar ao plano
de vida deles, por isso eles mostraram-se tdo descontentes pelo fato de trabalharem nos finais
de semana.

Diante do ambiente econdmico instdvel em que se encontra o Brasil, os empregos
estdo sendo cada vez mais valorizados. Até abril de 2016 o desemprego no pais atingiu, em
média, 11,2%, isso significa que 11,4 milhdes de pessoas ficaram desempregadas. Os
funciondrios do setor de teleatendimento se mostraram bastante preocupados com o futuro da
empresa. As médias no geral foram altas. A faixa etdria que teve maior média foi a com idade
entre 40 e 50 anos, com média de 4,18. Fato que pode ser explicado porque muitos nessa
idade nao pretendem mudar de emprego e ja possuem familia.

A maioria dos funciondrios do setor disse que ficaria mais motivado em permanecer
na empresa se tivesse o Plano de Cargos e Saldrios. As médias gerais foram altas, ficando em
3,70. A faixa etdria que mais considerou o PCS importante para continuar na empresa foi a
com idades entre 40 e 50 anos, com média 4,00.

Quando os funciondrios estdo descontentes em uma empresa, a tendéncia é procurarem
outro emprego. A empresa em que foi realizada a pesquisa € um 6rgdo publico, em que os
funciondrios realizam concursos publicos para comecar a trabalhar. Foi analisado se os
funciondrios do setor estavam estudando para outro concurso publico, com base nas respostas,
percebeu-se que a faixa etdria que mais estd estudando € entre 29 e 39 anos, com média de
3,70. A faixa etdria que menos estd estudando para outros concursos € a dos funciondrios com
mais de 50 anos, ficando com média de 2,89. Como analisado anteriormente, a escolaridade
da faixa etdria entre 29 a 39 anos somando ensino superior completo e pds-graduagdao
representam 50,9%, com base nesses dados, pode ser explicado o fato desta faixa etdria estar

buscando uma melhor recolocagdo profissional.
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Prestar um bom atendimento ao cliente é fundamental no departamento pesquisado,
por isso, foi analisado se os funciondrios eram educados com os clientes, independentemente
dos problemas que tinham na empresa. As médias gerais ficaram em 4,31, mostrando que
apesar das dificuldades encontradas na empresa a qualidade do atendimento € alta.

Foi questionado se os funciondrios do teleantendimento tinham vontade de deixar a
empresa devido a atividade que exerciam. A faixa etdria que teve a maior média foi entre as
idades de 18 a 28 anos, ficando 3,72. A faixa etdria que ficou com menor média foi a com
idades com mais de 50 anos, com média de 2,84.

Na tabela a seguir, foi feito um cruzamento entre a idade e o plano de cargos e

salarios:
Tabela 5 — Plano de cargos e salarios
18228 29a39 40 a 50 mais de Total Sig
anos anos anos 50 anos

34.J4 recebi aumento salarial por ter 1,28 1,97 2,06 2,37 1,89 Sig
nivel superior ou técnico
35.Estou satisfeito com o salario 1,56 1,98 2,18 2,37 1,99 ,005
recebido
36.Gostaria que o PCS fosse mais 4,25 4,43 4,18 4,47 4,34 ,005
transparente
37.Apesar do congelamento do PCS 3,63 3,31 3,62 3,63 3,50 ,005
continuo estudando e me aperfeigoando
38.Se o PCS estivesse funcionando 2,84 3,12 3,12 3,16 3,06 ,005
atualmente, seria promovido para pleno
ou senior
39.Recebo incentivo da empresa para 1,59 1,41 1,88 1,58 1,59 ,005
estudar
40.Estou satisfeito com a carga hordria 2,34 2,30 2,50 2,95 2,44 ,005
dos cursos oferecidos
41.Estou satisfeito com a forma que os 2,06 2,16 2,59 2,26 2,25 ,005
cursos sdo aplicados
42.Se o PCS voltasse efetivamente, 3,59 3,53 3,74 3,32 3,57 ,005
ficaria mais motivado para trabalhar
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43.Considero que o plano de beneficios 2,88 2,76 3,26 3,44 2,99 ,005
oferecidos  pela  empresa  estd
condizente com o mercado

44.A empresa hoje oferece um bom 1,97 1,79 1,97 2,11 1,92 ,005
plano de carreira

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Plano de Cargos e Salarios da empresa foi criado em 1° de julho de 2006, a partir
desse momento muitos funciondrios foram promovidos para pleno ou sénior. Um dos pré-
requisitos para as promog¢des, quando estava vigente o plano, era possuir nivel superior ou
técnico. Por isso, foi questionado no setor de teleatendimento se os funciondrios tinham
recebido aumento salarial por ter nivel superior ou técnico. A faixa etdria que teve maior
média, apontada pelos funciondrios que tiveram promocgao, foi a de idades com mais de 50
anos, com média 2,37. A faixa etdria que teve menor média foi a com idades entre 18 e 28
anos, com média de 1,28. Devido a alguns teleatendentes terem sido promovidos no setor
enquanto outros ndo, gerou-se diferencas no grau de motivacdes entre os funciondrios.

Com relacdo ao saldrio recebido, conclui-se que a maioria dos funciondrios esta
insatisfeita. A faixa etdria que se mostrou menos insatisfeita foi a com mais de 50 anos, com
média de 2,37. A faixa etdria que se mostrou mais insatisfeita foi a com idades entre 18 e 28
anos, com média de 1,56. Analisando as respostas, pode-se dizer que quanto menor a idade
maior o descontentamento com relagao aos salérios.

Disponibilizar um plano de cargos e saldrios € importante para que a empresa retenha
os melhores talentos. Entretanto, a transparéncia é um fator fundamental de qualquer plano. E
necessario que os funciondrios saibam quais sdo as fun¢des e competéncias que cada cargo
exigird e quantas vagas existem disponiveis. Foi perguntado para os funciondrios se eles
gostariam que o PCS fosse mais transparente. Analisando as respostas, ficou evidente que
os funciondrios, independentemente da idade, gostariam que houvesse mudancas na
transparéncia do plano. A média geral nessa categoria ficou em 4,34.

Segundo Vilas Boas e Andrade (2009), as competéncias individuais representam o
somatério de conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo que irdo gerar vantagem
competitiva no ambiente de trabalho. No ambiente de trabalho é comum a expressdo CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes). O mercado de trabalho € competitivo, por isso, €

necessario que as pessoas busquem se desenvolver profissionalmente e que adquiram novos
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conhecimentos e saberes relevantes para a empresa. Tendo em vista a necessidade de
melhorar o desempenho profissional foi perguntado se os funciondrios continuavam
estudando e se aperfeicoando apesar do congelamento do PCS. Tanto a faixa etdria dos 18 a
28 anos, quanto aqueles com mais de 50 anos ficaram com média de 3,63. As médias no geral
foram altas, mostrando que a maioria dos funciondrios continua estudando e investindo na sua
vida profissional.

Analisando as respostas dos teleatendentes com relacdo a capacidade dos mesmos
receberem promocdes de pleno ou sénior se o PCS estivesse funcionando, a faixa etaria que
teve maior média foia dos funcionarios com mais de 50 anos, ficando com média de 3,16.

Com relacdo aos incentivos oferecidos pela empresa para estudar, a maioria dos
funciondrios disse ndo possuir estimulos da organizacdo. As médias gerais foram de 1,59,
mostrando que os funciondrios estdo insatisfeitos com a contribuicdo da empresa para
promover o seu crescimento profissional.

A empresa disponibiliza cursos para atualizar os funciondrios do setor e ensinar novas
normas e procedimentos. Devido a importancia desses cursos para a realizacdo do trabalho e
para prestar um atendimento padrio para o cliente, foi analisada a satisfacdo dos funciondrios
com relagdo a carga hordria dos cursos. As médias no geral foram baixas, mostrando que
poderia haver mudancas na forma com que os cursos s@o aplicados. A faixa etdria que teve
menor média foi a de idades entre 29 e 39 anos, ficando com média de 2,30. Para Marras
(2002), o treinamento interno ocorre dentro da propria empresa e se divide em treinamento
introdutério e treinamento no trabalho. O treinamento introdutério ocorre quando o
funciondrio estd entrando na empresa, ja os treinamentos no trabalho sao realizados ao longo
da permanéncia do funciondrio na empresa, com o objetivo de reciclar conhecimentos e ac¢des
ou de ensinar novos aprendizados.

A carga hordria desses cursos é de extrema importancia, pois se os funciondrios nao
tiverem um bom aprendizado, pode ser prejudicada a qualidade das tarefas realizadas. A carga
horéria deve ser adequada de acordo com o nivel de dificuldade dos conhecimentos que serdo
expostos e da importancia que os mesmos terdo para o exercicio das atividades
desempenhadas pelo empregado. Foi perguntado também para os teleatendentes se eles
estavam satisfeitos com a forma com que os cursos eram aplicados. As médias, de igual
forma, foram baixas, mostrando que poderia haver melhorias. A faixa etdria com menor
média foi a de idades entre 18 e 28 anos, ficando com média de 2,06. Existem alguns cursos

que sdo oferecidos por um instrutor em um lugar diferente do ambiente de trabalho e outros
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que podem ser realizados no préprio local de trabalho de forma online. Entretanto, deve-se
analisar que o grau de concentracdo, de aprendizado e de interesse ¢ diferente para cada
funciondrio, por isso é preciso verificar qual a melhor diditica para que se consiga 0s
melhores resultados.

Se o PCS voltasse efetivamente os funciondrios ficariam mais motivados para
trabalhar. A média geral ficou em 3,57, com isso, pode-se dizer que o PCS seria um fator
importante para a motivagao dos teleatendentes.

Dentre os beneficios oferecidos pela empresa, pode-se listar como principais o plano
de sadde, o plano odontolégico, o vale-alimentacdo e o refeicdo. Foram analisadas as
respostas dos funciondrios para verificar se o plano de beneficios oferecido pela empresa esta
condizente com o mercado. A faixa etdria que mais discordou dessa questdo foi a com idades
entre 29 e 39 anos, ficando com média de 2,76. A faixa etdria que mais concordou com a
questdo, mostrando-se satisfeita com o plano de beneficios oferecidos pela empresa foi a dos
funcionarios com mais de 50 anos, ficando com média de 3,44.

Com relacdo ao plano de carreira oferecido pela empresa, a média geral foi baixa,
ficando em 1,92. Segundo Dutra (2002), os planos de carreira devem deixar claras as
possibilidades de desenvolvimento profissional. O plano de carreira pode ser comparado a
uma estrada plana, asfaltada e bem conservada, que, se trilhada pelo individuo, vai conduzi-lo
ao sucesso, a riqueza e a satisfacao profissional. Com base nas respostas dos teleatendentes, a
empresa deve melhorar o seu plano, pois se os funciondrios ndo sabem quais sdo as suas
possibilidades de crescimento acabam ficando estagnados na empresa ou até mesmo mudando
de organizagao.

Na tabela a seguir, foram feitos os cruzamentos entre a escolaridade e a rotatividade,

nessa andlise foram escolhidas as questdes mais relevantes para esse trabalho:

Tabela 6 — Cruzamento entre escolaridade e rotatividade

ensino ensino ensino Po6s Total Sig
medio superior superior | graduagao
completo | incompleto | completo
23.Nao tenho vontade de sair da 2,66 2,83 2,61 2,25 2,67 ,005
empresa no momento
24.Tenho vontade de sair da empresa 3,03 3,23 3,55 4,00 3,36 ,005
por desmotivagéo
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25.Tenho vontade de sair da empresa 3,68 3,69 3,98 417 3,83 ,005
por falta de perspectivas de
crescimento

26.Tenho vontade de sair da empresa 3,71 3,45 3,61 3,75 3,58 ,005
devido a remuneracao recebida

29.Preocupo-me com o futuro da 4,10 3,91 4,00 3,83 3,97 ,005
empresa

30.Se o PCS voltasse efetivamente, 3,45 3,62 3,94 3,67 3,70 ,005
ficaria mais motivado a permanecer

na empresa

33.Tenho vontade de deixar a 3,10 3,28 3,57 3,42 3,36 ,005
empresa devido a atividade que

realizo

39.Recebo beneficios da empresa 1,66 1,49 1,65 1,58 1,59 ,005

para estudar

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nos dltimos anos, o acesso ao ensino superior dos brasileiros aumentou, em grande
medida, influenciado pelos programas do governo federal, como PROUNI e o FIES. Por
consequéncia, maiores ficam as exigéncias desses novos trabalhadores. Devido a essas
mudangas, foi feito um cruzamento utilizando a escolaridade e a rotatividade dos funciondrios
do teleatendimento. Analisando a escolaridade com a vontade dos funciondrios de permanecer
na empresa, percebeu-se que os teleatendentes que possuem pés-graduacido sdo 0s menos
dispostos a permanecer na empresa, ficando a menor média de 2,25. Com relacdo a vontade
dos funciondrios de deixarem a empresa por desmotivacdo, novamente os mais dispostos a
deixarem a empresa foram os funciondrios com pés-graduagao, ficando com média de 4,00.

Quando os funciondrios foram questionados sobre a vontade de deixar a empresa
devido a falta de perspectiva de crescimento, as médias foram altas, mostrando que em todos
os graus de escolaridade os funciondrios gostariam de ter melhores oportunidades na empresa.
O grau de escolaridade que teve maior média foi dos funciondrios com pds-graduagao,
ficando com média de 4,17. Verificando a vontade de deixar a empresa devido a remuneragao
recebida, o grau de escolaridade que teve maior média, novamente foi dos com pds-
graduacdo, ficando com média de 3,75.

Observando a preocupacdo dos funciondrios com relacdo ao futuro da empresa, as
médias gerais foram altas, ficando em 3,97. Dessa forma, pode-se dizer que,

independentemente do grau de escolaridade dos funciondrios, eles se preocupam com o bom
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desempenho da empresa. A maioria dos funciondrios, independentemente da escolaridade,
também disse que ficaria mais motivada a permanecer na empresa se voltasse efetivamente o
PCS. As médias gerais foram altas, ficando em 3,97. Com isso, nota-se que o PCS € um fator
relevante e que deve receber a atencdo da empresa. Quando os funciondrios foram
questionados sobre a vontade de deixar a empresa devido a atividade que realizavam, o grau
de escolaridade que teve maior média foidaqueles com nivel superior completo, ficando com
média de 3,57.

Analisando se os funciondrios recebiam beneficios da empresa para estudar, as médias
gerais foram baixas, ficando em 1,59. Dessa forma, pode-se dizer que a maioria dos

funciondrios gostaria de ter melhores incentivos para se aperfeicoar profissionalmente.



55

7 CONSIDERACOES FINAIS

Uma vez aplicado o questiondrio para a coleta de dados, processados e analisados os
mesmos, pode-se dizer que ninguém motiva ninguém, o que se pode fazer € estimular,
incentivar e provocar a motiva¢do. A motivagao estd relacionada a fatores intrinsecos, ou seja,
€ uma energia para a acao que vem de dentro e nao de fora.

Os elementos que sd@o importantes para despertar a motivacdo e que incentivam 0s
funciondrios a se dedicarem mais a empresa sdo reconhecimento, sociabilidade, realizagdo,
autodesenvolvimento e promocdo. Percebeu-se que dependendo da idade dos funcionérios do
setor, muda a motivacdo que cada um possui na empresa. A faixa etdria com mais de 50 anos
se mostrou mais comprometida com a empresa. Foram eles os que menos faltaram sem
justificativa, menos faltaram com o aumento do trabalho, menos mostraram desejo de deixar a
empresa por falta de motivacdo, menos mostraram vontade de deixar a empresa por falta de
perspectivas de crescimento € menos demonstraram interesse em deixar a empresa pela
atividade que realizam. Segundo dados da EAESP-FVG (2013), em 2030, as faixas etarias
entre 25 e 59 anos ocupardo a maior parte da piramide etdria. Por isso, os lideres devem
incluir as praticas de gestdo de idade entre as suas prioridades. Os resultados da pesquisa
demostraram que os funciondrios mais velhos sdo responsaveis e dedicados ao seu trabalho.

Analisando o grau de absenteismo e rotatividade dos teleatendentes, objeto de estudo
do presente trabalho, pode-se dizer que o grau de absenteismo foi mais presente entre os
jovens do setor, representado pela faixa etdria entre os 18 e 28 anos. Sendo eles 0s que mais
faltaram pelo aumento de trabalho, mais faltaram por falta de motivacao, mais faltaram sem
justificativa, mais faltaram por doenca, mais faltaram por problemas pessoais € que mais
faltaram devido a auséncia de um PCS efetivo. Os fatores considerados importantes para
ambas as idades foram: a gindstica laboral e o PPR, que sao utilizados como incentivo para os
funciondrios. Com relagcdo a rotatividade da empresa, os jovens entre 18 e 28 anos também
foram os mais insatisfeitos do setor. Eles foram os que mais demonstraram interesse em
deixar a empresa, tanto por desmotiva¢do, como por falta de perspectivas de crescimento,
bem como pelas atividades que realizam. Entretanto, apesar dos problemas que os

funciondrios enfrentem na empresa, todos disseram que sao educados com os clientes e que se
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preocupam com o futuro da empresa, além de todos concordarem que se o PCS voltasse a
funcionar efetivamente, ficariam mais motivados para realizar o seu trabalho.

Um dos motivos para o descontentamento ser maior por parte dos jovens entre 18 e 28
anos pode ser explicado pelo fato de serem eles os que menos receberam aumento salarial por
terem nivel superior ou técnico. Assim, gera um sentimento de desvalorizacdo e falta de
igualdade entre os funciondrios. Foram os jovens também os que mais se mostraram
insatisfeitos com o saldrio recebido. Consequentemente, os gestores do teleatendimento
precisardo entender que interesses e necessidades cada faixa etdria possui para, dessa forma,
personalizar a atencdo que cada um recebera.

A maioria dos funciondrios disse que continua estudando e se aperfeicoando, apesar da
empresa nao dar incentivo para os mesmos estudarem. Segundo Hall (1996), no modelo de
carreira proteana, cabe ao individuo direcionar a sua carreira da melhor forma, assim serd
necessario um constante investimento pessoal na carreira. J4 na carreira sem fronteiras o
individuo passa por vérias organizagoes, fator que difere da carreira tradicional, em que o
funciondrio ficava, na maioria das vezes, a vida toda em uma tnica empresa. Dessa forma,
percebe-se que os funciondrios do setor estdo buscando o desenvolvimento das suas carreiras
apesar do pouco incentivo para estudar oferecido pela empresa. Com relacio a carga horaria
dos cursos e a forma com que sdo aplicados, todos os funciondrios se mostraram insatisfeitos.
O descontentamento com relagao ao plano de carreiras também foi geral.

Portanto, analisando o departamento de teleatendimento, pode-se dizer que os jovens
do setor sdo os mais exigentes com relagdo ao seu futuro profissional e eles esperam muito da
empresa. Para atender as necessidades dos jovens, bem como dos demais teleatendentes, €
importante que a alta administracdo da empresa perceba o papel influenciador que existe no
plano de cargos e saldrios sobre a motivagdo, pois acaba gerando novas oportunidades de
crescimento e desenvolvimento.

O propésito desse trabalho foi atingido, considerando-se que foram identificados,
através da pesquisa, a satisfacdo dos funciondrios do teleatendimento com relacdo a
remuneracao recebida antes e apds o congelamento do plano de cargos e saldrios, a motivagao
dos teleatendentes, além de identificar os fatores que os motivam. Percebeu-se que,
dependendo da idade e da escolaridade dos funciondrios, a satisfacdo com a empresa pode
mudar. Por isso, € preciso tratar cada um de forma individual, entendendo que fatores

motivam os funciondrios e que pontos precisam ser trabalhados.
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A limitacdo desse trabalho foi o reduzido niimero de funciondrios analisados, pois
apenas o setor de teleatendimento foi o objeto da pesquisa, que representa menos de 5% dos
empregados totais da empresa. Acredita-se que pela importancia do tema estudado, este
mereca uma outra pesquisa envolvendo todos os funciondrios da organizacao.

O resultado desse trabalho forneceu dados relevantes sobre a motivacdo dos
funciondrios e como o PCS influencia no absenteismo e rotatividade dos teleatendentes. Para
melhorar a gestdo do setor é importante realizar feedbacks frequentes, pois dessa forma, sera
possivel entender quais sdo os desejos e necessidades dos funciondrios. Com essa pesquisa,
percebeu-se que, dependendo da faixa etaria, pode mudar as motivacdes dos teleatendentes.
Por isso, entender as diferengas que existem entre as idades se torna tdo importante. O Plano
de Cargos e Saldrios deve ser considerado como instrumento estratégico para motivar os
funciondrios e melhorar o desempenho, pois com base nas respostas, mostrou-se de extrema
relevancia.

Esse trabalho terd grande valor para os gestores e para a drea de Recursos Humanos da
empresa, pois, dessa forma, ird contribuir para melhorar a qualidade do servigo prestado aos

clientes e aumentard a produtividade do setor.
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APENDICE A - FORMULARIO DE COLETA DE DADOS

QUESTIONARIO

Marque a opc¢ao correspondente ao seu perfil:

1. IDADE:

1.()18a28 2.()29a39 3.()40a50 4. () Maisde 50 anos

2.ESTADO CIVIL:

1. ()Solteiro 2. ( )Casado 3. ()Viuvo 4. ()Divorciado

3.TEM FILHOS:

1.()Sim 2. Nio

3. ESCOLARIDADE:
1. ( )EnsinoMédio completo 2. ( )EnsinoSuperior incompleto

3. ()Ensino Superior completo 4. ( )Pés-graduagdo

4. ESTUDA ATUALMENTE:

1. ()Sim 2. ()Nio

5.HA QUANTO TEMPO TRABALHA NA EMPRESA:
1.()0a3 anos
2.()3 a6 anos

3. ()Mais de 6 anos

Leia cada uma das frases abaixo e, no quadro lateral, marque um X em cima do nimero que

corresponde ao seu grau de concordincia com as afirmacoes feitas, onde:
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1- DISCORDO TOTALMENTE 3 —NAO CONCORDO, NEM DISCORDO  5- CONCORDO TOTALMENTE
2 —DISCORDO 4 - CONCORDO

6.Ressalta-se que ndo existe resposta certa ou errada, o importante € ler com atencao e responder com

sinceridade.
MOTIVACAO
1.Sinto-me motivado com o meu trabalho na empresa 1234
2.Tenho um bom relacionamento com colegas 1234
3.Tenho um bom relacionamento com supervisores e chefes 1234
4.Tenho autonomia no meu trabalho 1234
5. Recebo feedbacks frequentes 1234
6.Sinto-me feliz quando presto um atendimento de qualidade ao cliente 1234
7.Reconhecgo a importancia da atividade que realizo 1234
8.Valorizo as melhorias do setor como a aquisi¢do de novos microondas, teve, sofa 1234
9.Quando recebo elogios fico mais motivado 1234
10.Estou satisfeito com o plano de satide 1234
11. Estou satisfeito com o vale-alimentag¢ao 1234
ABSENTEISMO

12.J4 faltei sem justificativa 1234
13.Costumo chegar atrasado 1234

14.Costumo faltar ao trabalho por motivos de doenca 1234
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15.Falto ao trabalho por problemas pessoais

16.Falto ao trabalho por falta de motivacao

17.0 PPR me motiva a faltar menos

18.0 aumento de trabalho me faz faltar mais

19.A auséncia de um PCS efetivo me faz faltar mais

20.Quando estou passando por um problema pessoal isso atrapalha o meu trabalho

21.A gindstica laboral é importante para mim

22.Quando falto sem motivo ndo costumo pensar que estarei sobrecarregando o meu colega

ROTATIVIDADE

23.Ndo tenho vontade de sair da empresa no momento

24 . Tenho vontade de sair da empresa por desmotivacao

25.Tenho vontade de sair da empresa por falta de perspectivas de crescimento

26.Tenho vontade de sair da empresa devido a remuneragdo recebida

27.Tenho vontade de sair da empresa porque moro em outra cidade

28.Tenho vontade de sair da empresa porque trabalho nos finais de semana

29.Preocupo-me com o futuro da empresa

30.Se o PCS voltasse efetivamente, ficaria mais motivado a permanecer na empresa

31.Estou estudando para outro concurso publico

32.Sou educado com o cliente independentemente dos problemas que tenha na empresa

33.Tenho vontade de deixar a empresa devido a atividade que realizo
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PLANO DE CARGOS E SALARIOS

34.J4 recebi aumento salarial por ter nivel superior ou técnico

35.Estou satisfeito com o salario recebido

36.Gostaria que o PCS fosse mais transparente

37.Apesar do congelamento do PCS continuo estudando e me aperfeicoando

38.Se o PCS estivesse funcionando atualmente, seria promovido para pleno ou sénior

39.Recebo beneficios da empresa para estudar

40.Estou satisfeito com a carga hordria dos cursos oferecidos

41.Estou satisfeito com a forma que os cursos s@o aplicados

42.Se o PCS voltasse efetivamente, ficaria mais motivado para trabalhar

43.Considero que o plano de beneficios oferecidos pela empresa estd condizente com o mercado

44.A empresa hoje oferece um bom plano de carreira




