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RESUMO

PEREIRA, Mariana de Aragdo, M. S. Universidade Federal de Vigosa,
novembro de 2001. Analise da gestdo de recursos humanos em empresas
de bovinos de corte na regiio do Tridingulo Mineiro. Orientadora: Sonia
Maria Leite Ribeiro do Vale. Conselheiros: Sebastido Teixeira Gomes e Aziz
Galvao da Silva Janior.

As pressdes mercadologicas por sistemas de produgdo economicamente
viaveis, socialmente justos e ecologicamente corretos t€m exigido dos produtores
rurais novas formas de gerenciamento, objetivando aumentar a escala de
produgdo, melhorar a qualidade dos produtos ofertados e reduzir custos. A
historica utilizagdo de mao-de-obra abundante, barata e desqualificada no meio
rural tem representado uma barreira 4 adogio de sistemas mais tecnificados.
Neste trabalho, procurowse descrever as praticas de gestdo de recursos humanos
que tém sido utilizadas pelos pecuaristas de corte, bem como analisar a eficiéncia
do gerente nesta drea. Seu desempenho foi ainda comparado a sua eficiéncia na
area técnica. Por fim, foi observado o grau de importancia atribuido a gestdo de
recursos humanos, conforme a opinido dos pecuaristas. Foram remetidos 320
questionarios aos produtores do Tridngulo Mineiro cadastrados na ABCZ,
obtendo-se uma taxa bruta de resposta de 14,4%. Os dados foram processados
pelo Statistical Package for Social Sciences (SPSS) e avaliados por meio de
tabelas de freqiiéncia e média. Os pecuaristas foram estratificados conforme o

nivel de produtividade. A escala de Likert foi usada para mensurar o grau de
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importancia conferido pelos produtores a gestio de recursos humanos. Os
resultados indicaram que os sistemas que compdem a drea de recursos humanos
ttm sido parcialmente adotados € ndo se apresentam interconectados. Apesar de
as empresas, em geral, apresentarem bons indices zootécnicos, superiores a
média nacional, notou-se diferenca de desempenhos entre estratos. As
propriedades que obtiveram melhor “performance” na area técnica apresentaram
melhores indicadores de recursos humanos. Esse resultado foi reforcado pelo uso
da escala de opinido, através da qual se observou que a medida que, a
importincia atribuida a gestdio de recursos humanos aumentava, a produtividade
média do estrato mostrava-se maior. Portanto, a gestio com enfoque em
desenvolvimento de recursos humanos possibilitou incrementos de  eficiéncia
produtiva. Aos pecuaristas cabe a utilizacgdo de modelos de gestdo condizentes
com a valorizagdo do conhecimento e das pessoas, pois sdo elas as promotoras do
desenvolvimento das empresas rurais. Para tanto, a capacitagdo gerencial e
operacional se faz necessaria, € a motivagio e o comprometimento dos

funcionarios se tornam um desafio a ser vencido.

Palavras-chaves:  Gerenciamento de pessoal, recursos humanos, empresas

rurais -administragdo, pecudria.



ABSTRACT

PEREIRA, Mariana de Aragdo, M. S., Universidade Federal de Vigosa,
november of 2001. Analysis of human resource management in beef cattle
farms at Tridngulo Mineiro region. Adviser: Sonia Maria Leite Ribeiro do
Vale. Committee members: Sebastido Teixeira Gomes and Aziz Galvao da
Silva Junior.

The marketing pressures for production systems that would be
economically viable, socially fair and ecologically correct have been requiring
the rural producers to adopt new management forms, aiming at the increase in
production scale, the improvement in the quality of the supplied products, and
the cost reductions. The historical utilization of the abundant, cheap and
disqualified labor in the rural medium has been representing a barrier to the
adoption of systems more technified systems. In this study, it was attempted to
describe the practices of the human resource management that have been used by
beef cattle farmers, as well as to analyze the manager's efficiency in this area.
The cattle farmer’s performance was also compared to his efficiency in technical
area. Then, the importance level attributed to the management of the human
resources was observed according to cattle farmers’ opinion. Three-hundred and
twenty questionnaires were addressed to farmers i Tridngulo Mineiro region
who were registered in the ABCZ reference file, and a gross response rate of
144% was obtained. The data were processed by the Statistical Package for
Social Sciences (SPSS), and evaluated by using the frequency and average tables.

XV



The beef cattle farmers were stratified according to productivity level. The Likert
scale was used to measure the importance level the management of the human
resources were given by producers. According to the obtained results, the
systems composing the human resource area have been just partially adopted
besides presenting no interconnection with each other. Although the companies
generally present good productivity indexes, that are superior to the national
average, a difference in performance was noted among strata. Those rural
properties reaching a better technical performance showed better indicators for
human resources. The use of the opinion scale has reinforced this result, since it
allowed to observe that as the importance attributed to the human resource
management increased, the average productivity of the stratum was higher. Thus,
the management focusing on the development of the human resources provided
some increments in the productive efficiency. Therefore, the cattle farmers
should use such management models that will valorize both knowledge and
people, as these people are the promoters of the development in the farms. In this
context, the nmanagerial and operational training constitute a  requirement,
whereas the employees' motivation and engagement become a challenge to be

overcome.

Keywords: Personnel management, human resources, rural farm-management,

livestock.
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1. INTRODUCAO

1.1 Consideracoes iniciais

O século 20 foi marcado por um progresso econdmico sem precedente,
pautado no desenvolvimento acelerado da tecnologia. A renda per capita
mundial dobrou na segunda metade do século e tudo indica que a inovagdo
tecnologica e o crescimento econdmico 3o continuar no século que se inicia
(VIATTE, 2000). Segundo MARTIN (2000), o incremento na renda per capita
representa maior renda disponivel para ser gasta com alimentagdo. Isso ¢
especialmente importante no caso de paises com renda baixa ou média, onde
25% ou mais de qualquer melhoria no nivel de renda ¢ despendido com
alimentos, aumentando, pois, sua demanda.

O aumento da populagdo mundial, que deve atingir a casa dos 8 bilhdes de
pessoas em 2025 (VIATTE, 2000), e a distribuicio de renda sdo outros fatores
que influenciam a demanda de alimentos: o primeiro por representar aumento do
mercado consumidor potencial e o segundo por determinar o acesso dos
diferentes niveis sociais a produtos com valor agregado diferenciado (MARTIN,
2000).

Apesar da perspectiva favoravel, muitos paises em desenvolvimento nao
conseguiram manter o crescimento econdmico sustentado e continuaram em
situtacdo de pobreza. A reducdo na demanda por trabalhadores de baixa

capacitacdo, reflexo da globalizagdo, contribuird ainda mais para o agravamento



da desigualdade de renda. Nesse sentido, o desenvolvimento econOmico precisa
ser entendido como um processo dindmico e multifacetado (VIATTE, 2000).

Diante desse contexto, a agropecudria merece destaque, por ser um dos
setores de maior importdncia nos paises em desenvolvimento e, portanto, um
determinante do crescimento econdmico € um potencial redutor de iniqiiidades.
Representa cerca de 35% do PIB de paises de baixa renda, 17% do PIB de paises
de renda média e 8% daqueles com alta renda. Além disso, o setor tem
despertado o interesse da populagdo em geral, que cada vez mais se preocupa
com o0s gastos govermamentals no que conceme a seguranca alimentar, a
qualidade dos alimentos, aos impactos da agricultura no meio ambiente, aos
sistemas de producao agroalimentares e ao bemtestar animal (VIATTE, 2000).

Os grandes desafios que se apresentam ao desenvolvimento agricola sdo
propiciar aumentos de produtividade, de forma progressiva, e, a0 mesmo tempo,
garantir a sustentabilidade dos recursos produtivos, prevenindo sua degradagdo.
Desse modo, as atividades agricolas assumem um complexo papel: por um lado,
devem atender a demanda massiva de alimentos e, por outro, satisfazer as
exigéncias de mercados sofisticados, contemplando, ainda, os quesitos preco,
qualidade e responsabilidades social € ambiental.

A insergdo do Brasil no mercado internacional no inicio da década de 90
marcou, definitivamente, sua participagdo na economia globalizada, estimulando
o processo de modemizagdo industrial. No ambito do setor primdrio, observou-se
dinamica semelhante. Segundo NEVES et al. (1997), a abertura da economia
brasileira levou o setor agropecudrio a ajustar-se a nova realidade, reduzindo
custos, melhorando a qualidade e tornando-se mais eficiente.

O surgimento do conceito de agribusiness traduz as tendéncias recentes
quanto ao posicionamento do setor primario perante os demais elos da cadeia
produtiva. As unidades produtivas, cada vez mais atreladas e dependentes da
agroindustria, terdo sua importdncia relativa diminuida diante dos forecedores,
processadores e distribuidores, como relataram PINAZZA e ARAUJO (1993).

Segundo estes autores, aspectos ligados a biotecnologia, a sauide e ao meio



ambiente 3o balizar o relacionamento produtor/agroindustria, introduzindo, no
setor, um novo modelo de organizacdo do complexo agropecudrio.

Em outras palavras, pode-se dizer que modelos de gestio com enfoque
sisttmico e estratégico se fazem necessdrios, considerando ndo somente as
técnicas adotadas “dentro da porteira”, mas seus encadeamentos “antes e depois
da porteira”. Tudo isso com vistas a atender & demandas de mercado e aos
aspectos necessarios acompetitividade.

Ha que se considerar, ainda, o crescimento do setor de servicos,
representado  pela logistica, na parte distributiva, e pela terceirizacdo de
determinadas tarefas, no ambito produtivo. Desse modo, apesar da maior
padronizacio na forma de se produzir, as possibilidades de flexibilizagdo na
distribuicdo e nos servigos agregardo valor ao produto final de modo diferenciado
(SILVA, 1998).

A mudanga da concepcdo de trabalho e trabalhador transforma as relagdes
sociais  estabelecidas, quebrando antigos paradigmas como o da producdo
taylorista-fordista. Uma nova escala de wvalores conduz o operdrio massal ao
“homem total”, fruto do apelo a cooperagdo/comunicagdo, participacdo,
comando/delegacdo e autonomia/integracdo. Cada vez mais exige-se uma mao-
de-obra qualificada e dotada de caracteristicas definidas no plano psicologico e
social. As empresas, revigoradas no contexto social, privilegiam seu potencial
humano e sua cultura especifica para solicitar a seu pessoal maior engajamento
individual e coletivo na qualidade e “performance” do trabalho (PIMENTA,
1999).

Diante das profundas transformagdes socioeconOmicas, politicas, culturais
e tecnoldgicas que vém ocorrendo em todo o mundo, a produgdo agricola torna-
se um negocio extremamente complexo e exigente em termos de habilidades
gerenciais que  conduzam a0  melhor  desempenho.  Notadamente, as
peculiaridades da atividade agricola proporcionam aos gerentes um ambiente
para a tomada de decisdo igualmente peculiar: forte influéncia de fatores fisicos e
biologicos; descompasso entre época de planejamento da producdo e de

comercializagdo; e mercado de competicdo perfeita, entre outros. Desse modo, o



risco € a incerteza inerentes ao negdcio agropecuario, em geral, sio maiores
comparativamente a outros negocios (VALE, 1999).

O novo paradigma da producdo agropecudria favorece discussdes acerca
do trindbmio competitividade/escala de producdo/producdo biossegura, no sentido
de contemplar as novas exigéncias de mercado. Isso pode ser traduzido para o
produtor rural como uma necessidade de estruturacdo da produgdo agropecudria
com énfase no processo de tomada de decisio e gestdo eficiente dos recursos
naturais, humanos, fisicos e financeiros.

A ‘“era da informagdo”, originada a partir dos avangos na éarea de
comunicagdo ¢ estimulada pela globalizagdo, tomou a informagdo um insumo
ainda mais importante para o processo gerencial. Segundo MARTIN (2000), a
informacdo e o conhecimento técnico s30 essencials €, por vezes, muito mais
relevantes para o sucesso € o lucro do que os “inputs” tradicionais, como capital
fisico ou terra. Entretanto, maior capacitacgdo gerencial e operacional ¢ a
contrapartida, afinal s3o pessoas que transformam dados em informagdes
qualificadas e que, portanto, dio utilidade ao instrumento. Também sdo elas os
agentes transformadores da realidade, capazes de tomarem efetivas as mudangas
propostas.

Diante disso, a habilidade gerencial toma-se o diferencial competitivo,
capaz de promover o ‘“ajustamento do negocio agricola a mudanca da tecnologia
e das condicdes de mercado”, perante a complexidade do ambiente no qual as
empresas rurais estdo inseridas (VALE, 1999). Essa habilidade, geralmente
medida em termos de eficiéncia técnico-econdmica, vem sendo avaliada sob um
novo prisma: o das pessoas, isto ¢, através dos funcionarios, que efetivamente sao

os responsaveis pela conducdo das mudangas no ambiente interno da empresa.

1.2. O problema e sua importincia

A pecudria ¢ uma atividade de grande importincia, tanto por suprir as
necessidades protéicas da populagdo quanto por gerar emprego, renda e divisas

para o pais. A grande variabilidade de ragas que compdem o rebanho nacional
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permite que o produtor se especialize tanto na exploracio de animais de corte
quanto na de leite, ou, ainda, na atividade mista (corte e leite simultaneamente).
Dentre essas atividades destaca-se a pecuaria de corte, com cerca de 72,4% do
total do rebanho (ANUALPEC, 2001).

Estudo realizado pelo Conselho Nacional de Pecudria de Corte (CNPC)
revelou que, em 1993, a cadeia de pecuaria de corte esteve representada por
aproximadamente 1,8 milhdo de estabelecimentos de bovinocultura, 742
industrias de cames e derivados, 55.000 estabelecimentos de comércio varejista,
558 industrias de couro e 4.150 industrias de calgados. Ao todo, o setor
empregou cerca de 6.834.000 pessoas, sendo 5.834.000 somente na produgao
animal (PIRES, 2001).

A importancia da atividade, no entanto, ndo se restringe ao montante de
pessoas que ocupa. O pais se destaca no cendrio mundial, tanto por ser um
grande produtor de came bovina quanto por representar um dos principais
exportadores do produto. De acordo com NEVES et al. (2000), o Brasil produz
cerca de sete milhdes de toneladas de equivalente carcaca'/ano, das quais 600 mil
se destinam ao mercado externo, gerando divisas da ordem de US$ 1 bilhdo/ano.

Apesar de o volume de came exportada representar apenas 8,5% da
producdo  nacional, esse montante vem crescendo nos  Ultimos  anos,
principalmente  apdés 1999, quando a mudanga da  politica  cambial
(desvalorizagdo do real perante a moeda americana) tomou o produto brasileiro
mais competitivo no mercado externo. Alguns estudos tém indicado panoramas
favoraveis para o continuo aumento do volume de came bovina destinada a
exportagdo (PINAZZA e ALLIMANDRO, 2000; IEL/CNA/SEBRAE, 2000;
ANUALPEC, 2001), especialmente em razdo da demanda futura gerada pelo
aumento de renda nos paises em desenvolvimento e pelo crescimento

populacional.

: Segundo ANUALPEC (2001), tonelada de equivalente carcaga ¢ a unidade-referéncia para a

mensuracdo do volume de came. Seu valor ¢ obtido a partir do seguinte célculo: para carne in natura,
corresponde a {carme sem osso x 1,3 + came com osso x 1,0} e para came industrializada, corresponde a
{quantidade x 2,5}.



No ambito do mercado interno, o consumo per capita tem experimentado
um comportamento oscilatorio, apesar de ter aumentado 20%, no periodo de
1987 a 1997 (ANUALPEC, 2001). A grande influéncia da renda da populacdo e
do preco do produto e de seus substitutos, no estabelecimento dos niveis de
consumo intemo, tem sido observada em diversos trabalhos, através de
indicadores como elasticidade-renda’, elasticidade—prec;o3 e, ou, elasticidade-
cruzada’ da demanda, permitindo a estimagio do impacto de diferentes ritmos de
crescimento da economia sobre o consumo de came bovina. Se o consumo per
capita fosse elevado dos atuais 38 kg/hab/ano para 40 kg/hab/ano, por exemplo,
e fossem considerados o crescimento populacional de 1,2% ao ano e um cendrio
econdmico conservador (crescimento de 2% do PIB), haveria necessidade de um
incremento na oferta da ordem de 20% (BACCHI e BARROS, 1992; DE ZEN,
1999; IEL/CNA/SEBRAE, 2000).

Em geral, as tendéncias mostramrse positivas, ja que se esperam
crescimento da populagdo, aumento da renda per capita ¢ aumento da oferta do
produto (via incremento de produtividade). Entretanto, a organizacdo da cadeia
produtiva € prérequisito para que essas perspectivas se concretizem, a exemplo
do que ocorreu com as carnes de frango e de suino.

Na ultima década, enquanto o consumo das cames de suinos e aves
cresceu 38,36% e 59,63%, respectivamente, o crescimento no consumo de came
bovina foi de apenas 7,6% (PIRES, 2001). O desenvolvimento tecnologico e as
novas formas de  estruturacdo  dessas  cadeias  produtivas  (aliangas
mercadolégicas) foram os principais responsaveis pelo desempenho excepcional
desses produtos, uma vez que possibilitaram redugdo de custo e,
conseqiientemente, reducdo de precos ao consumidor. Além disso, os pesados
investimentos em marketing ¢ a diversificagdo na apresentacdo das carnes

(diferentes cortes e preparagdes) colaboraram nesse sentido (OLIVEIRA, 2001).

2 A elasticidade-renda indica a variagio na demanda de um produto quando se modifica o nivel de renda
da populacao.

‘A elasticidade-preco indica a variagdo na demanda de um produto quando se modifica o seu prego.

* A elasticidade-cruzada indica a variagdo na demanda de um produto quando os precos dos produtos
substitutos sdo alterados.



As crises sanitarias instauradas na FEuropa (doenca da ‘“vaca louca” e
febre-aftosa) e as barreiras impostas pelos mercados globais tém afetado
diretamente o setor produtivo, pressionando-o a se tomar mais integrado,
transparente ¢ competitivo. Se, por um lado, esse fato pode representar limitacdo
para os produtores, por outro pode significar oportunidade de diferenciagdo e
expansao dos negocios (SILVA JUNIOR, 1999; TALAMINI, 2001; PIRES,
2001).

As tendéncias tecnologicas, mercadologicas e ambientais apontam para
um novo rumo na conducdo dos negécios agricolas, no sentido de potencializar o
uso dos recursos, empregando técnicas mais avangadas, considerando os
impactos ambientais ¢ objetivando a consolidagdo de um produto cémeo de alta
qualidade e de baixo custo. Logo, o crescimento da atividade, que outrora
consistia na expansdo da fronteira agricola, a partir da Ultima década tem sido
alterado no sentidlo do aumento da produtividade por area, desencadeando um
processo de busca por mmior eficiéncia produtiva, através da incorporacio de
tecnologia (ANUALPEC, 2001; ZIMMER e EUCLIDES FILHO, 2001). Tal
processo ¢ ainda mais pressionado pela diminuicdo das margens de rentabilidade
que vem ocorrendo ao longo dos anos. De acordo com CARRER (2000), o preco
real do boi gordo vem diminuindo, ao passo que se nota elevagdo da curva de
custo, acarretando em aumento de risco da atividade.

Em se tratando de custo de producdo, ¢ sabido que o trabalho ¢ um
importante elemento quantitativo na sua composicdo. No entanto, 0 que ¢ pouco
considerada ¢ a influéncia qualitativa dos trabalhadores no uso eficiente de todos
os outros recursos. Desse modo, a racionalizacdo na utilizacgdo da mao-de-obra
requer do gerente o estabelecimento de um modelo de gestio que propicie o
desenvolvimento humano e que, ao mesmo tempo, conduza a empresa a
eficiéncia economica (GILES e STANSFIELD, 1990).

Pelo lado economico, a utilizagdo dos modelos de gestio de recursos
humanos se justifica por apresentar alto potencial de geracdo de lucro, partindo
de investimentos relativamente baixos e de pequeno risco. As empresas que Os

adotam conseguem adquirir vantagens competitivas com relagdo & que ndo o



fazem, j4 que o elevado custo da mao-de-obra ¢ diluido pelo seu melhor
aproveitamento (MILLS, 1986). Sob o angulo social, a gestio de recursos
humanos ¢ vista como uma oportunidade de satisfacdo das necessidades fisicas e
psicologicas dos trabalhadores, impactando, diretamente, sobre a motivagdo para
o trabalho e, conseqiientemente, sobre o nivel de produtividade individual
(MASLOW, 1977; BRAGA, 1978; DAVIS e NEWSTROM, 1992; VELOSO et
al., 1999).

Algumas mudancas na sociedade vém contribuindo favoravelmente com
essas alternativas gerenciais, pressionando administradores a adotar padrdes de
organizagdo social mais produtivos. A maior participagdo do empregado na
empresa, reflexo da melhoria do nivel educacional médio do trabalhador, aparece
como o ceme da nova administracdo. O aumento do volume de informacdes e a
diversificacdo de seu contedido conduzem a um maior intercdmbio entre
funcionarios, no sentidlo de favorecer a disseminacdo de 1idéias e criticas
(LIKERT, 1971).

Apesar do atraso brasileiro com relagdo aos modelos de gestio de recursos
humanos, em razdo do longo periodo de intervencdo do Estado nas relagdes
trabalhistas e do isolamento da economia brasileira em relacio ao mercado
internacional, pesquisa conduzida pelo PROGEP (Programa de Estudos em
Gestdo de Pessoas) revelou que, a partir da década de 90, as modificagdes
introduzidas nesses modelos priorizaram o desenvolvimento de pessoas e o
estabelecimento da remuneragdo com base no desempenho (WOOD JUNIOR e
PICARELLI FILHO, 1999).

Entretanto, a melhoria na “performance” da 4area de recursos humanos
concentrou-se, principalmente, nos setores industriais e de servigos, através da
adocdo de politicas de recursos humanos que valorizassem o aprendizado, o
desenvolvimento  de  capacidades e  habilidades, conjugando  recompensas
financeiras a recompensas simbolicas, modelos descentralizados de gestdo e
intenso fluxo de informagdes (REZENDE et al., 1999).

No setor primario poucas pesquisas foram conduzidas no sentido de

elucidar quais fatores influenciam o desempenho da mao-de-obra rural (GILES e



STANSFIELD, 1990). Alguns esforcos isolados tém sido disseminados por
Programas de Qualidade Total, com foco nas empresas rurais (BONILLA, 1994;
NEIVA, 1999; BONILLA, 2000), limitados, porém, pelo nimero de usudrios
efetivos do programa.

No contexto de intensa transformacdo que o setor pecudrio tem vivido, o
papel das pessoas na conducdo da pecudria tradicional rumo a pecudria
competitiva e modema merece destaque. A qualificagio da mao-de-obra nesse
cendrio torma-se fator estratégico para que as empresas adquiram vantagens
competitivas. As relagdes empresa-colaborador devem se alterar, no intuito de
tomar o investimento em pessoal uma fonte de lucros e ndo, exclusivamente, de
custos (MARTINS, 2001). Segundo BAYERL JUNIOR (1978),
IEL/CNA/SEBRAE (2000) e TALAMINI (2001), a maior qualificacio e
capacitacdo do trabalhador rural, bem como a melhoria na qualidade do ambiente
de trabalho, sdo condi¢cOes essenciais para a consolidagdo da pecuaria de ponta,
consistente com os novos padrdes exigidos pela sociedade. Além disso, a melhor
utilizacdio da mao-de-obra acarretaria  equilibrio da relagdo rebanho/homem,
elevando a produtividade desse fator.

A importdncia e as limitagdes da pecuaria de corte, especialmente do
segmento produtivo, traduzem a necessidade de que sejam desenvolvidos estudos
que busquem solugdes que viabilizem ndo somente o desenvolvimento, mas,
sobretudo, a organizagdo da produgdo em seus mais diversos aspectos; dentre
estes, destacam-se os de ordens economica e social. Torma-se, pois, relevante a
investigacdo do perfil dos pecuaristas no que diz respeito ao gerenciamento

técnico e dos recursos humanos da empresa rural.

1.3. Objetivos

Esse trabalho retratou como os pecuaristas de corte do Tridngulo Mineiro
vém administrando seus recursos humanos.

Especificamente, pretendeu-se:



. Identificar o perfil do pecwarista (idade, grau de escolaridade, experiéncia).

. Caracterizar as propriedades rurais que exploram a pecuaria de corte.

. Relacionar e analisar o desempenho do gerente nas dreas técnicas e de
recursos humanos.

. Avaliar a importdncia dada a gestdo de recursos humanos pelos pecuaristas de

corte.
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2. REVISAO DE LITERATURA

A revisdio de literatura deste trabalho consistiu na reunido de diversas
bibliografias acerca da gestdo de recursos humanos, abordando suas limitacdes e
principais implicagdes no &mbito organizacional.

Inicialmente, faz-se uma retrospectiva sobre a evolucdo das teorias
administrativas, com o objetivo de evidenciar a mudanca de enfoque da
administracdo, no que diz respeito ao papel das pessoas no processo produtivo.
Em seguida, ¢ apresentada a conceituagdio de administracio de recursos
humanos, bem como suas bases tedricas.

No item posterior, relatam-se a transformagdo na concepcdo de “trabalho”
e suas implicagdes, em termos do perfil de profissional exigido pelas
organizagdes modemnas. Uma revisdo sobre as praticas de gestdo de recursos
humanos no Brasil também ¢ apresentada.

Por fim, as diferentes 4reas de atuacdo do gerente de pessoal sdo
abordadas, apresentando-se as principais teorias envolvidas, bem como as criticas

sobre seus pressupostos.

2.1. Evolucao das teorias administrativas

A ciéncia da administracdo, desde os tempos mais remotos até a
atualidade, baseouse em diversas teorias que retratavam a realidade politica,

econdmica e sociocultural de cada época. Assim, a administragdo experimentou
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uma verdadeira revolugdo com a incorporagdo de métodos cientificos em
detrimento dos modelos empiricos, na busca pelo aumento de produtividade
individual e pela racionalizacido na execucdo de tarefas. Um exemplo disso foi o
surgimento da  administracdo  cientifica  (Taylorismo) e da teoria classica
(Fayolismo), que, em conjunto, compuseram a chamada abordagem classica da
administracao.

Diversos  pesquisadores estudaram, e ainda estudam, incessantemente,
estas e outras vertentes da  administragio = (McGREGOR, 1977a,b;
CHIAVENATO, 1983; DRUCKER, 1984; WOOD JUNIOR, 1992; DAVIS e
NEWSTROM, 1992), caracterizando-as, evolutivamente, conforme 0S

pensamentos predominantes em suas teorias (Quadro 1).

Quadro 1 - Principais teorias administrativas e suas énfases

I Enfase I | Teorias Administrativas |
| Nas Tarefas |  [|Administragiio Cientifica |
Teoria Classica
Na Teoria Neoclassica
Estrutura Teoria da Burocracia
Teoria Estruturalista

Teoria das Relagdes Humanas
Nas Pessoas Teoria do Comportamento Organizacional
Teoria do Desenvolvimento Organizacional

Teoria Estruturalista
No Ambiente Teoria Neoestruturalista
Teoria da Contingéncia
| Na Tecnologia |  [Teoria da Contingéncia

Fonte: CHIAVENATO (1983).

O papel do homem dentro da organizagdo e a concepcdo do trabalho eram
os principais fatores que diferenciavam as escolas filosdficas. Além desses, o
relacionamento ~ empresa-ambiente  veio a  constituir-se  num  importante

referencial, quanto a classificagdo das teorias administrativas, destacando aquelas
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que consideravam a organizacdo um sistema fechado daquelas que reconheciam
seu intercAmbio com 0 meio externo.

Numa retrospectiva histérica, pode-se dizer que o pioneiro no estudo e
analise sistematica do trabalho foi Frederick W. Taylor, no século XIX, o que lhe
rendeu o titulo de “Pai da Administragdo Cientifica” (DRUCKER, 1984; DAVIS
e NEWSTROM, 1992). Sua teoria (com enfoque mecanicista) procurou estudar
os tempos e os movimentos, na busca pela maxima -eficiéncia. Através da
observacdo das condicdes de trabalho, retratou a importincia da adequagdo dos
instrumentos e ferramentas ao tipo de servico a ser realizado, da disposicdo das
maquinas, de forma a garantr um melhor fluxo de produgdo e da melhoria do
ambiente fisico (diminuicdo de ruidos, maior ventilagdo e iluminagdo). As metas
de producdo e o aumento da produtividade humana concretizar-se-iam, através da
racionalizacdo e eficiéncia do processo produtivo.

A forte divisio do trabalho e o estabelecimento de cargos e tarefas bem
definidos pelos niveis hierdrquicos superiores demonstravam a visdo robotizada e
individualista, conferida ao homem, que era considerado uma extensio da
maquina, respondendo, apenas, a incentivos monetirios (Homo economicus). A
organizagio’ formal era abordada como um sistema fechado, ou seja, ndo sujeita
a interagdes com o meio externo, ao passo que a organizagio informal’ era
desconsiderada (BRAGA, 1978, CHIAVENATO, 1983). Segundo DRUCKER
(1984), a Administragido Cientifica foi o alicerce para os estudos posteriores,
persistindo a sua utilizacdo até os dias atuais.

Outra teoria que despertou o interesse dos cientistas da época foi a
chamada Teoria Classica (ou Fayolismo). Contrariamente a Administragdo
Cientifica, que priorizava a execu¢do de tarefas, sua énfase recaia sobre a

estrutura  (“anatomia®) e o funcionamento (“fisiologia”) organizacionais como

> Segundo CHIAVENATO (1983), organizacdo ¢ uma entidade social na qual as pessoas interagem entre
si para alcangar objetivos especificos, podendo ser abordada sob dois aspectos: formal e informal.

oA organizacdo informal, segundo Etzioni (1967), citado por BRAGA (1978), ¢ enfatizada pela teoria de
relagdes humanas, destacando-se a presenca de elementos ndo planejados e irracionais do comportamento
na organizagdo. De acordo com CHIAVENATO (1983), emerge, espontancamente, conforme as tarefas e
as afinidades (ou antagonismos).
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meios de aumentar a produtividade. Fayol, principal autor dessa linha, procurou
estabelecer as dreas de responsabilidade da empresa, identificando suas fungdes
bésicas: técnica, comercial, financeira, contabil, de seguranca e administrativa.
Esta ultima, por sua vez, desdobrava-se em previsdo, organizagdo, comando,
coordenagao e controle.

Para atender aos objetivos das fungdes administrativas, a divisdio do
trabalho se deu em dois sentidos: vertical e horizontal. A primeira correspondia a
diferenciagdo conforme a hierarquia de autoridade, enquanto a segunda, para um
mesmo nivel hierdrquico, indicava a diferenciagdo entre  departamentos ou
orgdos. Quanto maiores fossem a organizagdo e a divisio de trabalho, maior seria
a necessidade de coordenacdo. Assim, obedecendo aos principios de unidade de
comando (supervisdo unica) e¢ de centralizacdo de autoridade, a Teoria Classica
propds a organizacdo do tipo linear, ou seja, cada nivel hierdrquico deveria se
reportar ao nivel imediatamente superior (CHIAVENATO, 1983).

Assim como a Administragdo Cientifica, a Teoria Classica considerava a
organizagdo como um sistema fechado, ou seja, alheio ao ambiente externo. A
organizagdo  formal, além de ser abordada de forma  simplificada,
desconsiderando o seu conteudo psicolégico e social, ndo sistematizava o
tratamento  aos problemas humanos, caracteristicos da  organizagdo informal
(KREUTZ, 1980).

Outras escolas filosoficas, no entanto, comecaram a surgir, centrando foco
nas pessoas, em detrimento das tarefas e das estruturas. A Teoria das ‘“Relacoes
Humanas”, por exemplo, procurou aplicar a teoria  psicanalitica  ao
comportamento  organizacional, dando inicio & abordagem humanistca da
administragdo. De acordo com CORDEIRO (1977), o termo “relagdes humanas”
refere-se ao reconhecimento dos individuos como seres humanos, na sua mais
ampla acepgdo, especialmente na tomada de decisdes administrativas e no
condicionamento da relagdo dos administradores com terceiros.

Tal teoria, proposta pelo psicdlogo social Elton Mayo, citado por varios
autores (CORDEIRO, 1977, BRAGA,1978; DRUCKER, 1984; DAVIS e
NEWSTROM, 1992), sugeria que era preciso conciliar o trabalho e a estrutura
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organizacional com as necessidades dos empregados, uma vez que as
organizagdes sdo criadas para satisfazer as necessidades humanas e sociais. A
eficiéncia seria fruto, portanto, ndo somente de fatores técnicos e econdmicos,
mas, fundamentalmente, da qualidade dos recursos humanos.

Os principios seguidos pela Escola das Relagdes Humanas indicavam forte
influéncia do conteido do cargo e da integracio social sobre o moral do
empregado. Fatores como recompensas ndo econdmicas assumiram importante
papel na satisfacdo dos funcionarios, ao mesmo tempo em que suas
caracteristicas ~ emocionais € sua  organizacgdo informal passaram a  ser
reconhecidas e consideradas no processo administrativo. Nesse contexto, o
ambiente motivacional ganhou énfase, j4 que poderia influenciar fortemente o
desempenho da organizacdo (CHIAVENATO, 1983).

Uma das criticas feitas a abordagem humanistica foi a adequagdo de seus
pressupostos a realidade  organizacional. Segundo LEAVITT (1977), os
humanistas combateram fortemente o taylorismo sem, no entanto, considerar
suas vantagens em determinadas situagOes. Para ele, a escolha de uma ou outra
teoria depende da ocasido e dos objetivos da organizagdo, uma vez que diferentes
enfoques podem preconizar qualidades distintas, prioritariamente.

Um aprimoramento da teoria das Relagdes Humanas foi o Comportamento
Organizacional que, ainda que de forma primitiva, passou a considerar a
organizagdo como um sistema aberto, ou sgja, inter-relacionada com o ambiente
externo (KREUTZ, 1980). Mais do que implicagdes teoricas, a organizacdo como
parte integrante de um contexto maior que seus limites fisicos representou um
grande  avanco no  ambito  administrativo, pois os  relacionamentos
interorganizacionais passaram a ser observados sistematicamente. Segundo essa
teoria, O processo ¢ a dindmica organizacional eram estabelecidos a luz do
relacionamento  individuo—organizagdo e  respectivas  naturezas (DAVIS e

NEWSTROM, 1992):

" Moral é definido por Worthy (1971), citado por BRAGA (1978), como o ‘“sentimento em relacdo ao
ambiente de trabalho”, ou seja, a conduta no exercicio de sua fungio na organizagio.
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A) Natureza humana
Diferengas  individuais: as pessoas t€m experiéncias de vida que as
diferenciam. Portanto, para que a motivagdo seja eficiente, a administragdo
deve tratar cada individuo de forma diferente.
O ser humano como um todo: ndo h4d como separar habilidade de
conhecimento ou condi¢des emocionais das fisicas. Assim, o empregado deve
ser desenvolvidlo como wum todo, pois os beneficios certamente serdo
estendidos além firma.
Comportamento motivado: segundo a psicologia, o comportamento tem certas
causas que se relacionam ora & necessidades da pessoa, ora & conseqiiéncias
resultantes de sua agdo. Logo, a motivagdo ¢ essencial ao funcionamento da
organizacao.
Dignidade humana: reconhece pessoas como pertencentes a ordem superior
do universo, devendo, portanto, ser tratadas com respeito e dignidade. Logo,
os empregados ndo podem ser usados exclusivamente como instrumertos

econdmicos.

B) Natureza organizacional
Sistemas sociais: as organizagdes sdo sistemas sociais, estando sujeitas,
portanto, & leis psicologicas e sociologicas, segundo as quais oS
comportamentos  humanos  sdo regidos. O comportamento  organizacional
considera, assim, tanto a organiza¢ao formal quanto a informal.
Interesse mutuo: a organizagdo necessita das pessoas, assim como estas
precisam daquela. Logo, o interesse mutuo integra esforcos individuais e

grupais na busca de um objetivo comum.

Sob a otica da Teoria do Comportamento Organizacional, um sistema
eficiente deve ser capaz de motivar seus funciondrios, estimulando suas
habilidades e capacidades, para que sejam alcancados maiores indices de

produtividade e desempenho humano acima da média. Diferentes modelos, no
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entanto, configuravam sua base tedrica. Suas diferencas evidenciavamse nos
pressupostos quanto ao comportamento humano (DAVIS e NEWSTROM, 1992).

O modelo autocratico, baseado no poder, tem profundas raizes historicas.
Sua orientagdo gerencial ¢ formal e pressupde que os empregados devem ser
dirigidos e controlados. Seu desempenho, em geral, ¢ baixo, sendo recomendado
em situacoes especificas, com alto custo humano.

O modelo protetor ¢ caracterizado pelo paternalismo, via beneficios e
salarios. A motivagdo ¢ parcial e fortemente ligada & recompensas econdmicas.
Sua vantagem ¢ a maior satisfacho e seguranca, em detrimento do
desenvolvimento humano e do uso restrito da capacidade humana. Ja o modelo
de apoio privilegia o lider em substituicdo ao chefe. Segundo seus pressupostos,
¢ através desse icone que o ambiente de trabalho se toma estimulante, criando
um clima de participagdo e comprometimento. O lider, portanto, deve apoiar o
desempenho do empregado ndo apenas com beneficios, mas, sobretudo, com
delegacdo de responsabilidades.

O ultimo modelo, conhecido como colegiado, prioriza o grupo de trabalho,
através do qual a geréncia se associa aos funciondrios, dando-lhes oportunidade
de participagdo. Sua restricgdo € contingencial, j4 que em determinadas situacoes
outros modelos apresentam-se mais eficientes, como no caso de empresas com
forte padronizagao de tarefas e ambientes pouco intelectualizados.

A organizagdo como sistema aberto foi abordada por teorias que se
sucederam. A teoria estruturalista, a seu modo, enfatizava as relagdes
interorganizacionais, ressaltando a existéncia da interagdo organizacdo-ambiente
e de sua contribuicdo para a eficiéncia organizacional. Aprimorando essa teoria e
somando a ela novos elementos, surgiu a chamada Teoria da Contingéncia
(CHIAVENATO, 1983), ou abordagem contingencial. Sua visdo, focada no
ambiente, procurava ressaltar a necessidade de adaptacdo e de interagdo da
organizacdo e seus membros ao ambiente, de forma proativa. A administragdo,
nessas circunstancias, nao poderia ser um plano padronizado e aplicado
universalmente, pois cada situagdo exigiria uma postura gerencial diferenciada
(KREUTZ, 1980).
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Outra classificagdo das teorias organizacionais destacada por WOOD
JUNIOR (1992) consiste em dividir as organizagdes, segundo o tipo de
relacionamento  intemo e  externo  predominante, em:  organizagdes  COMo
maquinas, cComo organismos ou cérebros.

Tratar organizagdes como maquinas significa fixar metas, estabelecer
formas de atingi-las, organizar tudo de forma racional, clara e objetiva,
detalhando tarefas e controlando todas as varidveis. Apesar da sua grande
contribuicdo em termos de produtividade, seu mecanicismo tolhe as habilidades
manuais genéricas dos funciondrios, influenciando negativamente os indices de
absenteismo e de rotatividade (furnover). Sua utilizagdo pressupde ambiente
estavel, produtos poucos alterados ao longo do tempo e previsibilidade do fator
humano, enfim, aspectos cada vez mais raros no mundo atual. A Administracdo
Cientifica, a Teoria Classica e o Fordismo®, espécie de desdobramento do
Taylorismo, sdo exemplos de concepgdes de organizacdes como maquinas.

As organizagOes concebidas como organismos sdo aquelas que procuram
compreender as relagdes entre a organizagdo € o ambiente, tendo como objetivo
primordial a luta pela sobrevivéncia. Seu enfoque, em geral, recai sobre a
valorizagdo da inovagdo e a harmonizagdo entre estratégia, estrutura, tecnologia e
as dimensdes humanas. Os principais pesquisadores representantes — dessa
categoria foram Elton Mayo, Abrahan Maslow, Herzberg e McGregor. Todos
eles procuraram estudar o papel do ser humano no trabalho e suas relagdes com
individuos e organizagoes. Mayo foi um dos pioneiros a identificar a existéncia
de grupos informais e a codificar as necessidades sociais no trabalho. Maslow
caracterizou o ser humano como um individuo que procura satisfazer suas
necessidades  fisiologicas, sociais e  psicologicas. Herzberg e  McGregor
observaram que havia maior integracdo dos individuos nas organizagdes através
do enriquecimento de tarefas, o que possibilitaria o exercicio da criatividade e da

inovagao.

o) Fordismo, moldado com base na Administracdo Cientifica, surgiu no setor automobilistico, sendo

parte de seus conceitos, utilizados até os dias atuais. Preconizava a produgdo em massa, verticalizagdo da
produgdo, aumento da produtividade, redu¢do de custos ¢ sistema de controle altamente burocratizado
(WOOD JUNIOR, 1992).
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Por fim, as organizagdes-cérebro foram assim classificadas, pelo fato de as
teorias que as embasavam considerarem as organizagdes como sistemas de
processamento  de informagdes. Seu ideal era estimular a criatividade e a
flexibilidade, caminhando no sentido da  auto-regulacdo. Entretanto, seu
argumento principal era pouco consistente, j4 que os membros das organizagdes

t€m acesso limitado & redes de informagao.

2.2. Administracio de recursos humanos

A administracdo rural ¢ a ciéncia que procura aplicar os conhecimentos
administrativos em empresas agricolas, buscando o uso eficiente de recursos para
se obterem resultados compensadores. Nesse sentido, consiste num processo de
tomada de decisdo entre varias alternativas de producdo, alocando -eficientemente
recursos escassos para atingir objetivos humanos num mundo de riscos e
incertezas (KAY, 1986; AZEVEDO, 1999). Dentre os possiveis recursos que
qualquer empresa dispde estdo a terra, o capital e o trabalho. Sua escassez nao se
dd  exclusivamente pela limitagdo  quantitativa, mas, sobretudo, qualitativa,
tornando o processo decisorio complexo. Este deve buscar a combinagdo Otima
daqueles fatores, para que as metas estabelecidas sejam cumpridas.

Dentre as fungdes basicas da administragdo, KAY (1986) ¢ VALE (1999)
destacaram o planejamento, a implementacgdlo e o controle. Sua utilizacdo se
concretiza em todos os niveis hierarquicos, setores ou areas de atuacdo da
empresa. Outras fungdes podem, ainda, ser extraidas a partir dessas, a exemplo
da organizacdo e dire¢do. Segundo PEREIRA (1999), a organizacdo e a diregdo
sdo fungdes ligadas, direta ou indiretamente, a area de recursos humanos, ja que
se ocupam da caracterizagdo do ambierte de trabalho e do estabelecimento da
estrutura  organizacional, envolvendo, ainda, as questdes de comunicagio,
lideranca e motivacao.

Apesar das diversas teorias que se fundamentaram nos recursos humanos,
desde o inicio do século XX, somente nas Ultimas décadas essa darea da

administragdo comegou a ganhar énfase.
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A globalizagdo da economia e o rdpido avango tecnoldgico, especialmente
na drea de telecomunicagoes, somados & mudangas nos padrdes exigidos pelos
consumidores, tém colocado empresas e empresarios frente a frente com a
problematica da administragdo competitiva, perante 0 novo cenario que se
configura.

Nesse contexto, os pardmetros de sucesso empresarial deslocam-se no
sentido da valorizagdo do trabalho e do trabalhador. A trajetoria do papel do
trabalhador no processo produtivo ganha dimensdes humanistas e acompanha,
lado a lado, a propria evoluc¢do dos conceitos de administracdo de recursos
humanos, ultimamente designada administracdo de pessoal ou administragdo de
pessoas. Em termos praticos, porém a diferenca ¢ apenas de cunho semantico.
Nesse sentido, esses termos serdo utilizados como sindnimos nesta dissertagdo
(WERTHER JUNIOR e DAVIS, 1983).

Diversos estudos t€m apontado para a importancia dos recursos humanos
como fator preponderante para o sucesso empresarial (HAAK, 2000; PRADA et
al, 1999). Concepcoes modernas tém atribuido a area o carater competitivo
estratégico necessario a sobrevivéncia e ao crescimento das empresas do mundo
globalizado.

O setor de recursos humanos (RH) tem se aliado aos demais setores da
empresa (produtivo, financeiro e mercadologico), com o intuito de viabilizar tais
objetivos, j4 que a area de produgdo tem se tornado cada vez menos capaz de
garantir, exclusivamente, o desempenho organizacional (CHIAVENATO, 1997).
Desse modo, a administracdo de RH, que outrora se limitava a condugdo
autocratica e mecanicista dos funcionarios, passa a abranger diversos aspectos
(sociologicos, psicoldgicos, econdmicos,...), assumindo carater multivariado.

Segundo GIL (1994), a administracdo de recursos humanos (ARH)
envolve todas as agdes que visam integrar o trabalhador no contexto da
organizacdo ¢ aumentar sua produtividade. Para AQUINO (1980) e CHANLAT
(1996), a administragio de pessoal tem a tarefa fundamental de coordenar os
interesses ~ organizacionais ¢ individuais, agindo como mediadora nos casos

conflitantes. PIMENTA (1999a) vai além, conferindo & area cardter estratégico e
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ressaltando a sua importdncia no fortalecimento das organizacdes. Para ela, a
gestio de RH ¢ a “arte e ciéncia de trabalhar com as pessoas”; “€¢ a ferramenta
requerida para favorecer a maxima produtividade e qualidade, criando
oportunidades, amedida que todos trabalham para alcancgar objetivos comuns”.

Diversos sdo os processos, fungdes ou sistemas ligados a administragdo de

recursos humanos (FLIPPO, 1980):

Planejamento: processo de tomada de decisdo com vistas ao futuro.

Organizagdo: processo de estabelecimento das relagdes entre fungdes, pessoal
e fatores fisicos.

Diregcdo: fungdo responsavel por estimular as acdes desejadas, seja através da
emissdo de ordens, seja através da motivacao.

Controle:. regulamentacdo de atividades conforme os planos desenvolvidos.
Engloba a observacdo dos sentimentos e do moral dos empregados, mesmo

que subjetivamente.

De modo geral, os componentes dos sistemas de administragdo de pessoal
consistem em: (i) recrutamento e selecdo de funcionarios; (i) descricdo e analise
de cargos; (iii) avaliagdo de desempenho; (iv) planos de saldrios e de beneficios
sociais; (v) higiene e seguranca do trabalho; (vi) banco de dados e sistemas de
informagdes; e (vii) programas de treinamento e desenvolvimento de recursos
humanos (Figura 1).

A forma de conduzir tais varidveis pode mudar, significativamente, de
empresa para empresa, dependendo do seu objetivo, do tipo de mercado em que
atua e da qualificacio das pessoas que emprega. Estrategicamente, os recursos
humanos sdo o ponto-chave para o sucesso, pois, segundo SKINNER (1997),
“am grupo de funciondrios leais e produtivos ¢ a arma competitiva mais eficaz de

uma empresa’’.
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Administragdo de Recursos Humanos

Processos de Processos de Processos de Processos de Processos de
provisao de aplicagao de manutengéo de desenvolvimento monitoragéo de
pessoas pessoas pessoas de pessoas pessoas

- Desenho de cargos - Remuneracgéo - Treinamento - Banco de

- Analise e descrigdo - Beneficios - Desenvolvimento dados
de cargos - Higiene de pessoal - Controles

- Avaliagéo de - Seguranca - Desenvolvimento - Sistemas de
desempenho organizacional informacgoes

NI

- Recrutamentd
-Selecado

Fonte: adaptado de CHIAVENATO (1997)

Figura 1 - Processos e subprocessos da administracdo de recursos humanos.

A era do conhecimento intensivo, caracterizada pela valorizagdo do saber
e da informagdo, requer maior qualificacdo dos trabalhadores do que nunca.
Fatores como flexibilidade organizacional, capacidade de inovacdo e qualidade
total s3o a nova tonica na conducdo dos negdcios, especialmente no que diz
respeito a gestdo de pessoal Logo, o aprendizado, tanto no nivel das pessoas
quanto no nivel organizacional, vem se tomando elemento fundamental para o
aumento do potencial competitivo das empresas (WOOD JUNIOR e
PICARELLI FILHO, 1999).

Segundo SKINNER (1997), o papel do gerente ¢ identificar as tendéncias
implicitas em politicas e praticas de recursos humanos, buscando codifica-las em
termos de habilidades, atitudes e comportamentos desejados, e usar essas
informagoes para tragar planos e estratégias. O planejamento dos recursos
humanos pode ser, entdo, utilizado como mecanismo operacional para criar uma
forca de trabalho eficazz CHANLAT (1996), por sua vez, afirmou que
“reconhecendo-se o poder das atitudes individuais no trabalho, chega-se a
valorizar um ambiente de trabalho mais humano, mais apto a satisfazer as
preocupagdes profissionais de ordem individual em relagdo ao trabalho e, assim,
associar satisfagio e produtividade, de modo a maximizar a primeira para atingir
asegunda”.
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Existem, entretanto, algumas limitagdes. Conquistar a lealdade e o
comprometimento dos funciondrios ¢ uma delas. As empresas t©m metas de
longo prazo (lucro, crescimento etc.), enquanto os trabalhadores as tém de curto
prazo (remuneracdo, seguranga, promocao etc.), dificultando a conjugacdo de
objetivos. Além disso, a estrutura da empresa também pode constituir-se num
obstaculo a gestdo de recursos humanos, j4 que o porte, a diversidade e a
alocagdo de autoridade influenciam fortemente as praticas a serem adotadas.
Apesar das dificuldades, as principais hipdteses, segundo MILLS (1986), que
podem explicar a adogdo da filosofia de “Desenvolvimento de Recursos
Humanos (DRH)”, sio o nivel atual de insatisfagdio no trabalho, a motivacdo
decrescente, a conduta contraproducente, a decadéncia das instituicOes
tradicionais € a mecanizacdo exagerada.

De acordo com STOREY (1995), a énfase da ARH deve recair sobre a
cultura  organizacional’ e ndo sobre as regras e procedimentos. Ele afirmou,
ainda, que a capacidade e o comprometimento humanos s3o, de fato, os quesitos
que distinguem as organizagdes bem-sucedidas das demais. SILVA et al. (1999)
compartilharam  desse pensamento, acrescentando que ¢ através da cultura
organizacional que se torna possivel captar a logica das relagdes internas, as suas
contradigdes, o sucesso ¢ o fracasso das organizagdes. O autoconhecimento € o
meio que as empresas tém encontrado para transformar a realidade empresarial
em fator de adaptagdo, favorecendo a inovagdo, o incremento da produtividade, o
refor¢o dos pontos fortes e a identificagao e superacao dos pontos fracos.

Outra abordagem que destaca a importincia dos recursos humanos ¢ o
Modelo de Qualidade Total, no qual a gestdo de pessoal representa o ponto de
partida para a implementagdo do processo; ¢, pois, 0 meio pelo qual o modelo se
viabiliza, ¢ ndo sua finalidade. Além das atribuicbes normalmente conferidas ao
cargo, o gerente assume papel crucial na motivagdo dos recursos mais

importantes da organizagdo: as pessoas. Sua fungdo ¢, pois, inspirar cada um dos

’ Cultura organizacional, segundo CERTO e PETER (1993: 172), “¢ um conjunto de valores e crengas

compartilhadas que influencia a efetividade da formulagdo e implementacdo da estratégia”. Afirmaram,
ainda, que sua importancia se verifica na influéncia que exerce sobre o comportamento dos empregados
para motiva-los a alcangar, e até ultrapassar, os objetivos organizacionais .
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colaboradores para que estes tenham alto padrdo de qualidade pessoal e, com
isso, possam realizar seu trabalho da melhor forma possivel. Segundo MA.LER
(1992), a qualidade pessoal ¢ a satisfacdo das exigéncias e expectativas técnicas e
humanas da propria pessoa e das demais. Para ele: “¢ dificil imagmar uma
empresa satisfazendo com consisténcia os requisitos de qualidade do mundo
exterior, a menos que seus bens e servicos sejam produzidos e prestados por
pessoas com alto nivel de qualidade pessoal”.

O enfoque holistico da qualidade destaca os ganhos que o gerente, os
empregados, a empresa e¢ a sociedade em geral tm quando estes se sentem
motivados. Conforme BONILLA (1994), esse ¢ um forte argumento contra
Administracdo Cientifica ¢ a Teoria X de McGregor, pelo fato de ambas
desconsiderarem as necessidades humanas por reconhecimento € por auto-estima,
alélm de ndo reconhecerem a existéncia do comportamento motivado. Essas
teorias se pautavam na eficiéncia na execucdo de tarefas mecanicas, partindo do
pressuposto de que os empregados tém desgosto inato pelo trabalho e que
preferem se livrar de responsabilidades.

Segundo a dtica da qualidade, se as necessidades superiores humanas
(auto-realizacdo, estima etc.) forem consideradas no gerenciamento da empresa,
outras potencialidades dos trabalhadores serdo trazidas a tona, criando a
necessidade de se gerenciar o “crescimento do ser humano”. Para isso se faz
necessario reconhecer a hierarquia das necessidades humanas, gerenciar pessoas
de forma proativa, antecipando-se aos fatos e evitando desconfortos, além de
estabelecer programas de treinamento, tanto de funciondrios quanto de chefias.

Os principais pressupostos dessa escola sao:

a) Todo ser humano tem potencial intelectual que deve ser desenvolvido e
utilizado.

b) Todo ser humano normal sente satisficao pelo resultado de seu trabalho.

c) Os melhores resultados sdo obtidos quando o ambiente interno € cooperativo

€ harmonioso.
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No ambito do setor primario, ainda que de forma incipiente, os reflexos
dos novos padrdes de qualidade comecam a ser vislumbrados. Mais do que
nunca, a empresa agropecudria, como parte de um ecossistema social, deve
atender & exigéncias dos consumidores, contemplando as necessidades dos
empregados e promovendo o bem-estar geral da sociedade (BONILLA, 1994).
Entretanto, para que seja possivel concretizar uma agricultura de qualidade,
alguns aspectos devem ser modificados:

» Fticos, filosoficos e comportamentais: o novo paradigma rural exige respeito
& pessoas, desenvolvimento sustentavel, responsabilidade social, parcerias
com empregados etc.

= Tecnologicos e biotecnologicos: novas pesquisas devem se  desenvolver,
criando tecnologias socialmente apropriadas.

= Socioecondmicos: o mercado competitivo exige nova postura empresarial,

no intuito de diminuir tanto os custos quanto o desperdicio.

2.3. Trabalho, trabalhador e gestiao de recursos humanos no Brasil

No inicio do século XX, 80% da populagdo brasileira vivia no campo. O
proletariado  industrial era pouco representativo, especialmente em razdo do
pequeno peso das atividades urbanas numa economia essencialmente agricola.
Segundo GIL (1994), a area de recursos humanos cabia o exercicio burocratico-
administrativo, restringindo-se aos calculos de honorarios em decorréncia do
trabalho prestado.

As relagdes trabalhistas, a partir de 1930, sofreram alteragdes
significativas. Foram criados o Ministério do Trabalho, da Industria e Comércio e
o Departamento Nacional do Trabalho, com as finalidades de promover
melhorias nas condigdes de trabalho e adotar medidas de previdéncia social.

Em 1943, a legislagdo trabalhista foi reforgada, com a criagdo da
Consolidagdo das Leis do Trabalho, através da qual foram instituidos os direitos
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a férias remuneradas, a carteira profissional e a regulamentagdo do hordrio de
trabalho, entre outros.

Em razio dessas modificagdes, as empresas tiveram que se reorganizar,
incluindo em suas estruturas a Se¢do de Pessoal. O chefe de Pessoal, no entanto,
cuidava basicamente das atividades burocraticas e disciplinares, pouco se
dedicando a produtividade e ao bemrestar da mao-de-obra. A Administracdo de
Pessoal era paternalista, punitiva e disciplinadora (AQUINO, 1980).

Na década de 50, com a expansio das industrias sidertrgica, petrolifera,
quimica e farmacéutica e a implantacdo da industria automobilistica, abriram-se
novas possibilidades de emprego, que requeriam maior nivel de qualificacdo dos
trabalhadores. A Secdo de Pessoal transformowse em Departamento de Relagdes
Industriais, uma vez que o Gerenciamento dos Recursos Humanos tomouwse mais
complexo. Entretanto, em muitas empresas, o que se observou foi a mudanga
apenas da nomenclatura dessas segoes.

Durante o governo militar, os sindicatos foram abafados e o controle
economico e politico da classe trabalhadora tormou-se possivel através de
mecanismos  institucionais. O periodo do “milagre brasileiro”  propiciou &
empresas grande crescimento, possibilitando a valorizagdo dos profissionais de
RH. Nesse contexto, as empresas precisavam administrar melhor todos os seus
recursos (materiais, financeiros e humanos). Como conseqiiéncia, algumas areas
de Recursos Humanos foram privilegiadas, como treinamento, cargos, salarios e
beneficios (GIL, 1994). Nessa época, prevaleceu o padrio taylorista de uso da
forca de trabalho, porém em moldes “primitivos”, j4 que combinava
racionalizagdo de tarefas com baixos salarios e condi¢oes precarias de trabalho
(VELOSO et al., 1999).

O processo de abertura politica, iniciado em 1974, pelo Presidente Geisel,
“estimulou os trabalhadores a reivindicar maiores salarios e melhores condi¢oes
de trabalho” (GIL, 1994). Nesse periodo, os sindicatos se fortaleceram e, mais do
que nunca, os trabalhadores se viram em posicdo de negociagdo com governantes
e empresarios. Essas alteragdes no campo politico, juntamente com as mudangas

tecnologicas que, por sua vez, exigiam habilidades especificas dos trabalhadores,
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contribuiram de forma significativa para que o gerenciamento de pessoal
ganhasse novo rumo. Como exemplo, alguns autores destacaram as teorias e
praticas gerenciais surgidas no final dos anos 70 e inicio dos 80, como a gestdo
participativa, o planejamento estratégico, os circulos de controle de qualidade
(GIL, 1994; NOGUEIRA et al., 1999) e o just in time (GIL, 1994; FERREIRA et
al., 1999; VELOSO et al., 1999), entre outros.

Para NOGUEIRA et al. (1999), at¢ os anos 70 a maioria das organizagdes
se caracterizava pela estrutura predominantemente formal, hierarquizada, com
centralizagdo de informacoes e decisdes. Os padrdes de produgdo seguiam as
diretrizes do paradigma taylorista/fordista, em que se preconizava a produgdo em
massa, especialmente de bens de baixa diferenciagdo e forte padronizagdo. O
trabalho era rotineiro, com baixo grau de envolvimento dos operdrios, € a
motivacdo se dava, principalmente, via recompensas financeiras. Entretanto, na
concep¢do de VELOSO et al. (1999), o -cardter socialmente excludente e
fortemente concentrador do desenvolvimento capitalista brasileiro impediu que a
massificagdo do consumo ¢ a norma salarial fordista se estabelecessem no Brasil.

Em meados da década de 80, a retomada do crescimento econdmico
favoreceu a busca por novas formas de organizagdo do trabalho. Contudo, em
termos praticos, as mudancas ndo foram significativas (NOGUEIRA et al,
1999).

A grande mudanga no contexto empresarial e na administragdo de
empresas viria a concretizar-se a partir da década de 90, com a exposigdo das
empresas brasileiras ao mercado internacional. Nesse periodo, ocorreu no Brasil
uma real reestruturagdo produtiva, rompendo com as estruturas tradicionais para
dar espaco a uma nova filosofia gerencial, fiuto das tecnologias organizacionais
emergentes ¢ da inser¢do do pais numa economia globalizada (PIMENTA, 1999
a).

Segundo  NOGUEIRA et al. (1999), o novo cenario mundial provocou
mudancas estruturais e instabilidade conjuntural no Brasil, devido & condigdes
que lhe eram peculiares. A diminuigdio do mercado interno, em razao da crise

econdmica, levou as empresas a melhorar suas estratégias de produtividade e
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qualidade, para fazer frente a concorréncia externa. Para VELOSO et al. (1999),
a maior parte das reestruturagdes, porém, ndao envolveu o treinamento € a
qualificacio da mao-de-obra, observando-se alta rotatividade de pessoal e baixo
nivel de qualidade e produtividade. A necessidade de adaptacdo do ambiente
organizacional a conjuntura socioecondmica gerou novos desafios aos gestores
de recursos humanos.

A gestio de RH foi, em parte, prejudicada pela historica utilizacdo de
mao-de-obra  abundante, desqualificada e barata. O processo de gestao,
tipicamente  autoritario-paternalista, ndo  permitia o  aperfeicoamento  do
profissional e a comunicagdo liberalizada entre funcionarios, conduzindo as
empresas a quadros de alta rotatividade (turnover) de empregados (FERREIRA
etal., 1999).

Atualmente, o discurso gerencial ¢ pautado na importincia das pessoas
dentro das organizagdes e na gestdo de recursos humanos, vista como a principal
maneira de responder & demandas do mundo globalizado do trabalho, assumindo
um carater estratégico no contexto empresarial (PIMENTA, 1999 a).

O trabalho, por ter que se adequar & exigéncias de flexibilidade, vem
assumindo um carater multifuncional. A equipe passa a se sobrepor ao individuo,
o que repercute fortemente nos aspectos culturais da organizagdo. O carater
sociologico do trabalho, como meio de intercambio entre o homem e a natureza,
indica que a sociedade continuard centrada nele (VELOSO et al, 1999). Num
contexto de abordagem  sist®mica, diferentes cendrios  implicam  também
mudangas na forma, contetdo e natureza do trabalho, “denotando maior
exigéncia na analise de suas conseqiiéncias para as organizagdes, para a
administracdo e para os trabalhadores” (PIMENTA, 1999a).

De acordo com NOGUEIRA et al. (1999), a estabilidade empregaticia
tornou-se incompativel com as mudancas atuais no mercado de trabalho, que tem
apresentado tendéncia de redugdo de empregos para trabalhadores de baixa
qualificacio e estimulado a ado¢do de formas alternativas de trabalho, como a
terceirizagdo € o contrato temporario. Segundo esses autores, no entanto, a

terceirizagdo tem gerado precarizagdo das condigdes de trabalho.
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O trabalhador, nesse contexto, tem sua identidade alterada, no sentido de
atender aos novos paradigmas do trabalho e dos meios de producdo. O uso
intensivo da tecnologia tem transformado a matriz de eficiéncia empresarial,
permitndo que o desenho organizacional evolua de forma a contemplar a
adequacdo do profissional, que deixa de ser um mero executor de tarefas,
assumindo o papel de gestor de processos (GOUSSEVSKAIA et al., 1999).

A nova postura do trabalhador, diante da organizagdo, deve contemplar os
quesitos de multifuncionalidade, criatividade, iniciativa, capacidade de busca
continua por novos conhecimentos ¢ de trabalho em grupo, entre outros. O valor
que lhe ¢ atribuido reflete a valorizagdo de suas atitudes perante a organizagao
(FERREIRA et al., 1999).

No ambiente dindmico que as empresas se inserem, cabe a gestio de
recursos humanos a fungdo de criar condigdes que propiciem o crescimento
pessoal e organizacional, vislumbrando a integracdo e a flexibilidade das cadeias
produtivas, sem que haja “deterioragdo significativa, presente ou futura, de
custos, qualidade e tempos” (FERREIRA et al, 1999). A transformagdo social
das empresas reflete as novas maneiras de viver e trabalhar, fruto da instabilidade
do mercado, da busca por inovagdo, dos prazos estipulados e da exigéncia quanto
a qualidade. Nesse sentido, as empresas privilegiam seu potencial humano para
solicitar a seu pessoal maior engajamento individual e coletivo na qualidade e
“performance” do trabalho (PIMENTA, 1999b). Em termos de praticas de RH,
isso se traduz em politicas que valorizam o aprendizado e o desenvolvimento de
capacitagbes ¢ habilidades, em modelos descentralizados, em aumento do fluxo
de informagdes e em intelectualizacdo de tarefas, conjugando, ainda,
recompensas financeiras com recompensas simbolicas (REZENDE et al., 1999).

No ambito do setor produtivo, muitos estudos a respeito do trabalho t€m
sido realizados.  Entretanto, seu conteudo, centrado  principalmente  em
comparagdes de taxas salariais rurais e urbanas, produtividade em nivel agregado
do trabalho e suprimento de servicos tempordrios, pouco tem contribuido para
que o produtor rural gerencie eficientemente seus recursos humanos. Nesse

sentido, pesquisas com enfoques diferenciados seriam de grande valia, em razio
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do montante de trabalhadores contratados pela agricultura. Porém, o volume de
informagdes dessa natureza ainda ¢ bastante reduzido (NUNES, 1994).

O setor sucroalcooleiro brasileiro talvez tenha sido o primeiro a adotar
praticas de gestio de RH mais elaboradas. Considerado um setor de “ponta” da
agricultura paulistana, na década de 70 apresentava caracteristicas peculiares,
como a presenca marcante de trabalhadores volantes, da nao-formalizagdo dos
contratos de trabalhos e das condigdes ocupacionais e de vida, aos quais o0s
empregados eram submetidos (FISCHER et al, 1987). Tais caracteristicas
refletiam, portanto, os padrdes de relagdes de trabalho nas  usinas,
comprometendo, sobremaneira, as tentativas de mudanga na organizacdo do
trabalho.

Adrian e Wilson (1976), citados por NUNES (1994), pesquisaram em
fazendas leiteiras o relacionamento entre a rotatividade de pessoal (turnover) e as
caracteristicas das propriedades, dos administradores e dos empregados. Segundo
os resultados obtidos, houve correlagdo positiva entre rotatividade e numero de
vacashomem, nivel de mecanizagdo e empregados sem experiéncia no setor
agricola, ao passo que as variaveis beneficios (monetirios ou ndo), nivel de
escolaridade do administrador, saude dos empregados e empregados classificados
pelos seus superiores como “bons de lida com vacas” apresentaram correlagdo
negativa.

Em outro estudo, realizado com granjas de suinos no Estado de Iowa
(EUA), os pesquisadores observaram correlagdo positiva entre o nivel salarial e
as varidveis idade, habilidades do empregado, escolaridade do empregador e
numero de animais por propriedade. Um aspecto peculiar foi observado nesse
trabalho: a influéncia dos nomes dos cargos com turnover. A  rotatividade
aumentava a medida que os tratamentos se tornavam, de alguma forma, pouco
valorizados ou pejorativos (Smith et al., citados por NUNES, 1994).

2.4. Areas de atuacio do gerente de Recursos Humanos
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2.4.1. Lideranca

Diversos  estudos procuraram relacionar estrutura  organizacional com
principios € métodos de lideranga, buscando identificar quais fatores levavam a
um melhor desempenho (McGREGOR, 1977b; KNICKERBOCKER, 1977;
DAVIS e NEWSTROM, 1992; KOTTER, 1992; ARNOLD e PLAS, 1996). As
primeiras pesquisas nessa 4area centravam foco nas caracteristicas fisicas ou na
personalidade do administrador, como ambicdo, agressividade e inteligéncia,
consideradas  criticas na definicdlo de wuma boa lideranga (DAVIS e
NEWSTROM, 1992). Outras, no entanto, davam destaque a relacdo funcional do
chefe com o grupo, ou seja, o papel que este desempenhava na dindmica do
comportamento grupal (KNICKERBOCKER, 1977).

Com os objetivos de verificar a qualidade da lideranca e estabelecer
padroes de eficiéncia administrativa, diversos critérios vém sendo avaliados,
como a produtividadehomem/hora, o alcance das metas organizacionais, a
rotatividade de pessoal, o absenteismo, os custos, o desperdicio € a motivagdo
dos empregados e do administrador etc. (LIKERT, 1971).

De acordo com DAVIS e NEWSTROM (1992: 150), “lideranca ¢ o
processo de encorajar e ajudar os outros a trabalharem entusiasticamente na
diregdo dos objetivos”. A responsabilidade pelo ambiente de trabalho ¢
igualmente atribuida ao lider, sendo a produtividade e o moral dos empregados
os indicadores que revelam a adequabilidade de suas agdes. A sensibilidade &
necessidades das pessoas ndo invalida a andlise logica, a consecugdo de metas e a
eficiéncia pratica. Ao contrario, constitui-se em um instrumental adicional ao
conjunto de qualificagdes necessarias ao administrador eficiente (ARNOLD e
PLAS, 1996).

Sob esses aspectos, gerenciar difere-se de liderar, uma vez que o primeiro
se apdia em regras, procedimentos e normas, enquanto o segundo o faz nas
pessoas € em suas capacitagdes e habilidades. Para o lider, o processo de

comunicagdo ¢ os conflitos sdo oportunidades de crescimento  mutuo
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(BOTELHO, 1991). Assim, “a qualidade da comunicacio pode levantar ou
derrubar uma empresa” (ARNOLD e PLAS, 1996: 190).

O estilo de lideranca representa a filosofia, as habilidades e as atitudes do
lider na pratica, embasado em pressupostos tedricos sobre 0 comportamento
humano, ndo obstante o progresso das técnicas de trabalho em equipe (TOLEDO,
1989). Segundo DAVIS e NEWSTROM (1992), a lideranga pode ser positiva ou
negativa. No primeiro caso, ela se di4 por meio de recompensas (economicas ou
ndo), enquanto no segundo predominam as punigoes.

De fato, os estilos de lideranca sdo um continuum, que varia de fortemente
positivo a fortemente negativo. Corroborando essa idéia, KNICKERBOCKER
(1977) afirmou que os métodos de lideranca se ddo via forca (uso do controle e
da ameaga), paternalismo (conquistando lealdade e gratiddo), barganha
(fomecendo meios em troca de outros) ou meios reciprocos (em que o
desempenho conjunto ird satisfazer as necessidades de todos). Desse modo, o
estilo predominante seria reflexo do modelo de comportamento organizacional
adotado, ou seja, autocratico, protetor ou de apoio. As principais forcas que
determinam a opgdo por um ou outro estilo, segundo TANNENBAUM e
SCHMIDT (1977), sdo:

I- O administrador: sua personalidade, seu sistema de valores e sua confianga
nos empregados caracterizam uma lideranca marcada por inclinagdes
pessoais.

2- Os subordinados: a personalidade dos empregados também influenciard suas
atitudes. Porém, a expectativa quanto ao comportamento do supervisor orienta
suas agoes.

3- A situagdo: os tipos de organizagdes, de grupos de trabalho, de problemas e
preméncia de tempo exercem influéncia sobre a lideranga. Assim, os valores e
praticas organizacionais definem o perfil de lider desejado, enquanto o
tamanho da organizagdo e a distribuicdo geografica dos setores, entre outros,
delimitam a participagdo dos empregados. A experiéncia passada dos grupos

de trabalho (coesdo, aceitagdo mutua,..) serve como alicerce para a delegacdo
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de tarefas. A natureza dos problemas e as informagdes necessarias para sua
resolugdo, assim como a urgéncia na tomada de decisdo, levam o lider a

delegar ou ndo responsabilidades.

Em termos de eficicia, nenhum estlo pode ser considerado como
permanentemente melhor que outro, ja& que fatores peculiares a realidade
empresarial podem alterar seu desempenho, de forma particular. Desse modo,
preconiza-se, sempre que possivel, o enfoque contingencial.

Bons lideres utilizam tr€s tipos de habilidades: técnica, humana e
conceitual. A primeira refere-se ao conhecimento da tecnologia adotada ou do
processo de produgdo, sendo mais relevante no nivel operacional. A segunda
caracteriza-se pela habilidade em trabalhar com pessoas e desenvolver equipes de
trabalho, destacando-se em todos os niveis hierdrquicos que envolvam lideranca.
Por fim, a habilidade conceitual representa a capacidade de planejamento e
estruturagdo, tendo sua importincia ressaltada em niveis gerenciais mais
elevados (DAVIS e NEWSTROM, 1992).

Algumas limitagoes podem, contudo, ser observadas na efetividade das
praticas de lideranga, entre elas o atual estdgio de dependéncia dos subordinados
aos supervisores ¢ a falta de confianca nas relagdes entre eles. Isso ocorre como
efeito de um mecanismo de defesa criado inconscientemente para se proteger de
ameacas reais ou imaginarias. Assim, para que se estabeleca uma situacdo de
confianca, ¢ necessario que os empregados sintam seguranca nas relagdes de

dependéncia com os superiores. Para isso, trés condi¢oes se fazem necessarias:

a) Atmosfera de aprovacdo: esta premissa ¢ focada no modo como o supervisor
faz as coisas e ndo exatamente o que ¢ feito, afinal suas atitudes, mesmo que
ndo intencionais, podem suscitar um clima de desaprovagao e desconfianga.

b) Conhecimento: esta condigdo pressupde que o subordinado deve saber sempre
o que se espera dele. Desse modo, o conhecimento das diretrizes e da filosofia

da  administragdo, das regras e processos, dos seus deveres e
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responsabilidades, assim como do seu desempenho perante a avaliagdo do
chefe, sdo aspectos fundamentais para que os funciondrios se sintam seguros.

c) Disciplina coerente: o empregado, consciente do que se espera dele, acredita
que tera apoio do superior ao cumprir as agdes desejaveis e, caso contrario,
serd punido. Quando a disciplina ¢ incoerente e as condigdes sdo inseguras, O

funcionario tende, constantemente, a agir de forma reservada.

A relevancia dessas condigdes pode ser evidenciada a medida que se
estabelece um clima de confianga, em que os empregados, gradativamente,
tornam-se mais maduros e seguros, a ponto de perceberem a delegacdo de
responsabilidades como um reconhecimento a sua capacidade profissional. Isso,
aliado a oportunidade de expressar suas idéias e contribuir com sugestdes para
resolugdo de  problemas, exerce profunda influéncia na  satisfagio e

desenvolvimento desses trabalhadores (McGREGOR, 1977b).

2.4.2. Motivacio

Viarios pesquisadores procuraram estudar a importdncia da motivagao
como fator propulsor do comportamento humano e sua relagdho com o
desempenho individual e empresarial (WORTHY, 1977, MASLOW, 1977,
McGREGOR, 1977a; SMITH, 1994; WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO,
1996). Sob o prisma da Psicologia, admite-se que a motivagdo assume carater
intrinseco ou extrinseco, isto ¢, constitui-se em recompensa intema inerente ao
trabalho em si ou em recompensa externa, respectivamente. Assim, a natureza do
cargo ¢ suas atribuigdes, por exemplo, sdo fatores intrinsecos de motivagio,
enquanto o salario e os beneficios sdo extrinsecos (DAVIS e NEWSTROM,
1992). BRAGA (1978), ampliando essa definigdo, relacionou  motivacdo
diretamente com o papel do individuo no trabalho, o que ele faz ou que posicao
ocupa.

Cabe ressaltar que motivagdo ¢ diferente de satisfacdo, apesar de ambas

estarem intimamente ligadas. Segundo GIBSON et al. (1981), satisfacio ¢ um
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estado de espirito decorrente da realizagdo de determinadas necessidades, ao
passo que a motivagdo ¢ o estimulo a um comportamento em diregdo & metas. O
ciclo motivacional apresentado por CHIAVENATO (1983) destaca essa
diferenca, referindo-se a motivagdo como um comportamento causado por

necessidades individuais rumo aos objetivos que podem satisfazé- las (Figura 2).

Equilibrio ’\

Estimulo ou incentivo

Satisfagao cicLO
MOTIVACIONAL

Tensao

Barreira /

Comportamento ou
agao

Fonte: adaptado de CHIAVENATO (1983)
Figura 2 - Ciclo motivacional.

Diversas teorias motivacionais surgiam com a evolugdo dos modelos de
gestdo, fruto da dinamizagdo das empresas e do aumento da competitividade dos
mercados. Para MASLOW (1977), alguns aspectos importantes devem ser

observados na formulacao de teorias motivacionais, como:

= Qualquer comportamento motivado ¢ fruto de mais de um tipo de motivagao.

= A manifestacio de uma necessidade ocorre, geralmente, quando ha
satisfacdo prévia da anterior.

» A situagdo, ou o meio, raramente pode explicar, com exclusividade, o
comportamento, podendo este ser resultante de fatores biologicos, culturais

ou motivacionais.
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= Deve-se considerar a possibilidade de reagdes isoladas, especificas e

parciais.

Algumas linhas de pensamento procuraram concentrar-se em  fatores
internos & pessoas que influenciam seus comportamentos, sendo por isso
designadas teorias de conteido (MASLOW, 1977, GIBSON et al., 1981; DAVIS
e NEWSTROM, 1992). Outras focalizaram o processo pelo qual o
comportamento ¢ ativado, dirigido, mantido ou paralisado, caracterizando as
teorias de processo (GIBSON et al, 1981; NUNES, 1994). A seguir, sdo

apresentadas as principais teorias de contetido e de processo.

Teorias de Conteudo

1) Hierarquia das necessidades de Maslow

Segundo esta concep¢do, os seres humanos apresentam hierarquia de
necessidades conforme a qual o comportamento ¢ motivado. Assim, o individuo
se move em direcilo a um estdgio superior apenas quando os mais basicos sdo
satisfeitos (MASLOW, 1977; DAVIS e NEWSTROM, 1992; SMITH, 1994).

De acordo com MASLOW (1977), as necessidades humanas estao
agrupadas em cinco categorias, dispostas hierarquicamente, a saber: necessidades
fisiologicas, de seguranca, de amor, de estima e de auto-realizagdo (Figura 3).

As necessidades fisiologicas sdo as mais importantes € mais basicas, sendo
representadas pelo acesso a alimentagdo e ao sexo. A seguranca, necessidade
subseqiiente, estd muito relacionada com a anterior, pois, através dela, garante-se
a satisfacdo futura das necessidades fisiologicas. Desse modo, essas necessidades

compreendem a busca por estabilidade e protecao.
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Mecessidades
de Individuagio

/HECESSidadES de Estima \
/ Mecezzidades Sociaiz \

/ Mecessidades de Seguranga \
/ Mecessidades Fisioldgicas \

Fonte: SMITH (1994)

Figura 3 - Hierarquia das necessidades de Maslow.

O terceiro grupo refere-se & necessidades de amor, afei¢do e participagdo.
Em seguida, aparece a necessidade de estima, tanto propria quanto de terceiros.
Sua satisfagdo leva a sensacdo de autoconfianga, valor, capacidade e utilidade.
Por fim, aparece a necessidade de auto-realizacdo, em que o individuo consegue
ser tudo aquilo que sua capacidade e habilidade o permitem. Para que esta seja
atingida, no entanto, ¢ necessario que as demais ja& o tenham sido (MASLOW,
1977; DAVIS e NEWSTROM, 1992; NUNES, 1994).

De acordo com MASLOW (1977), a dinamica da satisfagdo se da no
sentido das necessidades mais bésicas rumo & mais refinadas. Segundo esse
autor, uma vez satisfeita uma necessidade, esta perde seu potencial motivador,
que se desloca em direcdo a necessidade subseqiiente. Esta se torna, entdo, a mais
latente, conforme pode ser observado na Figura 3. Vale ressaltar que as
necessidades sdo coexistentes, isto €, sdo sentidas simultaneamente. O que varia
¢ a importancia relativa de cada uma em dado momento.

Algumas criticas quanto ao modelo foram formuladas em razdo de alguns
autores o considerarem pouco pratico, filosofico e dificil de ser avaliado, ja que
os administradores tém limitagdes quanto a observagdo e a medicdo precisa das

necessidades das pessoas (DAVIS e NEWSTROM, 1992).
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2) Teoria dos dois fatores de Herzberg

A visdo tradicional assumia que a motivagdo ou a falta dela eram lados
opostos do continuum de um mesmo fator. Entretanto, Frederick Herzberg, na
década de 50, criticou essa proposicdo, afirmando que “as condicoes que
despertavam bons sentimentos nas pessoas eram diferentes daquelas que faziam
aflorar os maus sentimentos”. Assim, a auséncia de uma condicdo levava a
insatisfacdo, mas a sua presenga ndo necessariamente conduzia a motivagdo
(GIBSON et al., 1981; DAVIS e NEWSTROM, 1992).

Os dois fatores estudados por Herzberg foram classificados em higiénicos,
ou de manutencdo, e motivadores (Figura 4). O primeiro relaciona-se com o
contexto do trabalho (ambiente), enquanto o segundo ¢ associado ao seu
conteudo. Nesse ponto, pode-se estabelecer um paralelo com a psicologia, pois
os fatores higiénicos representam os aspectos extrinsecos de motivagdo, ou seja,
aqueles que oferecem satisfagdo indireta, enquanto os fatores motivadores
representam os intrinsecos, gerados com a execugdo da tarefa (DAVIS e
NEWSTROM, 1992).

Neutro
Sentimentos altame Sentimentos altamen|
positivos negativos

Auséncia <::‘ Fatores Higiénicos '::> Presenca
Auséncia <: Fatores Motivadores ::> Presencga

Fonte: adaptado de DAVIS e NEWSTROM (1992)
Figura 4 - Teoria dos dois fatores de Herzberg.

Especificamente, os fatores higiénicos estio associados a  saldrio,
seguranca e condicoes do trabalho, “status”, qualidade da supervisio técnica e

das relagOes interpessoais, entre outros. Ja os fatores motivadores associamrse a

realizagdo, reconhecimento, responsabilidade, progresso, trabalho em si e
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possibilidade de crescimento. Segundo GIBSON et al. (1981), estes ultimos sdo
os reais responsaveis pela construcdo de fortes niveis de motivacdo, podendo
conduzir, efetivamente, a bons desempenhos. NUNES (1994) acrescentou que
qualquer programa de administragdo de recursos humanos deve-se ocupar, em
primeiro lugar, da eliminagdo dos fatores higiénicos adversos para, em seguida,
enfatizar os motivadores.

Com o intuito de verificar a veracidade do modelo tedrico, WORTHY
(1977), testando suas hipoteses, evidenciou que um bom ordenado e condigdes
agradaveis de trabalho, apesar de importantes, ndo foram suficientes para manter
o moral dos empregados alto. No entanto, o grau de independéncia e controle, a
honestidade com que o trabalhador ¢ tratado e o desinteresse intrinseco pelo
trabalho sdo aspectos importantes na insatisfagdio do trabalhador (BRAGA,
1978).

As principais criticas a0 modelo recaem sobre a visdo simplista que
assume com relagdo a natureza da satisfagdo, especialmente no tocante ao
impacto motivacional aparente do saldrio, “status” e relacionamento mterpessoal,
identificados como fatores de manutengdo (GIBSON et al, 1981; DAVIS e
NEWSTROM, 1992).

3) Teoria das necessidades aprendidas de McClelland

Seu criador, David McClelland, afirmava que as necessidades surgiam
conforme a cultura de cada um. Sua énfase recaia sobre o conceito de
aprendizagem. Assim, esse autor observou trés forgas motivacionais que
condicionavam o comportamento humano: realizagdo, afiliagdo e poder.

Segundo ele, a motivagdo para realizacdo pressupde que as pessoas
gostam de ter responsabilidades e, através de feedback sobre seu desempenho,
tracam metas moderadas para a realizagdo propria, tendendo a correr riscos

calculados.
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A motivagdo para afiliagho ¢ o impulso para o relacionamento com bases
sociais. Pessoas motivadas para afiliagdo valorizam o reforco positivo (elogio,
aprovagao) e o espirito de cooperacao.

A motivagdo para o poder, por sua vez, ¢ caracterizada quando o impulso
reside em influenciar pessoas e mudar situagdes. Pessoas sob essa forca
motivacional costumam assumir riscos, criar impactos onde trabalham e buscar
posic¢des de lideranca (GIBSON et al., 1981; DAVIS e NEWSTROM, 1992).

A essas trés forcas motivacionais, DAVIS e NEWSTROM (1992)
procuraram acrescentar outra: a motivagdo para a competéncia. Para eles, as
pessoas que agem sob esse impulso procuram realizar o trabalho com alta

qualidade, ficando satisfeitos por isso e pela estima de terceiros.

Teorias de Processo

1) Teoria da expectancia

Segundo essa teoria, motivagdo, recompensas ¢ desempenho  sao
relacionados diretamente, baseando-se na expectativa, valéncia e
instrumentalidade (GIBSON et al, 1981). A conceituagdo desses termos ¢€
apresentada a seguir:

»  Expectativa: probabilidade de um esfor¢o chegar a um resultado esperado.
s Valéncia: importancia do resultado obtido.
» Instrumentalidade: medida subjetiva em que se cré que um bom desempenho

leva auma recompensa.
O modelo propde que a motivagdo ¢ ativada pelas recompensas. Se o

esforco leva ao desempenho e este, & recompensas desejadas, a motivagdo para

o trabalho fica reforgada e o processo se reinicia (Figura 5).
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Habilidades Percepcao de Justicd

v 4
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A A

RECOMPENSAS

Fonte: Beer et al. (1984), citados por NUNES (1994)
Figura 5 - Teoria da expectancia.

Alguns autores, entretanto, criticaram suas proposicoes, tanto pela
dificuldade em testd-lo (GIBSON et al., 1981) quanto por afirmarem que ndo ¢
possivel motivar pessoas, uma vez que a motivagdo ¢ intrinseca tanto ao trabalho

quanto ao proprio individuo (Coda, citado por NUNES, 1994).

2) Teoria da eqiiidade

Este modelo se baseia na justica com a qual as recompensas s3o
distribuidas. Os empregados tendem a julgar os seus esforcos (inputs) e as
recompensas que recebem (outputs), bem como compardlos com os demais.
Quando ha percepgdo de eqiiidade, a pessoa mantém o seu padrdo de
comportamento. No caso contrdrio  (super ou  sub-recompensa),  esse
comportamento pode ser alterado, tanto fisica quanto psicologicamente. Tal
situacdo pode ser identificada através da elevacdo dos indices de absenteismo e
de rotatividade de pessoal ou, ainda, da reducdo do moral dos empregados
(GIBSON et al., 1981; DAVIS e NEWSTROM, 1992).

A aplicagdo de qualquer uma das teorias motivacionais (de conteudo ou de
processo) & organizagdes requer cautela, pois alguns autores tém criticado suas
pressuposicdes e sua veracidade. WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO (1996)
destacaram algumas afirmagdes tipicas das teorias motivacionais, apresentando,

em seguida, suas contra-argumentagdes (Quadro 2).
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De acordo com STAGNER (1977), é necessario proceder-se a uma andlise
situacional para identificar quais os fatores exercem maior influéncia em dado
momento, pois o ambiente empresarial e as perspectivas de vida dos funcionarios
podem modificar fortemente os resultados.

O uso inadequado dos conceitos sobre motivagdo humana e organizagio
social pode levar a distorcdes de politicas de RH, como constatou WORTHY
(1977). Em sua pesquisa, o autor verificou que, a medida que algumas
organizagdes  tornavam-se = mais  complexas, as  relagdes  interpessoais
deterioravamrse. O elevado grau de especializagdo, em certos casos, gerou
decomposicdo de tarefas em componentes isolados, tormmando o trabalho

repetitivo e de pouco interesse intrinseco.

Quadro 2 - Principais argumentos das teorias motivacionais e respectivas criticas

Argumentos Criticas
Dinheiro ¢ um motivador efetivo Sua falta é desmotivante, mas sua presenga nao

garante motivacao

Motivagao eleva o desempenho Competéncia e sistema eficaz de gestdo sdo

fatores predisponentes do desempenho elevado

O lider pode motivar seus liderados O lider pode criar um ambiente motivador,

eliminando barreiras

Funcionarios felizes sdo produtivos Ambiente  agradavel e sauddvel ajuda o

desempenho, mas ndo ¢é suficiente

Puni¢des podem ser motivadoras O reforco negativo s6 traz desdnimo e atitudes
defensivas
E possivel notar quando alguém esta motivado Nio existe comportamento caracteristico que

evidencie motivagdo; depende da personalidade

Fonte: adaptado de WOOD JR. e PICARELLI FILHO (1996).

Algumas praticas podem ser propostas, no sentido de contornar tais
distirbios. O enriquecimento de tarefas, por exemplo, favorece a melhoria do
desempenho e¢ o aumento da satisfagdo no trabalho, através de tarefas mais
interessantes, desafiadoras e que exigem maior responsabilidade. Sua utilizacdo

pressupde  algumas  condigdes  essenciais ao  sucesso: feedback  direto,
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oportunidade ~de  aprendizagem continuada, autoprogramagdo do trabalho,
singularidade do oficio a ser realizado, controle e responsabilidade pessoal sobre
o que ¢ feito (GIBSON et al., 1981).

Nessa mesma linha, WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO (1996)
citaram a pratica do reforgo de comportamento como alternativa criativa de
proporcionar satisfagdo ao empregado. Segundo eles, o reforco pode ser de
quatro  tipos: social  (agradecimento  publico, jantar de confraternizagdo),
relacionado ao trabalho (promogdo, participagdo em novos projetos), simbolico
(brindes, viagens) ou financeiro (bonus, agdes da empresa). Recompensas de

baixo custo: presentes, entradas para eventos, jantares etc.

2.4.3. Condic¢oes de trabalho

Os programas de higiene e seguranca sdo intimamente relacionados, sendo

responsaveis pela garantia das condigdes pessoais e fisicas do trabalho, capazes

de manter certo nivel de satide'’ dos empregados (CHIAVENATO, 1997).

A) Higiene no trabalho

A preocupagdo com a saude geral dos funcionarios ¢ muito importante,
tanto do ponto de vista humanitirio quanto econdmico. Segundo FLIPPO (1980),
a saude, quando prejudicada, conduz a um alto nivel de absenteismo e reduz o
nivel de produtividade. FIGUEIREDO NETO (1997), citando Schuh e Branddo
(1990), constatou que ha forte relagdo entre satde, nutrigdo e educacdo, de um
lado, e iniciativa, capacidade de trabalho e geragdo de renda, do outro.

O programa de higiene no trabalho envolve uma série de procedimentos e
normas que visam a preservagdo da saide fisica e mental dos funcionarios
(CHIAVENATO, 1997; CARVALHO e NASCIMENTO, 1997). Segundo a
Consolidagdo das Leis do Trabalho, citada por CARVALHO e NASCIMENTO

"% Satide, segundo a Organizacdo Mundial de Saude (citada por CHIAVENATO, 1997: 441), “¢ um
estado completo de bem-estar fisico, mental e social e que ndo consiste somente na auséncia de doenga ou
de enfermidade”.
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(1997), as empresas devem fazer cumprir as normmas de seguranca e medicina do
trabalho, alertando os funcionarios quanto & formas de evitar acidentes no
trabalho ou doencas ocupacionais, além de facilitar a fiscalizagdo pela autoridade
competente.

Os objetivos da higiene no trabalho sdo, entre outros, “a eliminagdo das
causas das doengas profissionais, a reducdo dos efeitos prejudiciais provocados
pelo trabalho em pessoas doentes ou portadores de defeitos fisicos, a prevencdo
do agravamento de doengas e lesdes, a manutencdo da satde dos trabalhadores e
aumento da produtividade por meio de controle do ambiente de trabalho”
(CARVALHO e NASCIMENTO, 1997, citando Baptista). O meio de se
efetivarem tais objetivos passa, obrigatoriamente, pela educagdo de todos os
funcionarios, mantendo-os a par dos riscos existentes na empresa.

As condi¢des fisicas de trabalho, isto ¢, a iluminagdo, a temperatura, a
umidade e o nivel de ruidos, sdo fatores que devem, paralelamente, ser analisados
e controlados. De modo geral, quando o nivel ou o tipo do fator ¢ inadequado, ha
interferéncia na atividade humana, prejudicando o desempenho das tarefas e o
moral dos empregados (CARVALHO e NASCIMENTO, 1997; CHIAVENATO,
1997).

Segundo CHIAVENATO (1997), um plano de higiene do trabalho deve
envolver a organizagdo prévia dos servicos de emergéncia e de primeiros
socorros € a eliminagdo de dareas insalubres, além de programas informativos
sobre assuntos ligados a higiene e a saude. O estabelecimento formal de
convénios médicos e planos de prevengdo de riscos quimicos, fisicos e bioldgicos

asatde ¢ também de suma importancia para a efetividade do plano.

B) Seguranca no trabalho

Segundo CARVALHO ¢ NASCIMENTO (1997), em 1984 ocorriam cerca
de 17 acidentes de trabalho por minuto no pais. Embora ndo se tenha estatistica
mais recente, acredita-se que o Brasil seja um dos campedes mundiais de

acidente de trabalho.
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Ao se levar em conta que os acidentes tém peso negativo no processo
produtivo, ocasionando perdas totais ou parciais dos equipamentos, maquinas €
ferramentas e da capacidade de trabalho humano, podem-se compreender melhor
a mmportdncia ¢ o alcance da area de seguranca no trabalho. Sua responsabilidade
engloba um conjunto de atividades técnicas, educativas, médicas e psicologicas,
utilizadas com o propdsito de prevenir acidentes.

Os custos associados a ocorréncia de acidentes de trabalho sdo
compartilhados por trabalhadores, empresas e sociedade em geral. Porém, o
maior peso recai sobre o funciondrio, que fica, temporaria ou permanentemente,
com sua capacidade de trabalho reduzida, podendo afetar suas possibilidades de
progresso na empresa. Alguns desses custos podem ser contabilizados, como os
reparos de equipamentos, despesas médicas etc. Outros, a exemplo da imagem da
empresa ¢ do relacionamento funcionario-empresa, sdo intangiveis. Justifica-se,
portanto, o uso do programa de seguranga com cardter preventivo, visando
aplicar medidas de seguranca necessarias para que ndo ocorram acidentes,
contribuindo, ainda, para a redugao de ambos os tipos de custos.

Os fatores que ocasionam acidentes ora se relacionam ao proprio
individuo, ora & condicoes do local de trabalho. Em geral, o acidente ndo ¢
provocado por uma causa isolada, mas por uma combinacdo de algumas delas.
Segundo CHIAVENATO (1997), uma das causas mais freqiientes de acidentes ¢
a violagdo do procedimento aceito como seguro, por exemplo a ndo-utilizacdo
dos Equipamentos de Protecdo Individual (EPI). A esse respeito, FLIPPO (1980)
sugeriu que a educacdo e a imposi¢do sejam usadas como meios de equacionar 0s
problemas de seguranca.

Além da prevencdo de acidentes, a seguranca do trabalho se ocupa de
outras duas areas: prevengdo de roubos e de incéndios. A primeira se concentra
no programa de vigilancia, enquanto a segunda cabe o papel de planejar
cuidadosamente o dimensionamento do reservatorio de d4gua, o conjunto de
extintores necessarios ¢ o sistema de deteccdo ¢ alarme, além do treinamento de
pessoal para controle do fogo (CHIAVENATO, 1997, CARVALHO e
NASCIMENTO, 1997).
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Para que o programa de seguranca seja mais eficiente, PEREIRA e
MACHADO (1989) recomendaram que se associem a ele a motivagdo dos
funcionarios para prevencdo e algumas praticas efetivas de seguranca, como a
exigéncia quanto ao uso de todos os Equipamentos de Protecao Individual (EPI),
a elaboracdo de projetos que enfatizem a seguranca e, em caso de acidentes, a
realizagdo de andlise minuciosa, com o objetivo de eliminar ou minimizar o fator

de risco.

2.4.4. Recrutamento

O recrutamento, juntamente com a selegdo e o planejamento de recursos
humanos, compde a fungdo (ou processo) de provisdo de pessoas da empresa
(CHIAVENATO, 1997). Representa o elo de ligagdo entre o ambiente externo
(mercado de trabalho) e a organizagdo, assumindo um carater estratégico, nesse
sentido. Segundo SKINNER (1997), a melhoria na gestio de recursos humanos
se inicia com a melhoria de suas atribuigdes basicas, em especial no recrutamento
¢ na selegdo.

A funcdo recrutamento ¢ definida como sendo a atividade de atragdo de
pessoal qualificado para concorrer ao processo de selecdo (SALDANHA, 1975).
Consiste, basicamente, em um sistema de informagdes através do qual se toma
possivel a  divulgagdo de  oportunidades de  emprego na  empresa
(CHIAVENATO, 1997). De acordo com GOUSSEVSKAIA (1999), o
recrutamento  deve satisfazer o perfil desejado pela empresa, considerando-se,
além das caracteristicas tradicionais, como formagdo e capacitacdo, outras como
comprometimento, iniciativa, produtividade pessoal e capacidade de trabalho em
£rupo.

Segundo FLIPPO (1980) e LODI (1992), existem dois tipos de fontes de
empregados: a interna ¢ a externa. A ocupagdo da vaga por algum funciondrio
que ja trabalha na empresa tem a vantagem de aumentar o moral dos
empregados, devido a percepcdo quanto & oportunidades de promogio e

crescimento. Além disso, constitui-se em fonte mais barata e rdpida de
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recrutamento. Entretanto, as fontes externas devem prevalecer nos casos de
expansado da empresa ou quando os requisitos necessarios ao cargo ndo siao
preenchidos pelo pessoal existente.

Atengdo especial deve ser dada ao planejamento do recrutamento, pois ¢
nessa fase que a organizacdo buscard se antecipar & necessidades de pessoal,
identificando as habilidades necessarias ao cargo, o numero de vagas, as fontes
de mao-de-obra (pesquisa de mercado) e as técnicas a serem utilizadas no
processo de recrutamento (SALDANHA, 1975; CHIAVENATO, 1997).

As etapas do planejamento do recrutamento, conforme CHIAVENATO
(1997), sao:

1° Pesquisa interna: define o que a empresa precisa, em termos de pessoal.

2° Pesquisa externa: define o que o mercado de trabalho pode oferecer,
delimitando as fontes de recrutamento.

3° Técnicas de recrutamento: estabelecem quais as técnicas devem ser utilizadas

Nno processo.

As técnicas recomendadas para o processo de recrutamento variam de
acordo com os candidatos-alvo, ou seja, se eles pertencem ou ndo a empresa. Em
se tratando de recrutamento interno, o remancjamento de pessoal ¢ a pratica mais
comum, seja ele horizontal (transferéncia), seja vertical (promogdo) ou diagonal
(transferéncia com promog¢do). Para tanto, a empresa deve utilizar-se de
informagdes de outros subsistemas, a exemplo dos resultados de treinamentos,
das avaliagdes de desempenho e planos de carreiras, entre outros.

No caso de recrutamento externo, FLIPPO (1980), LODI (1992) e
CHIAVENATO (1997) destacaram as principais técnicas:

= Anlncios: 0 anincio em revistas e jormais ¢ uma das formas mais eficientes

de atrair candidatos. Devido ao seu cardter pouco seletivo, ¢ mais

quantitativo do que qualitativo.
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» Agéncia de empregos: através delas, fazse uma triagem de candidatos,
conforme o perfil desejado pela empresa. Apesar de ser um dos meios mais
caros, o tempo despendido com o processo € menor e o rendimento, maior.

= Recomendagdes feitas por funcionarios da empresa: considerada como uma
das mais eficientes técnicas, tanto em termos de economia de tempo e de
custos quanto por apresentar, em geral, alto rendimento. O funcionario
estimulado a recomendar candidatos sente-se prestigiado pela empresa e pelo
apresentado, reforgando a organizagao informal.

Uma vez encerrado o recrutamento, inicia-se o processo de triagem e

selecao do candidato, cujo resultado final € a admissao do candidato.

2.4.5. Selecao

A selegdo se ocupa da escolha, dentre os candidatos recrutados, daquele
que tem maior probabilidade de ajustar-se ao cargo e desempenhd-lo bem. Tem
carater restritivo, encerrando o processo iniciado pelo recrutamento: o de
provisdio de pessoas, como pode ser visto na Figura 6 (AQUINO, 1980;
CHIAVENATO, 1997).

—_—
a Exames
,Sele?cao an
Recrutamento Técnicas de médicos
Técnicas de —_— selegao
T > < Admissiao
ecrutamepto para comparar —p
para atrair os candidatos —
candidatos —— | com os requisitos Infon;qagoes
= sobre o
necessarios
— candidato

Fonte: adaptado de CHTAVENATO (1997)

Figura 6 - Processo de provisao de pessoas.

A variabilidade humana, tanto em termos fisicos quanto psicologicos, leva
as pessoas a padroes diferentes de comportamento. Essa diferenciacdo torna-se

evidente na capacidade de aprendizagem e de execugdo. Assim, a tarefa da
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selecdo ¢ ndo somente formecer um diagnoéstico, mas também um progndstico
acerca dessas variaveis (CHIAVENATO, 1997).

Segundo CHIAVENATO (1997), o ponto de partida da selecdo ¢ a
obtencdo das informagdes pertinentes ao cargo. Para isso, podemrse utilizar o
levantamento de seus aspectos intrinsecos (conteido) e extrinsecos (requisitos
necessarios ao ocupante) ou, ainda, a andlise de cargos no mercado, quando ndo
se tem idéia, a priori, de sua constituicdo. Com base nas informagdes levantadas,
determina-se o perfil adequado para ocupar o cargo.

As principais técnicas de selecdo sdo: (i) avaliagdo de educagdo e
experiéncia, (i) investigagdo social (conhecimento da integridade moral do
candidato), (iii) entrevista, (iv) exames ou provas (SALDANHA, 1975). Além
dessas, CHIAVENATO (1997) apresentou outras técnicas, a saber: provas de
conhecimento ou capacidade, testes psicométricos, testes de personalidade e
técnicas de simulagdo. Estas tltimas, no entanto, sdo pouco utilizadas por
empresas rurais.

Para MINER (1972), muitos dos problemas de utilizagdo de recursos
humanos t®©m sua origem na selegdo inicia, uma vez que a escolha de um
candidato que ndo corresponde & expectativas pode comprometer as etapas
posteriores. Os objetivos de produtividade e manutencdo organizacional devem,

portanto, permear todo o processo.

2.4.6. Descricdo e anlise de cargos "'

A descricdo e andlise de cargos sdo duas fungdes fundamentais para a
gestdo de recursos humanos ndo s6 pelo seu valor em si, mas por prover
informagdes a outros subsistemas. Podem ser administradas sob  diferentes
enfoques e com objetivos distintos. Estimular o funciondrio a desenvolver suas

potencialidades pode ser um deles (TOLEDO, 1989).

8 Cargo aqui ¢ entendido como “tarefa ou gupo de tarefas, designadas a uma pessoa, em tempo integral

ou parcial de servico, pela autoridade competente, ¢ que traz responsabilidades para essa pessoa”
(SALDANHA, 1975:29).
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A descricdo de cargos responde pelos aspectos intrinsecos, ou seja, o
conteido do cargo. O processo consiste em detalhar as atribuigdes ou tarefas
pertinentes ao ocupante. Define, ainda, o titulo do cargo e sua posicio no
organograma  (supervisdo e  subordinagdo) (CHIAVENATO, 1997). Para
TOLEDO (1989), essa descricdo deve ser formalizada, registrando-se por escrito
todas as informagoes.

A andlise de cargos, por sua vez, encarrega-se dos aspectos extrinsecos,
representados pelos requisitos necessarios ao ocupante. Em outros termos, indica
quais as caracteristicas fisicas e mentais que o individuo deve ter para se adequar
ao cargo e quais as suas responsabilidades e as condicdes de trabalho (ambiente e
riscos) a que ele estara sujeito (TOLEDO, 1989; CHIAVENATO, 1997).

O ajuste entre estas fungOes e destas com a politica de recursos humanos
da empresa minimiza a possibilidade de admitir candidatos ndo adequados ao
corpo funcional e promove a harmonia entre as demais fungdes de recursos
humanos, como o recrutamento, o treinamento, a avaliagdo de mérito etc.

(SALDANHA, 1975).

24.7. Avaliacio de desempenho

As mudangas que vém ocorrendo no contexto empresarial levam as
organizacdes a repensarem sua postura global, impondo-lhes uma dindmica
permanente, no sentido de se ajustarem & demandas das transformagdes sociais,
politicas, econdmicas e, sobretudo, culturais.

O impacto dessas transformagdes no desempenho humano ¢ evidente,
afinal a forga de trabalho ¢ a grande promotora de tais mudancas no ambiente
organizacional. Assim, a maior qualificagdo pessoal e a capacidade inovadora
passam a ser fatores essenciais e predisponentes de um nivel adequado de
produtividade. Segundo LUCENA (1992: 14), “o sucesso da empresa apoia-se
fundamental e insubstituivelmente na competéncia, na capacidade inovadora e no
desempenho positivo da sua for¢a de trabalho”. Segundo ela, a énfase, que
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outrora se concentrava no saber acumulado através de experiéncias passadas,
agora recai sobre o potencial de aprendizado e de conhecimento futuros.

De acordo com DAVIS e NEWSTROM (1992), os programas de
avaliagho de desempenho inicialmente se ocupavam apenas dos  tragos,
habilidades e  deficiéncias dos funciondrios, em detrimento dos seus
desempenhos real e potencial. Atualmente, o foco recai sobre esses parametros e
a visdo holistica permite que tais programas sejam estabelecidos em conjunto
(por supervisores e empregados), estimulando a maior participagdo € motivagdo
do grupo.

Nesse sentido, o programa de avaliagio de desempenho ganha nova
dimensdo, servindo de base para outros programas de recursos humanos dentro
da empresa, a exemplo dos planos de cargos e salarios e dos sistemas de
treinamento e de promogdes. Além disso, favorece o desenvolvimento das
relacdes humanas, estimulando a produtividade através dos mecanismos de
retroagdo de informagdes aos individuos avaliados (CHIAVENATO, 1997).
Conforme pesquisa realizada por NUNES (1994), esta politica ¢ perfeitamente
adaptavel ao setor agricola.

O grande desafio que se apresenta ¢ o gerenciamento do desenvolvimento
atual e potercial dos colaboradores, no sentido de obter, em contrapartida, alto
desempenho. A eficicia do programa de avaliagio de desempenho no
cumprimento dessa meta ¢ o ponto-chave para o aumento da produtividade
(LUCENA, 1992).

Em se tratando de eficicia do sistema, alguns aspectos devem ser
ressaltados. Para WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO (1996), o sucesso do
programa estd condicionado ao enfoque no processo, em detrimento do evento
em si, levando em consideracdo todas as varidveis que interagem para a geragdo

dos resultados. De acordo com Md_LER (1992) essas varidveis sio:

Reconhecimento/Recompensa: o auto-reconhecimento e o reconhecimento de

terceiros determinam o grau de auto-estima, e esta impacta, diretamente, o
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nivel de desempenho. Assim, quando ha desequilibrios entre desempenho e
reconhecimento, a “performance” tende a diminuir.

Conhecimento das metas da organizacdo ou de seus setores: o conhecimento
das metas da empresa balizam o comportamento na diregao desejada.

Sucesso/fracasso pessoal na execugdo de alguma tarefa. influencia o humor e
o desejo de assumir projetos futuros de cunho semelhante.

Ambiente fisico: ambientes confusos ou pouco praticos tendem a diminuir o
desempenho.

Ambiente psicologico: respeito, ética, confianga e bom humor tendem a
aumentar o nivel de desempenho.

Experiéncias e habilidades: quanto maior a experiéncia e as habilidade na
execucao das tarefas, melhor o desempenho.

Natureza da tarefa  trabalhos rotineiros influenciam, negativamente, a
“performance” de pessoas que buscam desafios, inovagao.

Tempo disponivel: o nivel de desempenho ¢ maximo quando ha equilibrio no
ritmo de trabalho.

Nivel de desempenho de terceiros: a influéncia ¢ grande, especialmente

quando o nivel individual ¢ bastante diferente dos demais membros do grupo.

Segundo DAVIS ¢ NEWSTROM (1992), as avaliagdes de desempenho
sdo mais bemrsucedidas quando o avaliador conhece o conteudo do cargo, retine
informagdes sobre o desempenho, procura e utiliza informagdes fornecidas por
outros observadores, limita-se & criticas mais importantes, permite participacdo
nas discussdes e reconhece o trabalho bem feito.

A formulagdo do programa de avaliagdo de desempenho parte da andlise
do ambiente organizacional, buscando dimensionar os riscos € criar as estratégias
para assegurar o €&xito de sua operacionalizagdo. O primeiro passo constitui-se,
portanto, no diagnostico do perfil da empresa, determinando suas caracteristicas
positivas e negativas, bem como as facilidades e dificuldades para a implantagdo
do programa. Uma vez tomada a decisio de implantagdo, segue-se a fase de

conhecimento do programa, em que o trabalho de comunicagdo, discussao de
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problemas e esclarecimentos ¢ intenso. A fase subseqliente ¢ a de implementagdo
propriamente dita, através da qual as estratégias e teorias levantadas sdo postas
em pratica. Esta ¢ a etapa mais demorada e decisiva para a consolidacdo do
programa. Por fim, aparece a fase do comprometimento, quando a
institucionalizagdo e interiorizagdo do programa de avaliacgdo de desempenho ja
foram absorvidas por todos e suas praticas tornaramrse ferramentas usuais na
rotina da empresa (LUCENA, 1992).

Diversos sao os métodos de avaliagdo de desempenho. De acordo com
CROSSLEY e TAYLOR (2000), uma maneira eficaz de se conduzir a avaliagdo
de desempenho se da através do chamado feedback ‘360 graus”. Nele, o
individuo ¢ avaliado pelos superiores e subordinados, além de proceder a auto-
avaliagdo. Segundo esses autores, essa perspectiva favorece o clima de confianga
e integridade a avaliagdo, revelando aspectos que, de outro modo, seriam
desconsiderados. Sua utilizacdo, no entanto, ¢ mais indicada no desenvolvimento
gerencial.

O uso de indicadores de desempenho ¢ o meio que se torna possivel
conhecer o que as pessoas estdo fazendo e como estio se saindo. Conforme
relatado por WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO (1996), a escolha dos
indicadores a serem utilizados no processo de mensuragdo de resultados deve
seguir, prioritariamente, os critérios de importancia, estratégia, impactos gerados,
administracdo e poder motivacional. Para eles, ao delinear um sistema de
mensuracdo de desempenho, deve-se definir o alvo da medigdo (pessoas,
fungdes, processos), o desempenho ideal do que serd medido, o objetivo da
medicdo e a forma de utilizacdo dos resultados, bem como as metas e limitagdes
do sistema. Além disso, os autores ressaltam a necessidade de se escolher
parametros e indicadores que reflitam os pontos criticos dos processos,
enfatizando o planejamento prévio da operagdo (quem avalia, quem trata os
dados e faz os relatorios) e a validagdo do sistema por parte dos usuarios.

Os indicadores mais utilizados sdo a lucratividade e a produtividade.
Entretanto, os sistemas que tradicionalmente os adotam, os dissociam da gestdo
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de pessoal, favorecendo a criagdo de situagdes adversas, como tensoes e
conflitos.

De modo geral, CHIAVENATO (1997) enumerou as principais tendéncias
encontradas  atualmente na avaliagio de desempenho em empresas bemr

sucedidas, dentre elas:

« Os indicadores devem ser sistémicos, contemplando todos os aspectos
importantes da empresa e focalizando, essencialmente, os clientes internos e
externos.

= Diferentes indicadores devem ser escolhidos para servir a critérios distintos,
como premiacoes, remuneracao variavel e promogdes, entre outros.

« Os indicadores devem ser escolhidos em conjunto, para comporem um
sistema Unico e coerente de avaliagio de desempenho, evitando o
desalinhamento dos critérios de avaliacao.

» A avaliagio de desempenho deve promover a integracdo das praticas de RH,
uma vez que, além de proporcionar importante feedback quanto a
“performance” das pessoas, ela deve tornar possivel a adequacdo de pessoas
aos cargos, o estabelecimento de programas de remuneracdo varidvel, a
identificacdo das necessidades de treinamento etc.

« A avaliagdo deve se dar através de processos simples e desestruturados,
favorecendo o contato direto entre avaliador e avaliado, em detrimento dos
métodos altamente burocratizados.

» A avaliagho de desempenho deve ser utilizada como meio de informacdo aos
funcionarios sobre suas competéncias pessoais, tecnoldgicas, metodologicas e
sociais.

»  Utilizagdo simultanea de indicadores individuais, grupais e organizacionais.

« A énfase nos resultados em substituicdo aos meios, isto é, a consecucdo das
metas ¢ dos objetivos, estd sendo cada vez mais valorizada do que o proprio
comportamento.

« A avaliagdo de desempenho relacionada ao modelo de expectancia, ou seja, a

crenca de que a produtividade e o desempenho positivo trazem beneficios a

54



empresa e, sobretudo, & pessoas (via promogdo, reconhecimento, aumento de

salario etc.).

Segundo LUCENA (1992), algumas limitagdes tém acometido os gerentes
brasileiros em geral, constituindo-se em entraves ao processo de modemizagdo.
Dentre elas, destacamrse a falta de visdo estratégica, o despreparo para o
relacionamento  interpessoal, a falta de ousadia para transformar idéias em
resultados, o processo decisorio lento, a centralizagdo de poder e a falta de
autoconhecimento. Tais obsticulos refletem posturas caracterizadas pela visdo de
curto prazo, auséncia de feedback e de comportamento democratico-participativo,
resisténcia a mudangas, aversdo ao risco € o ndo-comprometimento com O
desenvolvimento de pessoas, apresentando, ainda, sinais de vaidade, inseguranga,
falta de autocriica e de interesse pelo autodesenvolvimento, conduzindo a
empresa aobsolescéncia gerencial.

A avaliagdo de desempenho ¢, portanto, a ferramenta gerencial capaz de
minimizar essas limitagdes, uma vez que toma possivel o acompanhamento do
desempenho dos funciondrios e, conseqiientemente, a observacdo dos pontos de
estrangulamento da empresa. Seus resultados devem ser traduzidos sob a forma
de relatérios que indiquem a “performance” da empresa e formecam as
informagdes que possam subsidiar tanto a continuidade ou aperfeicoamento do
processo de avaliagdo quanto as demais areas de recursos humanos, isto €, o

sistema de remuneragdo e o programa de treinamento.

2.4.8. Treinamento

O treinamento ¢ uma fungdo gerencial de extrema importancia na rotina
das organizagdes, especialmente quando se observam as intensas mudangas no
contexto empresarial que vém ocorrendo nos ultimos anos. Diversos autores
procuraram estudar seus fundamentos e sua relagio com o desenvolvimento
organizacional ~ (MALIK, 1992; CHIAVENATO, 1997, ULRICH e
GREENFIELD, 2000).
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Segundo a visdo tradicional, o treinamento ¢ o meio que as empresas tém
de prover conhecimentos e habilidades a seus funciondrios (AQUINO, 1980).
CHIAVENATO (1997) aprofundou essa definicdo, afirmando que o treinamento
¢ um processo de educacdo profissional de curto prazo, o qual ¢ aplicado de
maneira sistematica e organizada, permitindo aos participantes o aprendizado de
conhecimentos especificos, de atitudes e de habilidades voltadas para objetivos
definidos. Implicitamente, essas concepgdes revelam que o treinamento, através
de uma metodologia eficaz de ensino, proporciona aos empregados as condi¢Oes
para que realizem seus trabalhos e, assim, tomemrse mais produtivos e
comprometidos com a empresa.

ULRICH e GREENFIELD (2000), entretanto, ressaltaram que a solugdo
para os problemas gerenciais pode ser encontrada apenas através de uma
abordagem sistematica e sistémica que envolva treinamento, mas que considere
ainda comunicagdo, constru¢do de equipes, feedback etc. NUNES (1994)
corroborou esse argumento ao entrevistar empregados de uma empresa rural
diversificada, cujas opinides apontaram falhas no processo de comunicagdo.
Segundo sua pesquisa, os funciondrios, apesar de considerarem o nivel de
treinamento  oferecido pela empresa razoavelmente bom, eles desejavam maiores
esclarecimentos quanto ao programa em si (objetivos, metas etc.).

A visdo ftradicional foi, no passado, suficiente para manter as empresas
competitivas. Hoje, para que isso ocorra, os programas de treinamento t€m que
contemplar, mais do que a construcdo de competéncias individuais, a criacdo de
capacidades para a organizagdo (ULRICH e GREENFIELD, 2000).

Nessa mesma linha, AQUINO (1980) chamou atengdo para a necessidade
de se investir no desenvolvimento do individuo como um todo e ndo s6 no seu
lado profissional, ja que isso representa uma parcela reduzida da sua
potencialidade. Segundo ele, ndo se obttm a produtividade méaxima qualificando
o empregado apenas profissionalmente, mas, sobretudo, como pessoa € como
cidaddo. De acordo com a Teoria do Capital Humano (Ramos e Vieira, 1996,
citados por FIGUEIREDO NETO, 1997: 8), “as pessoas investtm em si mesmas

visando retornos futuros, que podem ser pecunidrios ou ndo (satisfagdo pessoal)”.
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Esse argumento justifica a crescente énfase no desenvolvimento das pessoas e
das organizagdes.

O programa de treinamento tem como objetivos gerais (CHIAVENATO,
1997):

= Preparar o pessoal para a execugao das tarefas.
»  Proporcionar oportunidades para o desenvolvimento pessoal.
= Modificar as atitudes das pessoas, no sentido de toma-las mais receptivas a

geréncia e mais motivadas na execucdo do trabalho.

As vantagens dos programas de treinamento sdo percebidas em termos do
aumento do volume e da qualidade dos servicos, da corregdo das deficiéncias, da
prevencao de acidentes e da eliminacdo do desperdicio de tempo e de recursos.
Para atender a essas expectativas, varios tipos de treinamento podem ser
utilizados:  funcional (orientagdo para a funcdo a ser exercida), de iniciagdo
(preparatorio para os recémradmitidos), de aumento da eficiéncia ou voltado para
promocdes e transferéncias (SALDANHA, 1975).

O primeiro passo do programa de treinamento ¢ a pesquisa quanto a sua
necessidade. Conforme proposicdio de CARVALHO (1988), o diagnostico inicial
deve contemplar a andlise de trés areas decisivas: da empresa, das tarefas e do
comportamento. A primeira indica qual segmento da empresa deve receber
treinamento, enquanto a segunda identifica de que forma o trabalho deve ser
executado. Por fim, a andlise do comportamento busca caracterizar as
habilidades, conhecimentos e atitudes necessarios para a correta execugdo das
fungdes. Ja& MACIAN (1987) afirmou que a organizagdo, os individuos e o
ambiente devem ser os fatores investigados pela pesquisa a respeito da
necessidade de treinamentos. Seu enfoque baseia-se no pressuposto de que a
empresa ndo deve ser avaliada estaticamente, embora tal andlise seja agregada ao
diagnostico. Para a empresa, as politicas e o nivel de desenvolvimento

tecnologico da organizagdo, bem como o grau de envolvimento € a capacitacdo
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de seus profissionais, sio elementos essenciais nessa etapa. Soma-se a isso o fato
de a empresa estar inserida num contexto, influenciando-o reciprocamente.

Alguns indicadores podem estar associados a necessidade de treinamento,
a exemplo da alta rotatividade de funciondrios, alto indice de acidentes,
desperdicio, danificagio dos recursos fisicos etc. Porém, somente através de
andlise criteriosa € que se pode afirmar quais as reails causas, ja que tais
ocorréncias podem ser fruto de politicas inadequadas de remuneracdo,
planejamentos mal elaborados, equipamentos  deficientes e cargos mal
distribuidos, entre outros.

Uma vez encerrada a etapa de pesquisa das necessidades de treinamento,
inicia-se o plangjamento do programa. Nesta fase, a fungdo do planejador ¢
selecionar, dentre as alternativas  possiveis, os objetivos, diretrizes e
procedimentos adequados para atingir as metas propostas (CARVALHO, 1988).

Assim, ao viabilizar as metas de treinamento, deve-se responder & seguintes

perguntas:

» O QUE sera transmitido durante o treinamento (conteudo programatico)?
=  QUEM recebera o treinamento?

»  QUANDO ocorrera o treinamento?

= ONDE sera o treinamento (local)?

»  COMO sera processado o treinamento (metodologia)?

Uma vez respondidas essas perguntas, deve-se proceder a analise
criteriosa do conteido a ser ministrado. Segundo ROSTI JUNIOR e SHIPPER
(2000), as pesquisas mais recentes indicam forte tendéncia de enfatizar as
habilidades gerenciais, em detrimento da freqiiéncia de comportamentos dos
gerentes. Tal mudanca afeta diretamente o conteido e a dindmica do processo de
treinamento, especialmente quando o alvo ¢ o gerente. De modo geral, o
conteido do treinamento pode ser dividido em quatro grupos (CHIAVENATO,
1997):
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» Transmissdo de informagdes: geralmente genéricas e associadas ao trabalho,
estas podem abranger informagdes sobre a empresa, produtos € servigos,
politicas e regras, bem como novos conhecimentos.

= Desenvolvimento de  habilidades:  principalmente  habilidades  ligadas  ao
desempenho do cargo atual, orientando-se para as tarefas e operagdes a
serem executadas.

» Desenvolvimento ou modificacgdo de atitudes: em geral, visa diminuir
atitudes negativas no trabalho, desenvolver relagdes interpessoais mais
favoraveis ou, ainda, estimular a aquisicdo de novos habitos, principalmente
com relacdo a clientes ou usuarios.

= Desenvolvimento de conceitos: pode ser conduzido no sentido de aumentar o
nivel de abstracdo de idéias, para que se torne mais facil a aplicagdo de

determinados conceitos na pratica.

A definighio dos métodos de treinamento, bem como dos recursos
audiovisuais a serem utilizados, estd intimamente associada aos objetivos do
programa e ao tipo de empresa e de pessoal a ser treinado, ou seja, ao
planejamento (MACIAN, 1987). Desse modo, deve-se estabelecer o nivel do
treinamento  (coletivo ou individual) ¢ em que ambiente (dentro ou fora da
empresa) sera realizado.

Segundo CARVALHO (1988), o treinamento no local de trabalho ¢ a
técnica mais utilizada pelas empresas. Suas vantagens sdo a economia de
despesas  operacionais, por utilizar instalacdes e instrumentos proprios da
empresa, ¢ a pritica das habilidades adquiridas voltadas para o trabalho real. E
especialmente  indicada no caso de treinamento de habilidades manuais.
Entretanto, torna-se limitada quando o instrutor ndo tem a didatica necessaria ou,
ainda, quando ha desperdicio de tempo e recursos na repeticao das tarefas.

Um dos métodos que merece destaque ¢ o rodizio de fungdes, por
proporcionar ao treinando a oportunidade de conhecer diversas atividades afins,
ou ndo ao seu cargo. E especialmente indicado quando a empresa oferece planos

de carreira, criando verdadeiros bancos de talentos. Sua vantagem ¢ evidenciada
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a partir da possibilidade de maior integracio do individuo a organizagio,
tornando-o mais perspicaz na superagdo de novos desafios, o que o capacita
potencialmente para assumir tarefas mais complexas. Entretanto, para que essa
técnica seja empregada com sucesso, ¢ necessario que seja bem estruturada e se
considere o relacionamento profissional entre o treinando e o executor das tarefas
(CARVALHO, 1988).

Outra possibilidade, de acordo com CHIAVENATO (1997), ¢ o
treinamento fora do local de trabalho, cuja vantagem ¢ a dedicagdo exclusiva ao
treinamento.

Alguns aspectos importantes a serem considerados no estabelecimento de
programas de treinamento sdo a avaliagdio dos resultados e os custos do
treinamento. A avaliagdo de resultados, como ressaltaram ROSTI JUNIOR e
SHIPPER (2000), pode ser realizada antes e depois do treinamento, através do
feedback 360 graus, que possibilita a andlise efetiva da qualidade do processo.
Segundo esses autores, esse mecanismo pode ser usado tanto para reforcar a
aprendizagem passada quanto para abrir novas possibilidades de aprendizagem
futura, pois agrega informagdes relatadas pelos treinandos, supervisores e
companheiros de servico. Para CARVALHO (1988), porém, o programa deve ser
avaliado somente pelo treinando, enquanto ao supervisor cabe a avaliagdo de
custos.

Cabe ressaltar que os resultados podem ser avaliados em trés niveis

(CHIAVENATO, 1997):

1. Organizacional

»  Aumento da eficicia organizacional.

= Melhoria da imagem da empresa.

»  Melhor relacionamento empresa-empregados.
» Facilidade nas mudangas e inovacao.

»  Aumento da eficiéncia etc.

2. Recursos Humanos

Reducao da rotagdo de pessoal (turnover).
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= Redugio do absenteismo.

= Aumento da eficiéncia individual dos empregados.

»  Aumento das habilidades pessoais.

= Elevacao dos conhecimentos das pessoas.

»  Mudangas de atitudes e comportamentos das pessoas etc.
3. Tarefas e operagoes

»  Aumento da produtividade.

= Melhoria da qualidade de servicos e produtos.

= Reducio no tempo de treinamento.

= Reducdo no indice de acidentes.

» Reducio no indice de manutencdo de maquinas e equipamentos etc.

Com relagdo aos custos do programa de treinamento, CARVALHO (1988)
e FIGUEIREDO NETO (1997) enfatizaram a importancia de se proceder a
andlise de custo-beneficio, considerando-se dois aspectos: os custos para 0s
trabalhadores, que por vezes tém que renunciar a parte de seus rendimentos para
participar do programa; e o custo para a empresa, que disponibiliza recursos
fisicos € humanos no processo de treinamento. Uma vez avaliadas todas as
opcdes de treinamento e analisados os respectivos custos e beneficios, toma-se a
decisdo de investimento nesse programa.

Segundo CHIAVENATO (1997), no Brasil os empresarios parecem  ter
resisténcia ao treinamento de seus funcionarios por receio de perdé-los para a
concorréncia. Esse fato também foi ressaltado por FIGUEIREDO NETO (1997),
segundo o qual as empresas, em especial aquelas inseridas em mercados
competitivos, temem ndo recuperar o capital investidlo no treinamento devido a
possibilidade de mudanca de emprego. Entretanto, o autor afirmou que o
problema da rotatividade ¢ atenuado quando se utilizam outras opgdes de
incentivos, tal como a instituicdio de programas adequados de remuneracdo e
beneficios.

Cabe ressaltar que a nova dinamica do mercado de trabalho, quanto a

terceirizagdo € aos contratos tempordrios, impacta, sobremaneira, a forma e as
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estratégias de treinamento das empresas. FEssa situagdo foi particularmente
observada no trabalho realizado por NUNES (1994). Segundo os resultados
obtidos, os empregados que mais ansiavam por melhoria nas politicas de
treinamento e perceblam profundas deficiéncias no programa eram justamente

aqueles contratados por empreiteiras.

2.4.9. Remuneracao

No século XIX e inicio do XX, acreditava-se que o salario exercia grande
poder motivacional sobre os trabalhadores. No entanto, pouco se compreendia
sobre seu verdadeiro papel na vida das pessoas (DAVIS e NEWSTROM, 1992).

Atualmente, sabe-se que, além de funcionar como meio de troca, o salario
assume valor social, jA& que representa um simbolo de status por si ou quando
comparado com os demais (“status relativo”) (DAVIS e NEWSTROM, 1992;
CHIAVENATO, 1997). Esses valores, quando aplicadkos a modelos
motivacionais especificos, indicam diferentes dimensoes interpretativas.
Enquanto no modelo de Herzberg o salario ¢ um fator higiénico, isto ¢é, ndo
exerce influéncia sobre o nivel motivacional, no de Maslow ele ¢ capaz de
satisfazer as necessidades basicas e de seguranca, que representam os primeiros
fatores motivadores dentro da escala hierdrquica de necessidades (DAVIS e
NEWSTROM, 1992).

Tradicionalmente, a remuneracdo bascia-se na descricdo de cargos,
organogramas rigidos e planos de salarios fixos (Figura 7). Esse sistema,
desvinculado de outras praticas de recursos humanos, ¢ condizente com empresas
hierarquizadas, burocratizadas, focadas no controle e que apresentam rigidas
divisdes de tarefas e fungdes. Entretanto, os novos modelos de gestdo, associados
ao paradigma da organizacdo do trabalho, requerem formas mais flexiveis e
eficientes de remuneracdo, o que torna muitos dos sistemas atuais anacronicos e

incoerentes com o contexto competitivo.
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1. Descri¢céo de cargos

4. Politica salarial 2. Avaliagao de cargos

5. Pesquisa

} 3. Faixas salariais
salarial

Fonte: adaptado de WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO (1996)
Figura 7 - Componentes de um sistema de remuneracao funcional.

A remuneracdo funcional ¢ o sistema mais difundido no meio empresarial,
por conferir & organizagdes coeréncia interna e estruturagdo do trabalho. Os
principais elementos de sustentagdo do sistema sdo a descricdo e andlise de
cargos, através das quais sdo especificados o nome do cargo, suas
responsabilidades e escopo, a supervisio e subordinacdo dentro da hierarquia da
empresa, as tarefas a serem desenvolvidas e as condigdes gerais de trabalho.

Juntam-se a esses elementos a faixa, a pesquisa e a politica salariais. A
primeira ¢ determinada pelas diretrizes internas da empresa, bem como pelos
pardmetros  fornecidos pela pesquisa salarial no mercado de trabalho,
estabelecendo a amplitude salarial minima e maxima para cada cargo. A pesquisa
salarial consiste num instrumento de apoio para decisio sobre os niveis salariais,
contendo analises estatisticas e tendéncias do mercado de trabalho, sendo
conduzida, em geral, por empresas especializadas. Por fim, tem-se a politica
salarial, que apresenta as linhas gerais e especificas para a realizagdo de reajustes
salariais, promogdes verticais e horizontais e freqiiéncia das avaliagdes de

desemperho, entre outros. Suas estratégias devem ser compativeis com o perfil
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de profissional que se deseja atrair e reter (WOOD JUNIOR e PICARELLI
FILHO, 1996).

A abordagem contingencial, sugerida por DAVIS e NEWSTROM (1992),
considera que as recompensas devem ser estabelecidas levando-se em conta as
necessidades dos empregados, o tipo de trabalho executado, o ambiente
organizacional ¢ os diferentes tipos de recompensas aplicaveis a cada situagdo. A
resposta dos funciondrios ao sistema adotado ¢ influenciada por diversos fatores,
sendo um dos principais a relagdo custo-beneficio, ou seja, desempenho-
recompensa.

De modo geral, as pessoas tendem a correlacionar suas contribuicoes a
empresa com as recompensas recebidas, observando, paralelamente, o tratamento
dispensado a outros funcionarios. A percepcdo quanto a eqiiidade influencia
fortemente o comportamento do individuo na organizagdo. Ao  ocorrerem
desequilibrios nessa relagdo, desencadeia-se um processo de tensdo, seguido de
insatisfacdo e queda no rendimento do trabalho.

A eqiiidade, porém, ¢ passivel de criticas, uma vez que a sua percepgdo €
subjetiva e pessoal. Segundo BEER et al. (1997), um funciondrio, ao interpretar a
recompensa de outro, pode incorrer em erros, ja que, freqiientemente, nao dispde
de informagdes precisas para fazé-lo. Desse modo, para que o sistema de
remuneragdo seja eficiente, os funcionarios devem acreditar que o desempenho
eficaz ¢ bonificado ou tem aprovacdo dos demais, as recompensas oferecidas sdo
atraentes e o esforco individual influencia os padrdes de desempenho
organizacional.

O principal meio de remuneracdo ¢ o salario. Este representa para as
pessoas um objetivo intermediario, pois através dele se alcancam os objetivos
finais, como renda, padrdo de vida, seguranga etc. Ja para as empresas, o salario
traduz-se, concomitantemente, em custo ¢ investimento: custo por onerar a
producdo e investimento por ser aplicado sobre um fator de produgdo (trabalho),
visando a0  retomo  econdmico  (CHIAVENATO, 1997).  Conforme
INTERMANAGERS (2000), hoje ¢ preciso muito mais que bons saldrios para

manter funcionarios de talento dentro de uma empresa. E necessario resgatar a
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esséncia do trabalho, conscientizar os trabalhadores sobre a sua importincia € o
seu papel na empresa, investindo na capacidade e criatividade de cada um.
Enfim, prové-los de condicoes de trabalho satisfatorias. Dessa forma, consegue-
se aumentar a produtividade e reduzir as faltas e a rotatividade de pessoal,
traduzindo para a empresa maior produgdo, maior rentabilidade e,
conseqtientemente, maior lucratividade.

Os principais fatores determinantes dos salarios, segundo CHIAVENATO
(1997), sao:

= Politica salarial.

»  Capacidade financeira e desempenho geral da empresa.
»  Situacdo do mercado de trabalho.

»  Conjuntura economica.

= Sindicatos e negociagdes trabalhistas.

« Legislagdo trabalhista.

A politica salarial deve ser consistente interna e externamente, isto &, 0
equilibrio intemo deve ser efetivado através das informagdes pertinentes a
avaliacio e a classificacdo de cargos, enquanto o equilibrio externo deve
eqiializar os salarios internos com os pagos no mercado de trabalho. A igualdade
interna  visa eliminar fontes de insatisfacgdo e de desconfianga presentes no
sistema, j4 a externa tem por objetivo atrair e reter talentos (BEER et al, 1997;
CHIAVENATO, 1997). Segundo CHIAVENATO (1997), o nivel de salarios ¢ o
determinante, em ultima andlise, tanto da posicdo competitiva da organizacdo no
mercado de trabalho quanto das relagdes desta com seus proprios empregados.

O sistema de remuneragdo pode contenplar diferentes objetivos e,

portanto, ser delineado com base em diversos fatores (BEER et al., 1997), como:

«  Avaliagdo de habilidades pessoais: neste caso, sdo privilegiados com maiores
salarios os funciondrios mais habilitados, estimulando a cultura do

desenvolvimento  pessoal, cuja limitagdo acontece quando o funcionario
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acredita ter atingido seu mais alto nivel de habilidades. Seu uso mais eficaz se
da em ambientes que exigem flexibilidade e funcionarios habilidosos.

« Tempo de casa: muito utilizado por empresas japonesas e bastante aceito
pelos sindicatos, esse sistema premia o funcionario que trabalha na empresa
ha wvérios anos, estimulando-o a permanecer nela. Sua vantagem ¢ a
eliminacdo de possiveis distorgdes do sistema de avaliagdio de desempenho
(paternalismo, injustiga...), ja que constitui um indicador rigido e objetivo.

»  Avaliagdo de desempenho: os pressupostos desse sistema envolvem a atragdo
¢ manutengdo de individuos voltados para resultados € com bom desempenho,

motivando os funcionarios a se comportarem segundo os padrdes desejados.

DAVIS e NEWSTROM (1992) ressaltaram ainda que o sistema de
incentivos monetarios ¢ aplicivel a qualquer cargo e estabelece a variagdo
salarial, conforme algum critério de desempenho. Segundo eles, as formas de
associar esses incentivos ao desempenho podem premiar o funciondrio por
quantidade produzida, qualidade, consecu¢do dos objetivos, volume de lucros,
economia de custos ou, ainda, habilidades individuais.

No intuito de aperfeicoar o sistema de remuneragdo funcional, baseado em
cargos ¢ fungdes, WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO (1999) propuseram
uma metodologia através da qual ¢ possivel adequar a estrutura da empresa aos

salarios. Desse modo, sugeriram:

»  Descrigdo de cargos modificada: foco nos processos, tendo em vista a
identidade e a missao da funcao.

* Redugdo do numero de cargos: as descricdes tornam-se mais genéricas,
permitindo maior simplicidade e flexibilidade do sistema.

«  Ampliagdo das faixas salariais: aumento da faixa salarial para cargos iguais
ou semelhantes, passando de 40% para 80% a 150%, dependendo da
remuneragio variavel concedida. E mais utilizada em empresas que possuem

menor nimero de niveis hierarquicos.

66



»  Aumento salarial distribuido por equipes: o aumento ¢ concedido conforme o
esforco coletivo, sendo permitido ao grupo o estabelecimento de percentuais

diferenciados, de acordo com as contribuig¢des individuais.

Dentro do enfoque estratégico, a remuneragdo pode ser vista como uma
combinacdo das mais diversas formas de recompensas (Figura 8), considerando a
estratégia, a estrutura e o estilo gerencial da empresa, assim como sua visdo de
futuro. Agregam-se, ainda, ao sistema informagdes a respeito dos conhecimentos
¢ habilidades, competéncias existentes no corpo da empresa, além do
desempenho e dos resultados obtidos.

A remuneragdo funcional define o chamado Plano de Cargos e Salarios
(PCS), que representa a remuneracdo de acordo com a fungdo, sendo ajustado
pelo mercado de trabalho, enquanto a remuneragdo por habilidades e por
competéncias ¢ determinada pela formagdo e capacitagdo do individuo, sendo
uma das formas mais aplicadas ao nivel gerencial, especialmente em empresas

inseridas em ambientes altamente competitivos, onde a capacidade de inovagao ¢

uma caracteristica essencial.
Formas
especiais de — ALTERNATIVAS CRIATIVAS
recompensa
Remuneragdo [
por 1 REMUNERAGAO VARIAVEL PARTICIPAGAO ACIONARIA
desempenho
PLANO PRIVADO DE APOSENTADORIA
Remuneragdo
Fixa — SALARIO INDIRETO
Base da_ REMUNERAGAO POR COMPETENCIAS REMUNERAGAO
remuneragao E POR HABILIDADES FUNCIONAL

Fonte: adaptado de WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO (1999)

Figura § - Componentes de um sistema de remuneragio estratégica.
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O saldrio indireto, ou seja, os beneficios, permite aumento no valor
percebido pelo funciondrio quando ¢ flexivel e atende & necessidades especificas
de cada um, ao passo que o plano privado de aposentadoria, também uma espécie
de remuneracdo complementar, contribui para o0 compromisso em longo prazo
entre empresa e funcionarios.

A remuneragdo por desempenho pode ser configurada a partir de dois
modelos: a participagdo aciondria ou a remuneracdo varidvel. O primeiro baseia-
se na participagdo efetiva do funcionario no capital da empresa, enquanto o
segundo ¢ pautado na lucratividade ou nos resultados globais da empresa.

A respeito da remuneragdo por resultados, WOOD JUNIOR e
PICARELLI FILHO (1996) ressaltaram a importincia da  administracdo
participativa na elaboracdo de metas. Uma modalidade desse sistema consiste no
prémio por produtividade, através do qual os funciondrios sdo gratificados por
medidas de economia de custos e estimulados a trabalharem em  grupo,
facilitando os processos de coordenagdo e de comunicagdo. Segundo DAVIS e
NEWSTROM  (1992), esse modelo requer dados histdricos —operacionais
suficientes para o estabelecimento de padrdes e relativa estabilidade do
empreendimento.

A participagdo nos lucros se difere do mecanismo anterior por ndo
vincular prémios ou aumentos de salarios a indicadores e por ndo exigir,
obrigatoriamente, a  administragio  participativa. ~ Esse  instrumento  de
compensagdo  bonifica os funcionarios conforme os resultados globais da
empresa. Por esse motivo, o vinculo recompensa-esforgo torna-se pouco
evidente. Além dessa limitagdo, nem sempre a relagdo Iucro-esforco ¢ valida,
pois fatores externos, como o proprio mercado, podem afetar o primeiro
elemento. Sua grande vantagem, no entanto, ¢ o reconhecimento mutuo de
interesses, despertando nos  funcionarios a preocupagdo com O  SUCESSO
economico da empresa e estimulando o espirito de equipe.

Conforme definicdo dada por WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO
(1999), “altermativas criativas” sdo as formas diversas de reconhecimento ao

trabalho realizado, incluindo premiagdes e gratificagdes, entre outras. Sua
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utilizagdo exerce grande influéncia no nivel de satisfacgdo e auto-estima dos
funcionarios.

A remuneracdo estratégica, aplicada segundo a realidade de cada empresa,
pode, portanto, tornar-se fonte de diferenciagdo e vantagem competitiva no meio

organizacional.

2.4.10. Beneficios sociais

O plano de servicos e beneficios sociais constitui, juntamente com o0
salario, o pacote de compensagdes oferecidas aos trabalhadores em troca de seu
servico. Enquanto o saldrio ¢ determinado conforme o cargo ocupado e
representa a remuneragdo direta, o plano de servicos e os beneficios sociais sdo,
em gera, comum a todos os empregados e constituem a remuneracdo indireta
(WERTHER JUNIOR e DAVIS, 1983; CHIAVENATO, 1997).

Segundo WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO (1996), os beneficios
representam importante papel dentro do sistema de remuneracdo. Por um lado,
influenciam a qualidade de vida atual e futura dos empregados e, por outro,
acarretam  custos e atuam diretamente sobre a imagem da empresa perante a
sociedade.

Atualmente, empresas modemas que seguem a filosofia da gestdo de
recursos humanos e buscam, através dela, o comprometimento de seu pessoal,
ttm concretizado suas praticas, oferecendo a seus colaboradores beneficios
inovadores e flexiveis. Desse modo, empregadores concedem tais beneficios com
base na necessidade real e especifica de cada um de seus funcionarios
(AGHAZADEH, 1999).

Os Dbeneficios sociais sdo facilidades, conveniéncias ou  servigos,
associados ao custo de manutencdo de pessoal. Constitui seus objetivos gerais a
conservacdo de um nivel satisfatorio de moral e produtividade dos empregados.
Isso se da através da reducdo da fadiga, da satisfacdo das necessidades dos
empregados, do auxilio no recrutamento, da diminuigdio da rotatividade de

funcionarios etc. (WERTHER JUNIOR e DAVIS, 1983).
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Segundo AQUINO (1980), a sua concessdo ¢ justificada somente quando
corresponde &  necessidades  claramente  identificadas  dos  empregados,
eliminando seu cardter patemalista. Além disso, o autor afimou que o
trabalhador, ao receber o beneficio, deve arcar parcialmente com a sua
manutencdo, para valoriza-lo, do contrdrio serd, provavelmente, o primeiro a
critica-lo. Uma vez concedido, o beneficio deve ser mantido, pois sua suspensao,
por qualquer motivo, pode causar danos irreversiveis, ja& que os funcionarios
tendem a achar que t€m direitos adquiridos. CHIAVENATO (1997) corroborou
essas idéias, afirmando que nenhum beneficio deve ser concedido, a menos que
represente retorno para a organizagdo ¢ melhore a produtividade € o moral dos
empregados. A responsabilidade mutua pela concessio do plano de beneficios
também ¢ ressaltada por ele.

Os planos de servigos e beneficios sociais podem ser classificados quanto
a sua exigéncia, sua natureza € seus objetivos. Quanto a exigéncia, os beneficios
podem ser divididos em legais, quando sdo exigidos pelos sindicatos ou pela
legislacdo trabalhista e previdencidria; ou espontaneos, no caso contrario. Sao
exemplos de beneficios legais o 13° salario, férias, aposentadoria, seguro de
acidente do trabalho, horas extras etc. Ja as gratificagdes, seguro de vida,
refeicOes, transportes e assisténcia médico-hospitalar, entre outros, representam
beneficios espontaneos.

A natureza dos beneficios pode ser descrita como monetiria ou ndo-
monetaria, isto ¢, quando envolver dinheiro ou servicos e facilidades para os
usudrios, respectivamente. J4 quanto aos objetivos, os beneficios sociais podem

ser subdivididos em:

1. Planos assistenciais: visam prover o empregado de condi¢oes de seguranca e
previdéncia, Como assisténcias médico-hospitalar e odontologica,
compkmentagdo de aposentadoria, seguro de vida etc.

2. Planos recreativos: objetivam proporcionar aos funciondrios e, em alguns
casos, & suas familias condicoes de lazer, recreagdo ou repouso, como clube,

musica ambiente, atividades esportivas etc.
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3. Planos supletivos: visam proporcionar ao empregado certas facilidades e
conveniéncias para melhorar sua qualidade de vida, a exemplo de transporte
para condugdo do pessoal, restaurante no local de trabalho e cooperativa de

géneros alimenticios, entre outros.

No Brasil, segundo WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO (1996), os
beneficios mais praticados s3o o aluguel de casas, assisténcia médica, hospitalar
e odontologica, automovel ou transporte para o local de trabalho, complemento
de aposentadoria, gratificagdo anual, instrucdo dos funcionarios e seus filhos,
seguros, clubes recreativos, ambulatorio na empresa, creche, alimentacdo e
participagdo acionaria.

Todos os beneficios, de modo geral, s3o consoantes com uma ou varias
necessidades humanas e tm por finalidade satisfazer fatores higiénicos e
motivacionais. Essa afirmagdo ¢ comprovada pela pesquisa realizada por
NUNES (1994), que, ao entrevistar trabalhadores rurais, constatou que o0s
beneficios atendiam a diversas das suas necessidades € que eles ndo trocariam os
beneficios por aumento equivalente no saldrio. A vantagem da concessio de
beneficios foi evidenciada em razdo do alto grau de satisfagdo proporcionado aos

funcionarios a um custo relativamente baixo.
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3. METODOLOGIA

3.1. Referencial teorico

Diversos sdo os modelos de gestdio de recursos humanos passiveis de
serem adotados pelas empresas. Entretanto, diante da inexisténcia de modelos
gerenciais especificos para o meio rural no que tange a drea de recursos
humanos, a base tedrica, sobre a qual o modelo conceitual foi construido,
abrange toda a revisdo de literatura, abordada no capitulo anterior.

Na constru¢do do modelo conceitual, considerou-se parte do modelo
proposto por CARVALHO (1988), cuja composicdo contemplava variaveis
relevantes para a gestio de recursos humanos, como treinamento, avaliagdo de
desempenho, administracdo de cargos e saldrios, recrutamento e selecdo, entre
outras, bem como suas interconexoes (Figura 9).

No intuito de aprimorar o modelo original, foram introduzidos dois fatores
ao sistema: o primeiro, ‘“Praticas técnico-administrativas”, aparece relacionado a
“Filosofia da empresa”, indicando relacdo causal entre eles. J& o segundo ¢
composto por trés varidveis: lideranca, motivagdo e condicoes de trabalho e se
relaciona com “Politicas de Recursos Humanos”.

Como pode-se perceber, a “filosofia da empresa” ¢ o ponto de partida para
a estruturacdo global da organizagdo, jA que representa o conjunto de idéias e de

pressupostos utilizados para orientar o processo de tomada de decisdo. E, pois, a

72



Praticas Técnico-administrativas

4

€L

Filosofia da Obj:tlvos Administracao de R Avaliacao de
Empresa a Cargos e Salarios " Desempenho
Empresa
A
Politicas de -~ Objetivos do - Planejamento de
Recursos Humanos "| Sistema de RH " Recursos
Humanos
A y 3
Liderancga |
Mot_lv?gao Recrutam?nto > Treinamento
Condigoes de e Selegao
Trabalho

Fonte: elaborada pela autora deste trabalho, com base em CARVALHO (1988), CHIAVENATO (1997) e IEL/CNA/SEBRAE (2000)
Figura 9 - Modelo conceitual da presente pesquisa.



base para o estabelecimento dos objetivos organizacionais e, conseqlientemente,
das politicas de recursos humanos. Além disso, acredita-se que a filosofia
determine a intensidade e a qualidade das praticas de carater técnico-
administrativo, atribuindo-lhes grau de prioridades perante as demais areas da
geréncia.

A introdugdo do fator que agrega “lideranca, motivacdo e condigdes de
trabalho” se explica por se acreditar que as varidveis que o compdem balizem,
fortemente, o processo de estabelecimento das politicas de RH. Estas, por sua
vez, delineiam os subsistemas de recursos humanos e seus encadeamentos.

A determinagdo dos objetivos do sistema de recursos humanos ¢ pré-
requisito para a sua configuragdo, visto que diferentes objetivos implicam
estratégias distintas. Desse modo, empresas que, por exemplo, visam obter
diferencial em desempenho procuram estruturar um sistema que propicie a
realizagdo de tal objetivo, como selecdo de funcionarios capacitados, avaliacdo
de desempenho e remuneragao por mérito.

O plangjamento de pessoal ¢ a fungdo responsavel pelo provimento de
informagdes sobre a necessidade de recrutamento, o perfil de profissional
desejado ou, ainda, as prioridades de treinamento. Deve, portanto, refletir a
realidade da empresa quanto as suas necessidades de pessoal no curto, médio e
longo prazos, assim como delinear as estratégias mais adequadas a consecugao
dos objetivos.

A selecdo de novos funcionarios, bem como os resultados da avaliagio de
desempenho devem forecer elementos que baseiem a tomada de decisio quanto
ao plangjamento dos programas de treinamento. Estes, por sua vez, devem
capacitar funciondrios sob as mais diversas areas, quer seja técnica, gerencial, ou
ainda, comportamental.

A administragdo de cargos e salarios se relaciona com a questio da
motivagdo de pessoal, visto que ¢ a fungdo responsavel pelo estabelecimento dos
niveis hierarquicos e salariais, do quadro de subordinacido e dos beneficios
sociais a serem concedidos a funcionarios. Sua conexdo com a avaliagdio de

desempenho ocorre quando ha recompensa pela boa “performance”.
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3.2. Referencial analitico

Este topico aborda a operacionalizagdo das variaveis do modelo, a
descricdo da regido de estudo e fonte de dados e o instrumento de coleta de
dados, assim como o0s procedimentos estatisticos utilizados para a andlise dos

resultados.

3.2.1. Operacionaliza¢io do modelo

Neste trabalho, a analise gerencial dos pecuaristas baseou-se no
comportamento de indicadores técnicos e na configuragdo das politicas de
recursos humanos das empresas estudadas.

A lideranga foi analisada do ponto de vista do estilo gerencial. Assim, foi
observado o responsdvel pela tomada de decisio e sua receptividade & idéias e
sugestdes dos funcionarios.

A motivagdo nao foi abordada diretamente por limitagdo do instrumento
de pesquisa, j4 que para medi-la seria necessario entrevistar todos os funcionarios
das empresas pesquisadas.

As condicoes de trabalho foram retratadas sob o enfoque da seguranca,
uma vez que as condicdes de higiene, iluminagdo e ventilagdo, entre outras,
precisariam ser observadas diretamente no local de trabalho.

As fungdes de recrutamento ¢ selegdo foram analisadas com base nos
critérios de prioridade estabelecidos para a provisio de pessoal. A administracdo
de cargos, por sua vez, foi observada em termos de estrutura organizacional da
empresa.

O sistema de remuneracdo foi subdividido em dois subsistemas: salarios e
beneficios sociais. Quanto aos saldrios, procurou-se analisar quais aspectos eram
considerados para estabelecer o nivel salarial e a ligacdo deste subsistema ao
sistema de avaliagdio de desempenho. Ja os beneficios sociais foram abordados de
forma a evidenciar quais eram os beneficios concedidos, assim como as

limitagdes dos produtores em concedé-los.
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A avaliagio de desempenho foi descrita, baseando-se na sua inter-relagdo
com o subsistema de remuneracdo direta (saldrio) e o sistema de treinamento.
Este foi avaliado quantitativa e qualitativamente, considerando-se o nimero de
treinamentos e de pessoas treinadas no ano, os assuntos abordados, bem como os
motivos que levaram produtores a ndo realiza-los.

A filosofia da empresa foi interpretada com base na percepcao dos
produtores acerca da importncia relativa da gestdo de recursos humanos para o
sucesso do empreendimento. Para esse fim, foi utilizada a escala de Likert,
posicionando o pecuarista num continuum de cinco postos (de totalmente em
desacordo até totalmente de acordo).

A estatistica descritiva foi utilizada por permitir a ficil observagdo e
interpretacdo  dos  dados, especialmente na  caracterizagdo de  produtores,
propriedades e praticas técnico-administrativas.

Os produtores foram divididos em trés estratos de produtividade (baixa,
média e alta), a partir do indicador de eficiéncia técnica, UA/ha. Essa
estratificagdo possibilitou o estabelecimento de relagdes de desempenho técnico e
politicas de recursos humanos. Para complementar o estudo, procurowse
observar a opinido dos pecuaristas a respeito dos recursos humanos para cada um

dos estratos de produtividade e analisar possiveis relacionamentos.

3.2.2. Area de estudo

O grau de desenvolvimento da pecudria de corte brasileira encontra-se
distintamente evoluido, conforme a regido geografica onde ¢ observado. Tal fato
se explica pela diferenciaghio quanto &  caracteristicas  edafoclimaticas,
socioecondmicas € culturais presentes na regido, bem como por questdes de
ordens politica, estrutural ou estratégica. Assim, apesar de a atividade estar
dispersa em todo o territdrio nacional, sua maior concentracdo (46%) ocorre nos
Estados de Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Goias e Mato Grosso
(ANUALPEC, 2001).
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O Estado de Minas Gerais apresenta forte tradicdo pecuaria, que responde,
Juntamente com a agricultura, por uma parcela significativa da renda gerada em
seus municipios. Seu efetivo bovino representa cerca de 12,05% do rebanho
nacional, conferindo ao Estado a segunda posicdo no ramking dos maiores
produtores. Desse montante, 54% destina-se a producdo de came, que, em 2000,
atingiu o volume de 595 mil toneladas (ANUALPEC, 2001).

Dentre as diversas regides do [Estado, as que apresentam maior
participagdo relativa no total do rebanho bovino mineiro sdo o Triangulo
Mineiro, com 19,22%; o Sul de Minas, com 11,26%; e as regides Central e
Norte, com 10.85% e 10,52%, respectivamente (FUNDACAO JOAO
PINHEIRO, 1999).

O crescimento do sistema de producdo intensivo, assim como o nivel
gerencial mais aprimorado, tem tomado o Tridngulo Mineiro uma das regides de
maior desenvolvimento agropecudrio de Minas Gerais (FUNDACAO JOAO
PINHEIRO, 1999). Em 1995, o PIB agropecuario da regiao representou 17,4%
do PIB agropecuario estadual, registrando crescimento de 4,2%, com relacdo a
1985. Além disso, a fronteira com os Estados de Mato Grosso do Sul, Sdo Paulo
e Goias, somada a forte presenca da agroindustria na regido, revela seu potencial
em termos de processamento e distribuicdo de produtos de origens vegetal e
animal.

O Triangulo Mineiro abriga 6,9% da populagio do Estado de Minas
Gerais ¢ ocupa 9,2% de seu territorio. Seu PIB total representava, em 1995, 8,4%
do PIB estadual, contribuindo com sua vice-lideranga no ranking do Estado para
os indicadores PIB/municipio € PIB per capita. Dentre as principais atividades
desenvolvidas na regido, encontram-se a agroindlstria e a agropecudria, com
destaque para o rebanho bovino e a produgdo de leite. Segundo dados da
FUNDACAO JOAO PINHEIRO (1996), o PIB da agropecuéria era de 22,2% em
1995, o que representava 17,4% do PIB total de Minas.

A Dbovinocultura na regido do Triangulo Mineiro apresenta a maior
participagdo relativa no rebanho estadual, com cerca de 19,22% do seu efetivo. A

taxa de crescimento do rebanho, no entanto, tem se mantido estavel nos ultimos
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anos. Os estabelecimentos rurais predominantes na regido apresentam a maior
area média do Estado e capacidade de suporte das pastagens estimada em 0,86
UA/ha, o que favorece a expansao da atividade, ja que esta ainda € tipicamente
extensiva (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 1999).

A presenca da Associagdo Brasileira de Criadores de Zebu no Tridngulo
Mineiro (ABCZ) contribui ainda mais para o desenvolvimento da pecuaria de
corte na regido, seja através de seus programas de melhoramento genético de
rebanhos, seja através da promocdo de eventos e leildes ou, ainda, da sua atuacdo
no campo politico. A ABCZ ¢ uma entidade que coordena e centraliza todas as
atividades relacionadas ao zebu nas areas técnica, politica e econdmica, sendo
considerada a maior associacdo classista do setor pecuario mundial. Cerca de 11
mil produtores em todo o pais e no exterior sdo representados por essa entidade,
que mantém, desde 1939, arquivos de quase 5,5 milhdes de animais com Registro
Genealogico de Nascimento e mais de 2,6 milhdes com Registro Genealogico
Definitivo. Sediada em Uberaba, conta, ainda, com 18 escritdrios regionais
distribuidos em diversas capitais brasileiras (ABCZ, 2001).

A forte tradicdo pecuaria do Estado de Minas Gerais, aliada a atuacdo da
ABCZ, especialmente no Triangulo Mineiro, toma a regido uma fonte peculiar de
informagdes para a cadeia de produgdo de gado de corte. As microrregides que
compdem o Tridngulo Mineiro (Uberaba, Uberlandia, Frutal e Ituiutaba) sdo
fortemente marcadas pela exploracdo agropecudria, principalmente as de Frutal e
Uberlandia, cujas participagdoes no total do agregado agropecudrio da regido
atingiram 44% e 30,0%, respectivamente, em 1995 (FUNDACAO JOAO
PINHEIRO, 1996). As cidades da regido onde hd maior concentragdo de bovinos
do Estado s3o: Iturama (3,2%), Campina Verde (1,7%), Prata (1,5%), Santa
Vitoria  (1,3%), Uberaba (1,2%), Itapagipe (1,0%) e Uberlandia (1,0%)
(FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 1999).

Segundo dados da FUNDACAO JOAO PINHEIRO (1996), a
microrregido de Frutal tem a agropecuaria como principal atividade econdmica.
Sua posicdo de lider no ranking estadual do PIB agropecuario ¢ garantida pela

contribuigdo de 7,7% no total do Estado, traduzindo um crescimento da ordem de
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10,8% no decénio 1985-1995. Campina Verde e Iturama, dois dos 11 municipios
que compdem essa microrregido, sao detentores dos maiores rebanhos de Minas
Gerais (primeiro e segundo colocados, respectivamente).

A microrregido de Ituiutaba apresenta trés municipios representativos, do
ponto de vista da agropecuaria (Santa Vitdria, Ituiutaba e Gurinhatd),
participando com 29,5% do PIB total da microrregido. Seu parque industrial ¢
composto,  principalmente, por agroindustrias, que fomecem insumos aos
produtores e processam e distribuem os produtos agropecudrios da regiao.

Apesar de a agropecudria ndo ser a principal atividade da microrregidao de
Uberlandia (representa apenas 12,5% do seu PIB), sua expressividade, quando
comparada com a das demais microrregides do Estado, ¢ bastante acentuada, ja
que em 1995 ocupava a segunda posicio no PIB agropecudrio mineiro, com
54% do total. O setor agroindustrial encontra nessa microrregido forte estimulo
para desenvolver-se, uma vez que abriga o décimo rebanho bovino, o segundo
avicola e o décimo sétimo suino do Estado.

Da mesma forma, a microrregido de Uberaba apresenta baixa participagdo
da agropecuaria no seu PIB total (14,0%), com forte tendéncia a favor da
agricultura. Uberaba ¢ o maior produtor de milho e soja de Minas, o maior centro
de produgdo de fertilizantes do Brasil e responsavel por 50% da producdo
nacional de sémen de zebu (UBERABA, 2001). O oitavo maior rebanho bovino e
a maior producdo de leite do Estado, em 1995, pertenciam a essa microrregido

(FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 1996).

3.2.3. Fonte de dados

Os pecuaristas de corte situados na regido do Triangulo Mineiro e
associados da ABCZ foram tomados como fonte de dados.

Foram selecionados todos os municipios cujas médias de efetivo bovino
superavam a média regional, estimada em 103.903 cabecas'’, e observado o

numero de socios ativos da ABCZ de cada municipio selecionado (Quadro 3).

' Calculada pela autora, com base nos dados da FIBGE.
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Quadro 3 - Rebanho dos municipios do Tridngulo Mineiro, separados por
microrregido, € nimero de socios ativos da ABCZ, em 2001

Municipio Microrregido Rebanho (cab)  Socios Ativos
Campina Verde Frutal 277.739 -
Cameirinho Frutal 209.059 -
Frutal Frutal 166.336 2
Iturama Frutal 219.916 10
Itapagipe Frutal 166.161 -
Limeira do Oeste Frutal 124.669 -
Gurinhata Ituiutaba 145.480 -
Ituiutaba Ituiutaba 184.947 20
Santa Vitdria Ituiutaba 247977 1
Uberaba Uberaba 200.234 234
Araguari Uberlandia 122.280 11
Monte Alegre de Minas Uberlandia 129.516 -
Prata Uberlandia 314.856 2
Uberlandia Uberlandia 176.462 56

Fonte: IBGE e ABCZ".

Para a escolha dos municipios a serem estudados, os seguintes critérios

foram estabelecidos:

1) Cada microrregido seria representada por apenas um municipio.
2) O rebanho do municipio deveria superar a média da regido.
3) O numero de socios ativos da ABCZ, comparando-se municipios de uma

mesma microrregido, deveria ser o maior possivel.

Os municipios que satisfizeram todos os critérios exigidos foram Iturama,
Ituiutaba, Uberaba e Uberlandia (em negrito, no Quadro 3), representando,

respectivamente, as microrregioes de Frutal, Ituiutaba, Uberaba e Uberlandia.

" Dados fornecidos pela Superintendéncia Técnica da ABCZ, em maio de 2001. Foram
considerados apenas os produtores rurais, eliminando-se, portanto, entidades associadas a
ABCZ.
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3.2.4. Instrumento de coleta de dados

Existem trés caminhos para compreender o comportamento humano no
contexto das ciéncias sociais empiricas: ‘(1) observar o comportamento que
ocorre naturalmente no ambito real; (2) criar situagOes artificiais ¢ observar o
comportamento perante tarefas definidas para essas situagdes; (3) perguntar &
pessoas o que fazem (fizeram) e pensam (pensaram)’. Cada um desses caminhos
(observagdo, experimentagdo € survey) apresenta vantagens e desvantagens
(GUNTHER, 1999).

Esta pesquisa foi delineada utilizando a técnica de survey, mediante a
aplicagdo de questiondrios via postal. Diversas sdo as vantagens do questionario
via correio, destacadas pela literatura (SELLTIZ et al, 1959; RICHARDSON,
1985; ALMEIDA, 1989): (1) permite a obtencdo de informagdes de grande
numero de individuos simultaneamente em tempo relativamente curto; (2)
possibilita a abrangéncia de 4reas geograficas amplas, uma vez que, em
determinadas situagdes, a populagdo em estudo encontra-se dispersa; (3) ¢ o
método mais barato de obtencdo de dados, especialmente nos casos em que o0s
recursos financeiros sdo escassos; (4) ¢ pouco flexivel, padronizando as
respostas; e (5) se garantidlo o anonimato, o questionario pode proporcionar
respostas mais francas e coerentes. MOSER e KALTON (1972) acrescentaram a
essas vantagens outras duas: (1) os questiondrios evitam a influéncia dos
entrevistadores nas respostas; € (2) os questionarios sdo preferiveis quando o
respondente necessita consultar banco de dados ou memorias de célculo, pois
pode fazé-lo a seu tempo e nao por ocasido da entrevista.

Com relagdo & desvantagens, a principal, segundo MOSER e KALTON
(1972), ¢ a falta de respostas por parte dos individuos da amostra. Outros autores
também destacaram essa desvantagem, a exemplo de SELLTIZ et al. (1959),
RICHARDSON (1985) e ALMEIDA (1989). Para esses autores, a taxa de
respostas geralmente ¢ baixa, permanecendo ertre 10% e 50%. Entretanto,
segundo Krosnick (1999), citado por GUNTHER (1999), pesquisas mais recentes
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ttm indicado que baixas taxas de resposta ndo significam necessariamente baixo
grau de representatividade, especialmente no caso de amostras probabilisticas.

Outras limitagdes do instrumento sdo: a exigéncia de certo grau de
educagdo, o que restringe seu uso em alguns casos;, sua pouca flexibilidade (os
dados ndo podem ser suplementados pela observacdo do pesquisador); o
respondente ndo tem como sanar davidas surgidas durante o preenchimento,
podendo leva-lo a responder de forma inadequada; o respondente pode, por conta
propria, omitir respostas que julgar irrelevantes, tormnando o  questionario
inconsistente para a andlise estatistica (SELLTIZ et al, 1959; MOSER e
KALTON, 1972; RICHARDSON, 1985; ALMEIDA, 1989).

Para diminuir a influéncia desses aspectos negativos do questionario,
foram utilizadas algumas técnicas, propostas por GUNTHER (1999) e Quivy
(1992), citado por SILVA JUNIOR (2000), a saber:

Os questionarios foram enviados aos socios ativos da ABCZ, cujos nomes,
enderecos e telefones foram gentilmente cedidos pela associagdo. Desse
modo, garantivse que o instrumento fosse destinado a populagdo -alvo
(pecuaristas).

Na maioria das perguntas, foram utilizadas respostas de multipla escolha, o
que toma a leitura facilitada e breve, tomando o menor tempo possivel do
respondente.

O questiondrio foi acompanhado de uma carta explicativa (APENDICE A),
cujo conteudo resumia a importdncia da pesquisa e apresentava a equipe
pesquisadora, de tal forma que o respondente tivesse maior motivacdo para
participar.

Juntamente com o questiondrio foi enviado um envelope com o endereco do
comité de pesquisa, ja selado, para poupar recursos e tempo do respondente.

Passadas trés semanas apds o envio dos questiondrios, uma nova carta
(APENDICE B) foi remetida aos respondentes, com o objetivo de apressa-los

quanto ao retorno do material.
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Resumidamente, essas técnicas visam contemplar trés principios: (1)
recompensar o respondente, (2) reduzir o custo de responder e (3) estabelecer
uma relacdo de confianga com o respondente.

A estruturagdo do questionario também pode ser usada como meio de
diminuir as limitagdes do instrumento, aumentando o grau de motivacio do
respondente para preenché-lo. Assim, a ordenagdo tradicional das perguntas foi
alterada no sentido de estabelecer, prioritariamente, uma relacio de confianca
com o respondente para, em seguida, questiond-lo acerca do tema proposto. A
primeira secdo de perguntas caracterizou o sistema técnico-administrativo, a
segunda abrangeu perguntas de cunho pessoal e, por ultimo, abordouse a area de
maior interesse da pesquisa: gestao de recursos humanos.

O questionario foi testado enquanto instrumento de coleta de dados, por
meio de sua aplicacdo a um grupo de pecuaristas pertencentes a populagio em
estudo. Apods as alteragdes sugeridas, obteve-se a versio final anexa (APENDICE
O).

3.2.5. Processo de coleta de dados

Foram remetidos 320 questiondrios, dos quais cinco foram devolvidos por
ndo ter sido encontrado o destinatario. Do total enviado, 46 retornaram,
perfazendo uma taxa bruta de resposta de 14,4% e uma taxa efetiva de resposta
(descontando os que ndo encontraram destino) de 14,6%. Esses valores podem
ser considerados bons, uma vez que a literatura registra taxas de 10% a 50%
(SELLTIZ et al., 1959).

Do total recebido, trés questiondrios foram eliminados devido a
inconsisténcia dos dados.

Considerando que os questionarios foram remetidos a toda a populagio-
alvo e que os respondentes validos compuseram a amostra, pode se estimar o erro
amostral através da formula proposta por YAMANE (1967):

N

"INy

83



em que: n = tamanho da amostra;
N = tamanho da populagio; e

e = erro amostral.

Para uma populacido de 320 pecuaristas (N) e uma amostra de 43
respondentes validos (n), o erro previsto (e), isto ¢, o nivel de precisao da
pesquisa foi de 14,19%. Isso indica que os valores estimados podem ser
extrapolados para a populagdo, no intervalo determinado pelo erro amostral, ou
seja, mais ou menos 14,19%. Os dados obtidos foram tabulados e processados

pelo SPSS (Statistical Package for Social Sciences).

3.2.6. Procedimentos

Analise tabular

A andlise tabular foi utilizada para permitir faceis e rapidas observagdo e
interpretacdo dos dados referentes a caracterizagdo do produtor e da propriedade
rural, assim como dos seus sistemas técnicos € de recursos humanos (KARMEL
e POLASEK, 1972). Em geral, procurou-se utilizar tabelas de freqiiéncia e, ou,
de médias ou, ainda, tabulagdes que permitissem a comparagdo de dados, a
exemplo do uso de niimeros relativos, percentagens e razdes.

A tabulagdo de dados também foi usada para permitir a divisio dos
produtores em trés estratos de produtividade (baixo, médio ou alto), definidos
com base nos resultados obtidos. Dessa forma, tornou-se possivel relacionar o

desempenho técnico com outras varidveis em estudo.

Escala de “Likert”

Escalas sdo técnicas utilizadas pelas ciéncias sociais para medir atitudes,
valores, interesses e  comportamentos humanos em  geral  (fendmenos

qualitativos), tomando possivel a quantificagho e a andlise estatistica
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(ALMEIDA, 1989). A escala ¢ uma medida composta, formada pela combinacdo
de diversas medidas simples relevantes. Através dela, toma-se possivel
quantificar  varidveis qualitativas que passam a receber tratamento  cientifico
(GOODE e HATT, 1968; RUBIN, 1983; ALMEIDA, 1989).

A escala tipo “Likert”, segundo RUBIN (1983), ¢ a escala atitudinal mais
utilizada no ambito da pesquisa. De acordo com SELLTIZ et al. (1959), essa
escala vem sendo usada amplamente em estudos de moral, entre outros. Sua
construcdo pressupde a escolha de grande nimero de proposicdes relacionadas
com a atitude a ser pesquisada, sendo, em seguida, submetida a pré-teste com
grupo representativo da populagdo, com o objetivo de eliminar itens pouco
explicativos. Assim, sdo excluidos aqueles itens que apresentarem alta dispersdo
entre os grupos favoraveis e desfavoraveis.

O processo de mensuragdo cientifica, através da escala de “Likert”,
proporciona boa medida do conceito em estudo. As possibilidades de respostas,
variando de concordincia total até discordancia total, recebem escores de 1 a 5.
Somando os escores de cada questdo, posiciona-se o individuo, conforme seu
escore total, num continuum (RUBIN, 1983; ALMEIDA, 1989). No entanto, a
falta de clareza gerada pelo escore total pode se tornar uma desvantagem, ja que
diversas combinagdes podem resultar num mesmo escore. Contudo, tal limitacdo
pode ser minimizada, desde que a determinagdo do escore final seja elaborada
com base apenas nos itens discriminantes de escores altos e baixos (SELLTIZ et
al., 1959).

Nesse sentido, o teste de consisténcia interna foi utilizado, melhorando o
grau de confianca atribuido a escala. Foram separados da amostra 25% dos
individuos posicionados no continuum como mais “altos” e os 25% mais
“baixos”, procedendo-se a andlise do poder discriminante dos itens. Com base na
diferenca de pontos entre o grupo alto e o baixo para cada item, foram
selecionados aqueles que apresentaram poder discriminante acima de 1, adotado
por ser o valor que faz um individuo mudar de posicdo na escala. Desse modo foi
possivel, através da escala tipo “Likert”, posicionar os pecuaristas conforme a

sua opinido quanto a gestao de recursos humanos.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Perfil da empresa rural e dos produtores

4.1.1. Perfil da empresa rural

Neste topico, procurou-se caracterizar as empresas rurais pesquisadas no
Triangulo Mineiro através dos fatores de producdo que empregam, isto €, terra,
capital e trabalho.

Para se entender melhor a realidade dos diferentes tipos de produtores, foi
feita uma estratificagio destes, com base no indice de produtividade “UA/ha™".
Este foi estabelecido a partir da média amostral, cujo valor foi 1,15 UA/ha. Para
definicdlo dos limites superior e inferior do estrato médio utilizowse o desvio-
padrdo, que foi de 0,205 UA/ha. Desse modo, o estrato I compreendeu
propriedades com at¢ 095 UA/ha, o estrato II abrangeu as propriedades que
apresentavam o indice de produtividade variando de 0,95 UA/ha at¢ 1,35 UA/ha,
enquanto as que apresentavam acima de 1,35 UA/ha compuseram o estrato III
(Quadro 4).

Esses resultados, comparados a média de produtividade do Tridngulo

Mineiro (0,86 UA/ha), indicam que os pecuaristas pesquisados apresentam maior

'* Esse indicador de produtividade mede o nimero de Unidades Animais (corresponde a um
animal adulto com 450 kg de peso vivo) por hectare ocupado com pecuaria.
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Quadro 4 - Relagdes de produtividade por estrato/variavel padrdo, nimero de
produtores por estrato e percentagem de produtores por estrato

Produtividade Estratos VaridvelPadrio Numero de Produtores % de Produtores
por Estrato por Estrato

Baixa I Até 0,95 UA/ha 19 44

Média I 0,95 a 1,35 UA/ha 14 33

Alta 11 acima de 1,35 UA/ha 10 23

Total 43 100

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da presente pesquisa.

rebanho predominante entre os associados da ABCZ, composto de animais
“elite” de alto valor genético, o que exige melhor aporte tecnologico.

O indicador UA/ha pode ser usado como inferéncia indireta a respeito do
grau de intensificagdo da producdo. Assim, produtores pertencentes ao estrato I
utilizam o sistema extensivo de producdo, enquanto os dos estratos II e III
adotam os sistemas semi-intensivo ou intensivo.

As  propriedades  rurais  pesquisadas  mostraram-se  distintamente
organizadas quanto ao nivel de utilizagdo dos fatores de producdo dentro dos
estratos. A 4rea total média das empresas rurais pesquisadas foi de 1.8494 ha,
ressaltando-se que os estratos de produtividades baixa, média e alta obtiveram as
seguintes médias: 2.854,6 ha; 1.069,5; e 1.031,3 ha, respectivamente (Quadro 5).
Esses resultados corroboram as informagdes divulgadas pela FUNDACAO
JOAO PINHEIRO (1999), que constatou concentrar-se nessa regido os
estabelecimentos rurais de maiores areas do Estado de Minas Gerais. Entretanto,
Arruda et al. (1993), citados por AZEVEDO (1999), afirmaram que as
propriedades rurais do Triangulo Mineiro apresentam area média de 244.6 ha.

De acordo com os resultados obtidos, ndo ha diferenca significativa, pelo
teste t a 5% de probabilidade, entre o tamanho dos estabelecimentos dos estratos
Il e . O estrato de baixa produtividade apresentou a maior area média (2.854,6

ha), indicando subutilizacdo do fator terra nesse estrato.
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Quadro 5 - Area média total (ha) ¢ 4area média ocupada com pecudria de corte
(ha) das empresas pesquisadas no Triangulo Mineiro, em 2001

Estratos de Area Total (ha) Area Ocupada com Pecudria (ha)
Produtividade Média Desvio-Padrdo Média Desvio-Padrio
Baixa 2.854,6 3.607,2 2.1453 2.933,4
Média 1.069,4 843,7 7443 651,2
Alta 10313 852,5 672,5 717,1
Total 1.849.4 2.602,3 1.346,7 2.108,8

Fonte: dados da pesquisa.

Em se tratando da area média utilizada com a pecudria de corte, igual
tendéncia foi observada, isto é, o estrato I obteve a maior area média ocupada
com a atividade (2.145,3 ha), seguido pelos estratos II (744,3 ha) e III (672,5 ha).
A média da amostra ficou na faixa de 1.346,7 ha, o que indica que 73% das areas
das propriedades estavam sendo utilizadas com a pecuaria de corte. Do ponto de
vista da eficiéncia produtiva, o estrato I, de maior produtividade, utilizou mais
intensivamente o recurso terra, comparativamente aos demais estratos.

Dentre as informagdes levantadas junto aos pecuaristas, buscou-se
verificar quais eram as atividades (principal e secunddrias) desenvolvidas na
propriedade rural. Do total da amostra, 88,4% t€m a pecudria de corte como
principal atividade (sendo que metade ndo tem atividades secunddrias na
fazenda), 7,0% a agricultura e com 2,3% cada aparecem a bovinocultura de leite
e a avicultura. Para melhor compreender a distribuicdo de freqiiéncia das
atividades por estrato, no Quadro 6 apresentamrse os resultados em nivel
desagregado.

Em geral, as principais atividades desenvolvidas pelas empresas rurais
pesquisadas foram a pecudria de ciclo completo (criarecria/engorda), em 30,2%
dos casos, e as fases conjuntas de cria e recria, em 20,9% das propriedades.

Apesar de os produtores dos estratos II e III possuirem tamanhos de area
semelhantes, as fases em que atuam sdo distintas: enquanto no  primeiro
predomina o sistema de cria/recria/engorda, no segundo had concentragdo na fase

de cria, caraterizando produtores mais especializados. J& os pecuaristas do estrato
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I atuam tanto na atividade conjunta de cria e recria (31,6%) quanto na pecudria
de ciclo completo (31,6%). Isso indica que ha tendéncia de maior eficiéncia a

medida que o produtor se torna mais especializado.

Quadro 6 - Atividade principal das propriedades rurais no Tridngulo Mineiro, por
estrato, em 2001

Ativi L Estratos de Produtividade Freqiiéncia
vidade Principal . -
Baixa (%) Média (%)  Alta (%) Total (%)
Bovinocultura de corte 88,4
Cria 10,5 14,3 30,0 16,3
Recria - --- - ---
Engorda - 71 - 23
Cria/Recria 31,6 7,1 20,0 20,9
Recria/Engorda 53 - 10,0 4,7
Cria/Recria/Engorda 31,6 42,9 10,0 30,2
Pecuaria seletiva 10,6 214 10,0 14,0
Bovinocultura de leite - - 10,0 2.3
Agricultura 5,3 7,1 10,0 7,0
Avicultura 5,3 -— -— 2,3
Total 100,0 100,0 100,0 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

As atividades secundérias foram desenvolvidas em 24 empresas rurais,
isto €, 55,8% da amostra (Quadro 7). Do total, 25,6% exploram a bovinocultura

de leite e a lavoura de milho, o que lhes confere maior flexibilidade de produgao.

Quadro 7 - Atividades secundédrias desenvolvidas nas propriedades rurais
pesquisadas no Triangulo Mineiro, em 2001

Freqiiéncia Observada (%)

Bovinocultura de leite 25,6
Milho 25,6
Fruticultura 14,0
Bovinocultura de corte 11,6
Soja 6,9
Café 4,7
Sorgo 2,3
Arroz 23
Avicultura 2.3

Fonte: dados da pesquisa.
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O milho pode ser usado na alimentagdo dos animais, ¢ a exploragdo mista
do rebanho reduz o risco da atividade que se torma maleavel conforme as
condicoes de mercado. Esse mesmo perfil foi observado por AZEVEDO (1999),
que afirmou serem a pecudria leiteira e a exploragdo de grdos (milho, soja e
algoddo) os substitutos potenciais mais destacados pelos pecuaristas.

A bovinocultura de corte aparece como atividade secundiria em apenas
11,6% das propriedades pesquisadas, o que confirma sua importincia dentro da
populagao-alvo.

O numero e a composicdo média do rebanho apresentaram variagdes
conforme o estrato considerado (Quadro 8). O tamanho médio do rebanho da
amostra foi de 12123 UA (aproximadamente 1.732 animais de 315 kg),
indicando que a maioria dos pecuaristas pertencia ao grupo dos produtores
médios (500 a 2.000 animais/produtor), segundo classificacio do IMA — Santa
Vitoria (MG), citado por AZEVEDO (1999).

Quadro 8 - Composicdo média do rebanho (cabegas) por categoria e rebanho
total médio (UA) por estrato, conforme os pecuaristas da regido do
Triangulo Mineiro, em 2001

E Matri Animais de Animais de Animais de Rebanho Total
stratos atrizes Cria Recria Engorda Médio (UA)
I 846,3 4420 414,1 280,2 1.519,5
1I 297,1 196,6 178,2 406,1 844.8
I 788.,9 401,0 207,7 99,0 1.1433
Meédia Total 654,1 3525 2893 279,1 1.2123

Fonte: dados da pesquisa.

Com base nos resultados obtidos, verificourse que o estrato I possuia o
maior rebanho médio da amostra (1.519,5 UA) e o estrato I, o menor (844,8
UA). O rebanho do estrato III obteve média de 1.143,3 UA.

A composicdo média do rebanho foi de 654,1 matrizes, 352,5 bezerros
(cria), 289,3 garrotes (recria) e 279,1 animais de engorda (terminagao).

O nimero de matrizes ¢ bezerros nos trés estratos foi de: 846,3 ¢ 4420, no

estrato I, 297,1 e 196,6, no II; e 788,9 e 401,0 no IIl. Tais resultados evidenciam
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a pouca participacdo dos pecuaristas do estrato II na fase de cria. Estes
concentram suas atividades, principalmente, na fase de engorda, com média de
406,1 animais.

Os pecuaristas do estrato [ foram caracterizados por conduzirem a
chamada pecudria de ciclo completo, ou seja, cria, recria e engorda
concomitantemente. Tal fato foi possivel porque apresentam as propriedades com
maior area média ocupada com pecudria (2.145,3 ha), dentre as pesquisadas.
Situagdo inversa ocorre com o estrato III, que apresentou a menor area média
(672,5 ha) comparada & demais e especializacgdo da produgdo na fase de cria
(matrizes e bezerros). Para esse grupo, a fase de menor importancia relativa foi a
engorda, cujo rebanho apresentou, em média, 99,0 animais.

Com relacdo ao fator trabalho, que ¢ resultante do esforco e capacidade de
cada individuo ao produzir, esta pesquisa procurou, em primeiro lugar,
quantificar a forca de trabalho empregada na pecuaria de corte para depois
descrevé-la  qualitativamente. Para o cdlculo da mao-de-obra total foram
consideradas apenas as categorias de trabalhadores contratados permanentes e
mao-de-obra familiar, em virtude de esses funciondrios representarem o quadro
funcional efetivo das propriedades rurais no periodo de julho de 2000 a junho de
2001. No Quadro 9, apresenta-se o numero médio de trabalhadores empregados

por estrato e categoria.

Quadro 9 - Numero médio (total e por categoria) de trabalhadores empregados
nas empresas rurais pesquisadas na regido do Tridngulo Mineiro, em

2001
Mio-de-Obra Mao-de-Obra Mio-de-Obra

Estratos o Contratada
Familiar Total

Permanente
Baixa 0,58 7,05 7,63
Média 0,36 4,36 4,71
Alta 0,20 5,90 6,10
Meédia Total 0,42 591 6,32

Fonte: dados da pesquisa.
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Em média, existam 6,32 pessoas/propriedade rural envolvidas com a
producdo de gado de corte. Nota-se que a mao-de-obra familiar ¢ muito pouco
significativa (em média, 042 pessoa/fazenda), reflexo da postura empresarial
adotada pela maioria dos pecuaristas.

Quanto a mao-de-obra contratada, verificowrse a grande participagio da
mao-de-obra volante (4,84 pessoas/fazenda), em especial no estrato de alta
produtividade, onde essa forca de trabalho atingit o seu maximo (9,3
pessoas/fazenda). Em média, a duracdo do contrato temporario foi de 65 dias. Tal
situagdo traduz a crescente tendéncia de flexibilizacdo das relagdes trabalhistas,
via terceirizagdo de atividades ou contratos temporarios de trabalho, conforme

observado por NOGUEIRA et al. (1999).

4.1.2. Perfil dos produtores

Para entender o processo pelo qual os produtores tomam decisdes, ¢
necessario caracteriza-los a priori.

Nesse sentido, os pecuaristas foram questionados quanto ao grau de
escolaridade. Segundo os resultados obtidos: 14,0% possuiam nivel primario,
9,3% secundario e 744% superior. Dentro dos estratos, comportamento
semelhante foi observado, ja que o percentual de produtores com nivel superior
foi de 73,7%, 714% e 80,0%, nos estratos I, I e III, nesta ordem. A
homogeneidade desta variavel a tomou pouco explicativa, uma vez que todos os
estratos apresentaram alto grau de escolaridade. A precariedade da varidvel em
estudo, quando aplicada ao meio rural, pode ser atribuida a tendéncia de atuagdo
em atividades ndo-agricolas a medida que o grau de escolaridade se torna mais
elevado, conforme relatou FAJARDO (1976).

Quanto a idade, constatou-se que, em média, os pecuaristas tinham 53
anos: produtores do estrato I tinham 52 anos; do estrato II, 59; e os mais jovens
(49 anos) apareceram no estrato III (Quadro 10). A tendéncia de maior
produtividade para produtores mais jovens também foi observada por FAJARDO
(1976).
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Quadro 10 - Idade, tempo que explora a pecudria de corte (anos) e local de
domicilio, segundo os pesquisados na regido do Tridngulo Mineiro,

em 2001
Estratos de Produtividade Média
Baixa Média Alta Total
Idade do produtor (anos) 51,5 58,9 48,6 53,2
Tempo na atividade (anos) 21,1 21,7 13,7 19,6
Reside na zona urbana (%) 94,7 85,7 100,0 93,0

Fonte: dados da pesquisa.

A experiéncia do pecuarista, medida em anos na atividade, apresentou
valor médio para a amostra de aproximadamente 20 anos, o que representa vasta
experiéncia na atividade. O tempo médio de experiéncia encontrado por
BERNARDON (1981) e AZEVEDO (1999) foi de 24 e 23 anos,
respectivamente. Cabe ressaltar que a maior produtividade se deu no estrato onde
os produtores estavam hd menos tempo na atividade (aproximadamente 14 anos).
De modo geral, os produtores mais jovens, segundo IEL/CNA/SEBRAE (2000),
sdo mais receptivos a novas tecnologias, ou seja, sdo abertos ao aconselhamento
técnico € & mudangas no sistema administrativo, uma vez que si0 menos
avessos ao risco. A medida que a idade aumenta, a abertura & mudangas diminui
e os objetivos de vida se modificam, no sentido de garantir maior seguranca.

Com relagdio ao local de domicilio, do total da amostra, 93% dos
pecuaristas residiam na zona urbana e 7% na zona rural. Resultado semelhante
foi encontrado por AZEVEDO (1999), sendo 92% dos entrevistados residentes
na cidade e 8% na propriedade rural. Segundo constatou, os motivos que levaram
os produtores a residirem na cidade foram: maior conforto para a familia,
melhores escolas para os filhos e atuacdo em outras atividades que exigiam
presenga constante.

Verificando a atuagdo dos pecuaristas em atividades agropecudrias € nao-

agropecudrias, constatou-se que 32,6% do total da amostra, ou seja, 14
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produtores, dependiam exclusivamente dela. Os 674% restantes atuavam em

outras atividades fora do setor agricola, listadas no Quadro 11.

Quadro 11 - Percentagem de produtores que atuam em setores nao-
agropecuarios, atividades desenvolvidas e principal fonte de
renda, segundo os respondentes do Triangulo Mineiro, em 2001

Estratos de Produtividade Freqiiéncia
Baixa (%) Média (%) Alta (%)  Total (%)

Atuam em setores nio -agropecuarios 73,7 42,9 70,0 67,4
Medicina 28,6 33,3 14,3 25,9
Empresariado 14,3 - 28,6 14,8
Advocacia 7,1 33,3 -—- 11,1
Transporte rodoviario 14,3 - -—- 74
Engenharia civil - - 28,6 74
Outras ' 49,7 33,4 2.9 333

Atuam apenas no setor agropecuario 26,3 57,1 30,0 32,6

Principal fonte de renda

Agricultura 10,5 143 20,0 14,0
Pecudria 474 42,9 40,0 442
Outras | 42,1 42,9 40,0 418

Fonte: dados da pesquisa.

1 — As outras atividades citadas foram: docéncia, administracdo financeira, inddstria € comércio
de telhas, arquitetura, agroindustria, reflorestamento, industria de material elétrico, promogdo de
eventos ¢ mercado financeiro. Os 33,3% representados pela categoria “Outras” foram
igualmente distribuidos entre essas atividades (3,7%).

Com relagdio a fonte de renda, a pecudria se destaca como principal
provedora em 442% dos casos (19 produtores). Em segundo lugar aparecem
outras atividades (secundarias ou alternativas) em 41,8% dos casos e, por fim, a
agricultura, em 14,0%. A pecudria também ¢ a principal fonte de renda no estrato
I (para 474% dos produtores) e uma das principais nos estratos Il e III (para
429% e 40,0% dos seus representantes, respectivamente), que tém outras
atividades participando intensamente na geragdo da renda familiar (Quadro 11).

Quanto & entidades nas quais os produtores do Tridngulo Mineiro mais
participaram em 2001, aparecem: sindicato rural, em 93% dos casos (100,0% no

estrato I, 92,9% no II e 80,0% no IIl); cooperativa, em 53,5% dos casos (57,9%
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no estrato I, 42,9% no II ¢ 60,0% no III); e outras associagdes, em 34,9% dos

casos (47,4%, 14,3% e 40,0% nos estratos I, II e III, respectivamente).

4.2 Desempenho gerencial

4.2.1. Adocao de tecnologia e eficiéncia técnica

Os fatores de producao sdo os recursos de que uma empresa dispde para
que o processo de transformacdo produza um bem a partir da matéria-prima. Esse
produto ¢, portanto, resultante das diversas possibilidades de combinagdo entre
fatores, o que, em outras palavras, significa dizer que a producdo depende da
tecnologia  empregada.  Conseqiientemente, a  eficiéncia  técnica  passa,
necessariamente, pela questdo da adogdo de tecnologia.

Neste estudo, a adogdo de tecnologia foi evidenciada através das
informagoes formecidas pelos produtores do Triangulo Mineiro no tocante &
técnicas de produgao utilizadas na pecudria de corte. Ja a eficiéncia técnica foi
definida com base em indicadores técnicos.

De acordo com os dados desta pesquisa, em média, 83,7% dos produtores
pesquisados recebiam assisténcia técnica, sendo nos estratos I, II e III esse
percentual de 89,5%, 714% e 90,0%, respectivamente. O principal responséavel
pelos servicos de assisténcia técnica foi o consultor rural autonomo, que prestou
assisténcia em 88,9% das fazendas que utilizaram esse servico; em seguida,
aparecem os técnicos da cooperativa, com 27,8%, a EMATER com 16,7%, os
vendedores de insumos com 11,1% e, por fim, os técnicos da ABCZ com 2,8%.

Com relagdo ao nivel tecnologico das empresas, pdde-se perceber que o
numero de produtores que utilizavam a inseminacdo artificial (79,1%) foi
elevado, em comparacdo com a média nacional: 4,6% dos produtores brasileiros
a utilizam, segundo dados da ASBIA. Isso indica a preocupagdo dos pecuaristas
com a melhoria genética do rebanho, no intuito de atender & demandas de
mercado, quais sejam: produtos cameos com qualidade, variedade e baixo custo.

Os resultados podem ser observados no Quadro 12.
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Quadro 12 - Tecnologias adotadas por pecuaristas no Tridngulo Mineiro, em
2001, segundo os estratos de produtividade

Tecnologias Estrato [ Estrato II Estrato I1I Meédia Total

% N % N % N % N

Inseminagao artificial 89,5 17 64,3 8 90,0 9 79,1 34
Cruzamento industrial 31,6 6 28,6 4 40,0 4 32,6 14
Novilho precoce/superprecoce 21,1 4 7,1 1 40,0 4 20,9 9
Estagdo de monta 90 dias 15,8 3 143 2 30,0 3 18,6 8
Esta¢do de monta 120 dias 52,6 10 28,6 4 20,0 2 37,2 16
Exame andrologico 474 9 21,4 3 50,0 5 39,5 17

Fonte: dados da pesquisa.

O Programa de Novilho Precoce, incentivado pelo governo de Minas
Gerais em 1994, comeca a mostrar resultados, como pode se verificar no Quadro
12. Cerca de 21% dos produtores pesquisados produziram animais jovens para
abate, o que, segundo IEL/CNA/SEBRAE (2000), aumenta a producdo por éarea,
a rentabilidade do sistema produtivo e a qualidade do produto ofertado.

O cruzamento industrial foi utilizado, em média, por 32,6% dos
pecuaristas, retratando a importdncia crescente que o segmento produtivo vém
atribuindo a caracteristica de precocidade dos animais.

A utilizagdo da estagdo de monta, seja de 90, seja de 120 dias, permitiu a
55,8% dos produtores o descarte de fémeas ndo-gestantes, o que, além de
melhorar a qualidade do rebanho como um todo, permite o incremento da taxa de
natalidade, ja que a reposicao pode ser feita com novilhas gestantes.

A busca pela precocidade mais uma vez foi evidenciada, considerando-se
o elevado percentual de produtores (39,5%) que utilizam o exame andrologico,
capaz de selecionar reprodutores que gerem animais precoces do ponto de vista
da maturidade sexual.

Em termos de eficiéncia técnica, cabe ressaltar que a caracteristica usada
para estratificar os produtores por si j& ¢ um indicador técnico de produtividade.
Assim, os produtores do estrato III apresentaram os melhores resultados médios

também para os outros indicadores considerados (Quadros 13 e 14).
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Quadro 13 - Resultados médios das taxas de natalidade e desmame, segundo os
pecuaristas do Triangulo Mineiro, em 2001

Estratos Taxa de Natalidade (%) Taxa de Desmame (%)
Baixa produtividade 65,8 72,8
Meédia produtividade 53,7 86,0
Alta produtividade 70,6 86,1
Média Total 62,8 80,1

Fonte: dados da pesquisa.

A taxa de natalidade nos estratos I, II e III foi de 65,8%, 53,7% e 70,6%,
respectivamente, o que indica que os produtores se encontram proximos da
média da pecuaria nacional (60,0%). O estrato II obteve a menor taxa de
natalidade em fungdo do tipo de rebanho predominante (animais de engorda).
Nota-se que os pecuaristas de melhor desempenho, tanto com base na taxa de
natalidade quanto na taxa de desmame, concentramrse no estrato III. Segundo
IEL/CNA/SEBRAE (2000), esses resultados sdo compativeis com um sistema de
producdo melhorado (“Sistema A”), em que ha maior preocupagdo com a
qualidade das pastagens e com a nutricdo animal em geral. FAJARDO (1976),
em sua pesquisa, encontrou valores de taxa de natalidade da ordem de 53,4%,
57.8% e 58,9%, nos estratos definidos com base na producdo/drea de pastagem;
comparativamente, houve incremento nesse indice de produtividade.

Outro aspecto analisado corresponde & relagdes entre os fatores de
producdo, uma vez que tais indicadores proporcionam informagdes quanto a
intensidade de uso e produtividade destes fatores (Quadro 14).

Enquanto os produtores do estrato I concentraram sua atividade no fator
terra, os estratos II e III foram mais intensivos no uso de animais ¢ mao-de-obra;
no primeiro caso, a configuracdo ¢ condizente com sistemas extensivos, enquanto
nos demais predominam padrdes mais intensificados. Esses resultados indicam
que ha subutilizagdo das pastagens no estrato de baixa produtividade. Com
relacdo aprodutividade dos trabalhadores (nimero de UA/trabalhador), notou-se
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Quadro 14 - Meédia das relagdes entre os fatores de producdo (terra, capital e
trabalho) dos pesquisados na regido do Tridngulo Mineiro, em 2001

Estratos de Produtividade Média
Baixa Média Alta Total
Hectares/trabalhador 240,1 174,7 1272 192,5
Numero de UA/trabalhador 1834 197.9 207,6 193,7
Numero de UA/hectare 0,79 1,21 1,75 1,15

Fonte: dados da pesquisa.

que os funciondrios das fazendas que compunham o estrato I foram mais
eficientes, j& que cada um deles foi responsavel, em média, por aproximadamente
208 UA’s; no estrato II, por 198 UA’s; e no estrato I, por 183 UA’s. J4 a taxa de
lotacdo (mimero de UA/hectare), critério para estratificacdo, retratou a diferenca
entre as médias dos estratos: 0,79; 1,21; e, 1,75 nos estratos I, 1I e III,

respectivamente.

4.2.2. Gestao de recursos humanos

Lideranca

Com o intuito de caracterizar o lider, ou seja, o responsavel pelo processo
de tomada de decisdo, e definir o seu estilo gerencial, algumas questdes
pertinentes alideranga foram abordadas neste topico.

O principal tomador de decisio das empresas rurais pesquisadas foi o
proprietario, na maioria dos casos (92,8%). Os membros da familia, os
administradores ou os consultores assumiram o processo de tomada de decisdo
em apenas 7,2% dos casos (Figura 10). Essa situacdo retrata a centralizacdo das
decisdes na figura do pecuarista, 0 que implica maior necessidade dele manter-se
infoormado e atualizado para que a qualidade do processo decisorio seja garantida.

Nos casos em que ha co-responsabilidade entre diferentes agentes sobre as
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decisOes, as competéncias e os conhecimentos sdo complementares € somados,

resultam em solugdes mais efetivas.

92,8%

2,4% 2,4% 2,4%
I T T T 1
Proprietario Membro da familia Administrador Consultor

Fonte: dados da pesquisa

Figura 10 - Principal tomador de decisdo nas empresas rurais do Triangulo
Mineiro, em 2001.

Com relagdo ao processo de comunicacdo, 79,1% do total dos pesquisados
afirmaram realizar reunides com funciondrios. A freqiiéncia média de reunides ao
longo do ano foi de 7.9 vezes/ano, o que indica que, apesar de o processo de
tomada de decisio concentrar-se no produtor, existe abertura para discussio dos
problemas da empresa, dando margem ao estabelecimento da  geréncia

participativa.

Condicoes de trabalho

Neste item, o instrumento da pesquisa abordou as principais medidas de
seguranca adotadas pelas empresas rurais do Tridngulo Mineiro, no sentido de
evitar acidentes e doencas ocupacionais (resultantes do ambiente de trabalho). Os
resultados podem ser observados na Figura 11.

Como pode se verificar na referida figura, um percentual elevado de
produtores ndo adotou nenhum tipo de medida de seguranga (11,6%). Se forem
somados a esses os produtores que utilizaram parte dos equipamentos de
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protecao individual (EPI), obtémse a cifra de 46,5%, que ¢ um dado relevante,
do ponto de vista da seguranca do trabalhador, indicando que quase a metade dos
trabalhadores rurais executou suas fungdes sem a protecdo necessaria e exigida
por lei. A falta de adequagdo dos equipamentos de protegdo & condicoes de
campo (exposicdo & intempéries climaticas, por exemplo) ¢ um dos fatores

alegados por trabalhadores rurais para nao utiliza-los.

Nao adota medidas de
seguranga

Controla doengas
ocupacionais

Usa parte do EPI

Usa todo o EPI

Treina para riscos de
acidentes

46,5%

Fonte: dados da pesquisa

Figura 11 - Medidas de seguranca no trabalho adotadas, segundo os respondentes
da regido do Triangulo Mineiro, em 2001.

Outro aspecto interessante captado pela pesquisa foi o numero elevado de
produtores  (46,5%) que utilizavam campanhas educativas ou aconselhamento
verbal para alertar seus funcionarios quanto aos riscos de acidentes. Essa
preocupagdo refletiu positivamente no numero de empresas que registraram
acidentes no ano agricola 2000/2001": apenas 4 (9,3% do total). Os tipos de
acidentes citados foram queda de cavalo, manuseio inadequado de ferramentas e

capotamento de trator.

> Ano agricola 2000/2001 refere-se ao periodo que se estende de julho de 2000 a junho de
2001.
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Recrutamento e selecio

As técnicas de recrutamento traduzem o perfil de trabalhador desejado
pela empresa. Nesse sentido, os pecuaristas foram questionados quanto aos meios
de recrutar mais utilizados por eles. De acordo com as respostas, dois tipos
merecem destaque: (1) recomendagcdo de empregados (61,9%) e contatos com
fazendas (61,9%). Esses resultados parecem indicar que o produtor procura
seguranca ¢ comodidade ao recrutar candidatos para serem submetidos a selecdo.
Esta situacdo também foi descrita por AZEVEDO (1999), cuja pesquisa indicou
que o recrutamento de funcionarios se dava preferencialmente via influéncia de
pessoas amigas. Outras formas descritas pelos produtores foram as agéncias de
emprego (11,9%), a indicacdo por parte de conhecidos (7,1%) e jornais/revistas
(2,4%)).

Quanto aos critérios usados para selecionar os candidatos aos cargos em

aberto, os principais podem ser vistos na Figura 12.

Indicagéao por
pessoa conhecida
27%

Disponibilidade de
morar na fazenda
16%

Formagéao e
experiéncia
17%

Habilidade do Referéncias
candidato pessoais
18% 22%
Fonte: dados da pesquisa
Figura 12 - Critérios mais usados para selecionar funcionarios, conforme
informado por produtores de gado de corte do Triangulo Mineiro,

em2001.
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Novamente, o aspecto de seguranga parece predominar como critério de
selecdo de novos funcionarios, uma vez que os dois fatores de maior importancia
relativa, segundo os pecuaristas pesquisados, foram: indicacdo por parte de
conhecidos (27,1%) e referéncias pessoais (21,7%). Vale ressaltar que, de fato, o
produtor se utiliza, em sua maioria, de mais de um critério de selegdo.

A habilidade do candidato e sua formagdo e experiéncia tiveram menor
importancia relativa, como critérios de selecdo, revelando ora o descaso dos
produtores com trabalhadores mais qualificados (e, portanto, mais exigentes em
termos salariais), ora a falta de disponibilidade de mao-de-obra qualificada para
contratar. Isso indica a deficiéncia do produtor em termos de visdo estratégica do
negocio, ja4 que nos dias atuais maior énfase a capacidade cognitiva atual e
potencial dos funcionarios tem sido a tonica da administracio de empresas
(NOGUEIRA et al., 1999).

Cargos e saldrios

A diferenciacdo de cargos dentro da organizagdo ¢ o modo pelo qual sdo
definidas as tarefas e as linhas de supervisdo e subordinacdo, assim como o nivel
salarial. Neste estudo, observou-se que 74,4% da amostra, ou seja, 32 produtores,
diferenciavam cargos, o que tornava suas empresas mais organizadas, do ponto
de vista gerencial. Dentro dos estratos, esse percentual foi de 78,9%, 57,1% e
90,0% nos estratos I, II e III, respectivamente, retratando um melhor arranjo
organizacional nas empresas de alta produtividade. Esse resultado ¢ coerente com
o que afirmaram Peixoto (1979) e Rufino (1977), citados por AZEVEDO (1999).
Para eles, os pecuaristas que empregam a divisdio de trabalho possuem maior
volume de negécios e de operagdes.

Com relagio ao tipo de estrutura organizacional predominante nas
propriedades rurais do Triangulo Mineiro, os resultados sdo apresentados,

esquematicamente, na Figural3.
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A parte A representa o modelo esquematico da estrutura linear, enquanto a
parte B retrata a situagdo real das organizagdes, incluindo todos os cargos citados
pelos respondentes e respectivas freqiiéncias observadas.

Parte A Parte B

1 : Gerente - 78,1%
Nivel Gerencial Encarregado - 21,9%

Proprietario - 18,8%
Responsavel por area/Capataz - 15,6%
Técnico - 12,5%

Nivel
Operacional

Vaqueiro - 90,6%
Nivel Auxiliar Tratorista - 21,9%
Inseminador - 12,5%
Chefe de vaqueiro - 6, %
Tratador - 3,1%

Aux. de vaqueiro - 21,9%
Aux. de Servigos Gerais-18,8%
Trabalhador bragal - 9,4%

Parte A - Modelo esquematico da organizagao linear
Parte B - Estrutura organizacional dos produtores rurais pesquisados, na regido do Tridngulo
Mineiro, em 2001

Fonte: dados da pesquisa

Figura 13 - Organograma representando a estrutura organizacional das empresas
rurais do Tridngulo Mineiro, em 2001.

O que se constata ¢ que as empresas rurais do Tridngulo Mineiro
apresentaram estrutura linear, caracterizada por unidade de comando e hierarquia
de autoridade claramente definidas. O produtor foi o responsavel pelas decisdes,
dando ordens aos seus subordinados e delegando autoridade a outros cargos do
nivel gerencial. Resultados semelhantes foram encontrados por AZEVEDO
(1999), cuja pesquisa identificou o produtor no nivel hierarquico mais elevado e
dois cargos subordinados a ele: o vaqueiro e o tratorista.

Neste estudo foram identificados 13 cargos mais freqiientes, sendo 5 do
nivel gerencial, 5 do operacional e 3 do auxiliar. Dentre eles aparecem o vaqueiro
(90,6%), o gerente (78,1%), o encarregado (21,9%), o tratorista (21,9%) e o
auxiliar de vaqueiro (21,9%).
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Com o objetivo de contemplar a questio da remuneragio, foram
levantados os critérios considerados pelos pecuaristas ao estabelecerem o salario

dos empregados (Quadro 15).

Quadro 15 - Principais critérios usados para definir salarios dos funcionarios,
segundo  informaram os pecuaristas da regido do  Triangulo
Mineiro, em 2001

Freqiiéncia Observada (%)

Importancia do cargo 60,5
Desempenho/Produtividade do funcionario 51,2
Salario de mercado 34,9
Legislagdo trabalhista 23,3
Avaliagdo de habilidades 20,9
Tempo de casa 18,6
Condigao financeira da empresa 18,6
Conjuntura econémica 16,3
Piso fixo com adicional por desempenho 14,0

Fonte: dados da pesquisa.

A importancia do cargo foi o principal fator alegado pelos produtores para
remunerar os funcionarios (60,5%), seguido por desempenho/produtividade do
empregado (51,2%) e salario de mercado (34,9%). Dois fatores de extrema
relevancia, porém, foram citados por poucos produtores: legislacdo trabalhista
(23,3%) e avaliagdo de habilidades (20,9%). O primeiro deve ser observado por
todas as empresas, uma vez que O seu cumprimento evita uma série de problemas
de ordem judicial e viabiliza a organizagdo do quadro funcional; o segundo fator
tem sua importancia revelada ao se considerar o ambiente competitivo no qual as
empresas se inserem, o que exige adocdo de tecnologia, seja para fins de aumento
da eficiéncia técnica ou econdmica, de melhoria da qualidade do produto
ofertadko ou de implantacdo de sistemas produtivos ecologicamente corretos.
Nesse sentido, a capacidade e a habilidade dos funcionarios t€ém sido vistas como
ferramentas  essenciais a consecucdo dos objetivos empresariais, podendo limitar

o crescimento da empresa nos casos em que tais caracteristicas sao deficientes.
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Outro aspecto a ser ressaltado ¢ que, apesar de 51,2% dos produtores
utilizarem o desempenho como principal critério para estabelecimento dos niveis
salariais, 72,1% da amostra recompensa funciondrios pelo bom desempenho.
Segundo os dados da pesquisa, o principal tipo de recompensa se deu via
gratificacdo  (58,1% dos respondentes), seguida por participagio na producio
(32,6%). A participagdo em lucros e em agdes foram de 6,5% e 3,2%,
respectivamente. Os indices de desempenho mais utilizados para premiar foram:
aumento na produgdo (67,7%) e melhoria da qualidade (51,6%).

Os principais beneficios sociais foram apontados pelos pecuaristas e

podem ser vistos no Quadro 16.

Quadro 16 - Beneficios sociais concedidos aos trabalhadores das empresas rurais
situadas no Triangulo Mineiro, em 2001

Tipos de Beneficios Sociais Freqiiéncia Observada (%)
Moradia para funciondrios e familia 90,7
Assisténcia médica/hospitalar 39,5
Restaurante/refeicao 23,3
Seguro de vida 23,3
Transporte para o trabalho 18,6
Assisténcia odontologica 11,6
Cesta basica 7,0
Gratificagdo 7,0
Local de recreacao 4,7
Complementagdo de aposentadoria 2,3

Fonte: dados da pesquisa.

Do total da amostra, apenas 1 pecuarista (2,3%) nao concedeu beneficio
algum aos trabalhadores. Entre os beneficios concedidos pelo restante dos
produtores (97,7%), os que atendem & necessidades fisiologicas (mais basicas),
segundo a classificacdo de MASLOW (1977), foram contemplados por uma parte
mais significativa dos pecuaristas, a exemplo dos beneficios de moradia (90,7%),
saude (39,5%) e alimentacdo (23,3%). Quanto & necessidades de seguranca,
observou-se que as expectativas quanto a sua satisfacdo foram parcialmente

contempladas, uma vez que 23,3% concediam seguro de vida aos funciondrios e
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2,3% complementavam suas aposentadorias. Pouca atencdo tem sido dispensada
& necessidades sociais, j4 que uma parcela pouco expressiva de produtores
procurou fornecer aos empregados oportunidades de participagio e integracdo
(4,7%). Quanto & demais necessidades (estima e auto-realizacdo), nada pode ser
afirmado, uma vez que dependem do estilo gerencial adotado pelo empresario e
do nivel de motivagao de cada funcionario.

Sob o prisma da Teoria dos dois fatores de Herzberg, pode-se afirmar que
os fatores higiénicos foram parcialmente contemplados pelos pecuaristas no
plano de beneficios sociais concedidos aos funciondrios. Entretanto, nada pode
ser concluido sobre os fatores motivadores.

As principais  dificuldades encontradas para conceder beneficios, de

acordo com a opinido dos produtores rurais, sao apresentadas na Figura 14.

36,8% 2,6%

OFuncionarios ndo valorizam essa pratica
B Alto custo para o funcionario

ONao traz retorno econémico

B Gerenciamento dos beneficios

OFalta de interesse dos empresarios

OEscassez de recursos financeiros

Fonte: dados da pesquisa

Figra 14 - Fatores que dificultam a concessdio de beneficios, segundo os
produtores do Triangulo Mineiro, em 2001.

Dentre as dificuldades mais citadas aparecem: (1) escassez de recursos
financeiros  (60,5%), (2) baixa valorizagdo desta pratica por parte dos
funcionarios (36,8%) e (3) desinteresse do proprio pecuarista em conceder o0s
beneficios (21,1%). A respeito da valorizagdo da pratica de concessdo de

beneficios, os produtores, em geral, alegaram que os funciondrios ao receberem o
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beneficio passam a considerd-lo direito adquirido, o que diminui o seu potencial
motivador. No entanto, NUNES (1994), em entrevista direta com empregados de
uma empresa agricola, verificou que eles atribuiam alto grau de importincia a
esta area, contrariando a opinido dos respondentes deste estudo. J4 a questdo do
alto custo aos funciondrios justifica-se porque alguns patrdes descontam parte do
valor do beneficio social do salario dos empregados, o que os desestimula a

almejarem tais beneficios.

Avaliacdo de desempenho

Conforme dados da presente pesquisa, 74,4% dos pecuaristas (32 deles)
realizaram avaliagdo de desempenho de funciondrios em suas propriedades.
Destes, a escolha do indicador de desempenho esteve sob a responsabilidade do
administrador em 714% dos casos. Avaliados e avaliador, em conjunto, ou
produtores determinaram o indicador de desempenho em 214% dos casos. Em
7,2% das ocasides, este foi escolhido por outras pessoas, como sOcios € parentes,
entre outros. Os funciondrios ndo participaram, em geral, do processo decisorio,
exceto nos casos em que houve consenso entre avaliador e avaliados. Este quadro
pode influenciar negativamente o moral dos trabalhadores, uma vez que a
mmposicdo dos indicadores de desempenho pode ndo satisfazer as suas
expectativas e gerar diividas quanto aadequagdo do sistema de avaliacdo.

Em 50,0% das propriedades que adotaram o sistema de avaliagdo de
desempenho, verificou-se que seus resultados foram utilizados como base para
estabelecer treinamentos. Esse fato ¢ de suma importancia, pois a qualidade do
elo entre desempenho atual e futuro depende fortemente do treinamento. Desse
modo, empresas que capacitam funciondrios conforme as necessidades reais tém
chances de reduzir custos com treinamentos inadequados e superar suas

verdadeiras limitagOes.
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Treinamento

Sobre essa funcdo gerencial, IEL/CNA/SEBRAE (2000) atribuiram alto
grau de prioridade, tendo em vista que a adogdo de técnicas mais sofisticadas de
producdo implica qualificacdo de mao-de-obra operacional e gerencial, que,
atualmente, ¢ muito baixa na maioria das propriedades rurais. Nesta pesquisa,
notou-se que 58,1% dos produtores afirmaram realizar treinamento do corpo
funcional da empresa, ao contrdrio dos resultados obtidos por AZEVEDO (1999)
que constatou ser de apenas 37,5 o percentual de pecuaristas que treinam

funcionarios. Os principais assuntos abordados pelos programas de treinamento

podem ser visualizados na Figura 15.
Reprodugéo | | 68,0%
Controle zootécnico/reprodutivo | | 48,0%
Nutrigao | | 40,0%
Tecnologia de produgéo | | 36,0%
Sanidade animal | | 36,0%

Qualidade de vida [ ]8,0%

Maquinas agricolas |:| 8,0%

Inseminacao artificial |:| 8,0%

Outros [ ]16,0%

Fonte: dados da pesquisa

Figura 15 - Assuntos abordados nos treinamentos realizados pelos produtores do
Triangulo Mineiro, em 2001.

Como se percebe, as questdes de ordem técnica prevaleceram, salvo
algumas excecdes (8% trataram de qualidade de vida, 4% de relagdes
interpessoais € 4% de contabilidade). Tal situacdo ¢ reflexo das atuais imposicoes
dos mercados competitivos, exigentes em qualidade e em eficiéncia

bioeconomica. Pouca atengdo, no entanto, foi dispensada aos treinamentos que
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visam melhorar a qualidade de vida e o bemestar dos funcionarios. Os
beneficios que podem ser gerados por esses tipos de treinamento ndao sdo de
conhecimento comum, o que dificulta o investimento nesta area.

Os agentes responsaveis pela capacitacdo de trabalhadores, de acordo com

os dados da pesquisa, aparecem na Figura 16.

Consuitor [ 52,0%
e e I 0%
especializadas
senAR [ 16.0%
ascz [ s,0%
Cooperativa _8,0%
sindicato [N 8.0%

EMATER [ 4.0%

Fonte: dados da pesquisa

Figura 16 - Principais agentes que treinaram a forga de trabalho do Tridngulo
Mineiro, em 2001.

Nota-se, nessa figura, a grande participacdo dos consultores (52% dos
casos), indicando uma boa oportunidade de trabalho para os profissionais liberais
com formagdo em ciéncias agrarias ou areas correlatas. Ja as instituigdes publicas
e os representantes de classe, em geral, mostraram-se pouco ativos quanto a
capacitacdo de mao-de-obra, haja vista suas participagdes relativas no
treinamento dos trabalhadores. Dentre as instituigdes que se destacaram esta o
SENAR, que tem importante papel na capacitagio de trabalhadores rurais.

Dentre o elevado percentual de pecuaristas que ndo realizou treinamento
de funciondrios, isto ¢, 41,9% da amostra, 33,3% alegaram ndo o terem realizado
em razdo de ndo haver disponibilidade de tempo para liberar funcionarios para

treinamento; 22,2% atribuiram a falta de pessoal qualificado para conduzir o
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processo; igual parcela afirmou ndo haver necessidade; em 16,7% dos casos, o
treinamento ndo ocorreu devido ao seu alto custo; para os demais (22,4%), as
causas citadas foram: medo de o funciondrio abandonar o emprego apds o
treinamento, baixa disponibilidade de maqummas e equipamentos, funciondrios
novos na empresa ¢ o fato de o treinamento ter sido realizado em anos anteriores.
Os motivos alegados pelos pecuaristas revelam, entre outras coisas, uma
deficiéncia de percepcdo gerencial quanto ao retorno potencial de investimentos

em capacitacao de recursos humanos.

4.2.3. Eficiéncia gerencial com foco em recursos humanos

A eficiéncia gerencial com foco em recursos humanos foi avaliada com
base nas politicas de RH adotadas pelas empresas, bem como por meio dos
indicadores observados na area de pessoal. Nesse sentido, o primeiro aspecto
abordado, considerando-se os diferentes estratos de produtividade, foi a selegdo.
Os critérios utilizados para selecionar novos funciondrios foram observados para
que se pudesse compreender a importincia associada aos atributos dos
candidatos (Quadro 17).

Conforme os resultados obtidos, notowse que a atribuicdio de valor aos
diferentes  critérios de selecdo  modificorse  significativamente  dentro  dos
estratos. O estrato [ atribuiu maior importancia a disponibilidade de o candidato
morar na fazenda (63,2%) do que & habilidades (47,4%), referéncias ou
formacdo/experiéncia  (57,9%), indicando que esses produtores correm  maior
risco de contratarem pessoas inadequadas para os cargos disponiveis.

Para os produtores do estrato II, prevaleceram as indicagdes por pessoas
conhecidas (78,6%) e as referéncias pessoais (64,3%), revelando a preferéncia
dos produtores em se precaverem quanto ao risco de contratarem pessoas de ma
indole. As habilidades dos candidatos foram relevantes para 57,1% desses

produtores, ficando em terceiro lugar na ordem de importancia.
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Quadro 17 - Fatores utilizados como critérios de selecao, segundo os produtores pesquisados no Triangulo Mineiro, em 2001

Fatores Estrato 1 % Estrato 2 % Estrato 3 % Amostra Total %
1° Indicagao por pessoas conhecidas 94,7  Indicagao por pessoas conhecidas 78,6 | Referéncias pessoais 80,0 | Referéncias pessoais 65,1
2° Disponibilidade de morar na fazenda 63,2  Referéncias pessoais 64,3 | Indicag@o por pessoas conhecidas 60,0 | Indicag@o por pessoas conhecidas 58,1

Formagéo e experiéncia
Habilidades do candidato
3° Formac@o e experiéncia 57,9 Habilidades do candidato 57,1 | Disponibilidade de morar na fazenda 40,0 | Habilidades do candidato 53,5
Referéncias pessoais
4° Habilidades do candidato 47,4 Formagdo e experiéncia 35,7 - Formagao e experiéncia 51,2
Disponibilidade de morar na fazenda
50 . N - Disponibilidade de morar na 488

fazenda

Fonte: dados da pesquisa.




O estrato III, por sua vez, foi o que melhor valorou os critérios de selecdo,
do ponto de vista estratégico, uma vez que privilegion aqueles ligados a
formagdo e experiéncia do candidato e & suas habilidades, ambos apontados por
60,0% dos pecuaristas como prioritarios.

O sistema de avaliagdo de desempenho utilizado pelos pecuaristas foi
analisado com base na sua configuragdio e capacidade de suporte a outros
subsistemas de recursos humanos, como remuneragdo, treinamento € promogao.
Diante disso, buscowse verificar o destino das informagdes geradas pelo sistema,
segundo os diferentes estratos de produtividade (Quadro 18).

Quadro 18 - Percentual de produtores que avaliam o desempenho dos
funcionarios € o destino das informagdes geradas no sistema, de
acordo com os respondentes no Tridngulo Mineiro, em 2001

Freqiiéncia Observada (%) Total da
Baixa Meédia Alta Amostra (%)
Avaliam o desempenho dos funcionarios 68,4 78,6 80,0 74,4
Destino das informagdes do sistema:
Promover funcionarios 21,1 21,4 60,0 30,2
Estabelecer prioridades de treinamento 46,2 45,5 62,5 50,0
Recompensar financeiramente 68,4 64,3 90,0 72,1

Fonte: dados da pesquisa.

Os resultados apresentados retratam que 80,0% dos produtores do estrato
I e 78,6% do estrato II realizaram avaliagio de desempenho no ano agricola
2000/2001, ao passo que apenas 68,4% do estrato I o fizeram.

Além de os estratos de média e alta produtividade terem maior percentual
de produtores que adotaram o sistema de avaliagdo, observou-se que,
comparativamente ao estrato I, a configuracdo do sistema adotado era melhor, ja
que as informagdes geradas alimentavam outros subsistemas. Enquanto no
estrato Il 60,0% utilizaram essa pratica para promover funcionarios, 62,5% para
definir treinamento e 90,0% para recompensar funciondrios, no estrato II esses
valores foram de 21,4%, 45,5% e 64,3% e no I, de 21,1%, 46,2% e 68,4%,

respectivamente. Diante disto, nota-se que a avaliagdo de desempenho estd sendo
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subutilizada no que conceme ao seu potencial de identificacdo de demandas de
treinamento de pessoal ou ao seu uso como instrumento de promocgao de
funcionarios.

Com relagdo aos indicadores da &rea de recursos humanos, alguns deles

foram calculados, com base nos dados da pesquisa, e apresentados no Quadro 19.

Quadro 19 - Indicadores de desempenho gerencial na éarea de recursos humanos
das empresas rurais do Triangulo Mineiro, em 2001

Indicadores de Recursos Humanos Estratos Mcdia

I I m Total
Numero de beneficios sociais/empresa 2,05 2,29 2,70 2,28
Numero de reunides com funcionarios/ano 4,89 4,07 8,60 5,49
Numero de funcionarios analfabetos/empresa 0,79 0,29 0,10 1,43
Numero de treinamentos/ano 0,84 1,07 1,30 1,02
Numero de treinados/empresa/ano 1,47 1,86 2,00 1,72

Fonte: dados da pesquisa.

Em se tratando da eficiéncia gerencial das empresas com foco em recursos
humanos, nota-se que o estrato III destacowrse dos demais, uma vez que as
empresas que englobava foram as que obtiveram os melhores desempenhos
quanto aos indicadores de recursos humanos: o nimero médio de beneficios
sociais chegou a 2,7 por empresa, o de treinamentos realizados por ano a 1,3 e o
numero de pessoas treinadas a 2. Esses mesmos indicadores, nos estratos 1 e II,
estiveram proximos ou abaixo da média total, indicando pouca eficiéncia na érea
de recursos humanos.

Com relagdio ao nimero de reunides realizadas durante o ano com
funcionarios, além de ser expressivamente mais elevado no estrato III (8,6
vezes/ano), comparando-o com os demais, foi o que apresentou maior parcela de
produtores engajados nesse tipo de comunicacdo (90,0% deles). Essa técnica
favorece o conhecimento dos problemas quando estes ainda s3o incipientes, o

que diminui o custo para sana-los
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O nimero de analfabetos foi maior no estrato I (0,79
funcionario/propriedade), assim como o percentual de produtores que possuia
funciondrios analfabetos, alcangando o patamar de 474% dos pecuaristas desse
estrato. Esses resultados sdo preocupantes, no que concerne ao crescimento da
empresa, ja que o analfabetismo pode limitar o uso de tecnologias que exijam
leitura e escrita por parte dos funcionarios. No caso dos estratos I e III, os

percentuais de analfabetos foram de 28,6 e 10,0, respectivamente.

4.3. Importancia da gestao de recursos humanos no processo administrativo

Através do uso da escala de Likert, foi possivel verificar a opinido dos
pecuaristas sobre a importncia relativa dos recursos humanos no contexto
gerencial. Dentre as 30 proposicoes apresentadas no questiondrio, 18 foram
eliminadas pelo teste de consisténcia interna, cujo fator decisorio foi o poder
discriminante. A relativa homogeneidade dos produtores nas respostas para a
escala proposta, que culminou na eliminagdo desses itens, foi reflexo do viés
causado pelo tipo de instrumento de coleta de dados utilizado neste trabalho. O
envio de questionario pelo cormreio apresenta certa limitagdo, visto que existe
tendéncia daquele individuo que se interessa pelo tema em respondé-lo.

Os escores médios dos grupos alto e baixo (pecuaristas que valorizam
muito e que valorizam pouco os recursos humanos, respectivamente), bem como
o poder discriminante e a média geral das escalas, aparecem no APENDICE D°.

Levando-se em consideracdo que a pontuacdo para cada proposicdo variou
de um a cinco (desfavoravel a favoravel, respectivamente) e que foram
selecionadas 12 proposigdes, 0s escores minimo € mAaximo possiveis para a
escala foram 12 e 60 pontos, respectivamente. Os escores totais individuais,
assim como as respectivas freqiiéncias absoluta e acumulada de ocorréncia

desses escores, aparecem no Quadro 20.

'® Apenas as afirmativas com alto poder discriminante (acima de 1) foram selecionadas para fins
de comparagdo e analise de posi¢do do produtor, aparecendo em negrito no APENDICE D.
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Notou-se que o escore minimo foi 21 pontos, 0 maximo 57 pontos € a
moda 38. Ja o escore médio amostral foi 37 pontos, com desvio-padrao de 0,016,
indicando que, em geral, os pecuaristas conferiram importincia a area de
recursos humanos. Esses resultados sdo corroborados quando se observa que
53,5% dos pecuaristas apresentaram escore acima de 36 pontos (metade da
pontuacdo permitida pela amplitude da escala).

Quadro 20 - Escores dos produtores para a escala de Likert, freqliéncia observada

e freqliéncia acumulada
Escores Freqiiéncia Observada (%) Freqiiéncia Acumulada (%)

21,0 2,3 2,3

25,0 2,3 4,7

26,0 4,7 9.3

27,0 2,3 11,6
28,0 7,0 18,6
30,0 2,3 20,9
31,0 4,7 25,6
32,0 2,3 27,9
33,0 2,3 30,2
34,0 4,7 34,9
35,0 4,7 39,5
36,0 7,0 46,5
37,0 7,0 53,5
38,0 9,3 62,8
39,0 2,3 65,1
40,0 2,3 67,4
41,0 4,7 72,1
42,0 4,7 76,7
43,0 2,3 79,1
44.0 2,3 81,4
45,0 4,7 86,0
46,0 4,7 90,7
47,0 2,3 93,0
48,0 2,3 95,3
52,0 2,3 97,7
57,0 2,3 100,0

Fonte: dados da pesquisa.
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Com o intuito de aprofundar as andlises dos escores dos produtores e,
ainda, relaciona-las ao desempenho gerencial, tomaram-se trés grupos distintos,
definidos a partir do posicionamento na escala em baixo, médio e alto (1, 2 e 3,
respectivamente), € os confrontou com os estratos de produtividade (I, II e III).

Os resultados sdo apresentados no Quadro 21.

Quadro 21 - Freqiiéncia de produtores nas escalas e escore médio dos estratos de
produtividade, conforme a importincia atribuida a gestio de
recursos humanos, em 2001

Estratos Freqiiéncia de Produtores na Escala de Opinido (%) Escore
Baixa Meédia Alta Meédio
I 62,5% 48,1% 12,5% 34,3
II 25,0% 33,3% 37,5% 38,2
111 12,5% 18,5% 50,0% 40,7
Total 100,0% 100,0% 100,0% 37,0

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme observado no Quadro 21, houve tendéncia de escore mais
elevado a medida que se aumentava a produtividade do estrato. Os escores
médios nos estratos I, II e III foram, respectivamente, 34.3; 382; e 40,7,
indicando que maior valorizagdo da mao-de-obra acarretava melhor desempenho
produtivo.

No que tange a composicdo dos grupos, notou-se que o grupo 1, cujo
escore na escala foi o mais baixo, foi formado primordialmente por produtores do
estrato I (62,5%), de menor produtividade, seguido pelos estratos I (25,0%) e III
(12,5%).

O grupo 2, de escore intermedidrio, foi composto por 48,1%, 33,3% e
18,5%, dos estratos I, II e III, respectivamente. J4 no grupo 3, caracterizado pelos
adeptos aos fundamentos da gestio de recursos humanos, houve predominancia
de individuos do estrato de maior produtividade, que representou 50,0% do total

do grupo, seguidos pelo estrato II, com 37,5%, e estrato III, com 12,5%.
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Desse modo, pdde-se constatar que os produtores que tiveram melhor
desempenho técnico foram os que se encontravam na posicdo mais alta da escala
de opinido, quanto a importdncia da politica de recursos humanos. Esta
influenciou positivamente o desempenho gerencial na area técnica.

Cabe ressaltar alguns aspectos qualitativos referentes a escala de opinido
dos pecuaristas sobre o tema recursos humanos, dentre eles o fato de a maioria
dos produtores considerar a 4rea técnica como a de maior importincia e a
responsavel pelo lucro da empresa. Essa proposicdo revela a deficiéncia em
termos de conscientizagdo do produtor para a drea de recursos humanos, que
ainda ¢ vista como acessoria dentro da empresa. Apesar de, em modo geral, os
produtores crerem que a motivagdio do funciondrio o conduz a uma
“performance” melhor, ha aqueles que acreditam que o salario ¢ o principal
motivador para o trabalho e que as pessoas trabalham para satisfazer apenas suas
necessidades financeiras € a puni¢ao pode estimular o desempenho laboral.

Outra constatagdo foi a de que os pecuaristas estdo abertos ao debate, visto
que ¢ quase unanime a idéia de promover reunides para tragar metas para a
empresa. Esta ¢ reforcada pela crenca de que o autoritarismo n3o conduz ao
sucesso. Portanto, o didlogo facilitado entre patrdes e empregados constitui-se
em ponto favoravel para o desenvolvimento dessas propriedades rurais.

Em se tratando de beneficios sociais, ainda predomina a idéia de que os
trabalhadores ndo valorizam esse tipo de remuneracdo e que preferem salarios
maiores a um salario menor acrescido de beneficios. Tal situagio ¢ reflexo de um
despreparo tanto do produtor quanto do trabalhador. O primeiro por ndo
reconhecer o poder motivacional que o beneficio pode gerar na classe
trabalhadora ¢ o segundo por ndo perceber que o beneficio representa seguranca
(médica, habitacional, previdenciaria...) para ele e sua familia.

Diante dos resultados obtidos, algumas consideragdes foram elaboradas:

a) Em geral, as empresas de pecuaria de corte apresentaram-se receptivas a
gestdo de recursos humanos, tendo em vista o escore médio das propriedades.

Entretanto, apds andlise qualitativa das proposicdes, nota-se que alguns
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aspectos criticos no gerenciamento de pessoas ainda ndo sdo plenamente
conhecidos e praticados pelos pecuaristas de corte do Tridngulo Mineiro.

b) Foram evidenciados fortes indicios de que o desempenho gerencial na érea
técnica ¢ na de recursos humanos apresentam-se relacionados, uma vez que as
empresas rurais mais eficientes tecnicamente foram aquelas que obtiveram os
melhores resultados dos indicadores de recursos humanos. Os resultados
obtidos indicam que uma gestio de recursos humanos delineada com base no
valor das pessoas no contexto do processo produtivo reflete diretamente na
eficiéncia técnica da empresa.

c) Apesar de o instrumento utilizado para coleta de dados ndo permitir
extrapolagdes, ha indicios de que a gestio de recursos humanos praticada a
época pelos pecuaristas de corte no Triangulo Mineiro ¢ ainda incipiente e
informal, carecendo de serem estruturadas suas politicas de recursos

humanos.

Dado o limitado poder de inferéncia do instrumento utilizado por este
trabalho, sugere-se que futuros estudos sejam realizados mediante o wuso de
formuldrios estruturados para entrevistas e que sejam levantadas, além das
opinides dos pecuaristas de corte, as dos trabalhadores contratados, formal ou
informalmente, para fins de analises motivacional e de desempenho. Outro
instrumento que pode ser de grande valia na coleta de dados ¢ o questionério
enviado por meio eletronico, visto o crescente nimero de usudrios da Internet.
Entretanto, tal ferramenta deve ser utilizada como opgdo complementar € ndo
substitutiva, uma vez que no meio rural existem limitagdes de acesso arede.

Outras pesquisas podem contemplar ainda o cardter econdmico/financeiro,
aferindo relagdes custo/beneficio ou relacionando gestdo de recursos humanos

com lucratividade e competitividade da empresa.
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5. RESUMO E CONCLUSOES

As pressdes mercadologicas por sistemas de produgdo economicamente
vidveis, socialmente justos e ecologicamente corretos t€m exigido dos produtores
rurais novas formas de gerenciamento, objetivando aumentar a escala de
producao, melhorar a qualidade dos produtos ofertados e reduzir custos.

A histérica utilizagdo de mao-de-obra abundante, barata e desqualificada,
especialmente no meio rural brasileiro, tem representado uma barreira a adogdo
de sistemas mais tecnificados, uma vez que estes exigem, muitas vezes, um nivel
minimo de escolaridade. Nesse cendrio, de oportunidades e ameacas, destaca-se a
empresa cujo diferencial reside no comprometimento do seu corpo funcional com
0s objetivos € metas organizacionais.

Neste trabalho, procurowse, de modo geral, descrever as praticas de
gestdo de recursos humanos que tm sido utilizadas pelos pecuaristas de corte na
regido do Tridngulo Mineiro. Especificamente, objetivouse analisar a eficiéncia
do gerente nesta area. A adogdo de tecnologia e a eficiéncia técnica das empresas
foram analisadas e comparadas ao desempenho na éarea de pessoal. Por fim, foi
observado o grau de importancia atribuido a gestio de recursos humanos,
conforme a opinido dos pecuaristas pesquisados.

Foram remetidos 320 questionarios aos produtores do Triangulo Mineiro
cadastrados na ABCZ, dos quais cinco foram devolvidos por ndo ter sido
encontrado o destinatario. Do total enviado, 46 retornaram, perfazendo uma taxa
bruta de resposta de 14,4%. Os dados foram processados pelo Statistical Package
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for Social Sciences (SPSS), gerando tabelas de freqiiéncias simples e cruzadas,
bem como médias das varidveis quantitativas em estudo. Além disso, o0s
produtores foram estratificados conforme o nivel de produtividade, aferido com
base no nimero de UA (unidades animais) por hectare ocupado com pecuaria,
nos estratos I (at¢ 0,95 UA/ha), II (entre 0,95 e¢ 1,35 UA/ha) e III (acima de 1,35
UA/ha).

Para “medi’” o grau de importdncia conferido a gestio de recursos
humanos, foi empregada a escala do tipo “Likert”, posicionando-se 0s
pecuaristas conforme a sua opinido acerca do tema.

Os resultados obtidos indicaram que o pecuarista foi o principal tomador
de decisdo, apesar de serem receptivos a opinido de terceiros: cerca de 79,1% das
empresas realizaram reunides com funcionarios. Porém, o numero médio de
reunides por ano foi baixo, o que poderia ser elevado at¢é o minimo de uma
reunidlo mensal. A descentralizacdo do processo de tomada de decisio pode
incrementar a superacdo de obsticulos, visto que a grande parte dos problemas
existentes na empresa sao facilmente percebidos pelos funcionarios e pouco
observados pelos gerentes.

Em se tratando das condigdes de trabalho, verificou-se que os produtores,
em geral, preocupavam-se pouco com a questdo da seguranga do trabalho, ja que
parcela significativa deles ndo adotava nenhuma medida de seguranca ou
utilizava apenas parte dos equipamentos de protecdo necessarios. Esse problema
pode ser evidenciado em diversas atividades agricolas, fiuto da falta de
conscientizacdo dos riscos para a saide por parte dos funciondrios e da
fiscalizagdo deficiente. Além disso, a darea de ergonomia compartilha essa
responsabilidade, j& que os equipamentos indicados para proteger os individuos
sdo pouco praticos e desconfortdveis, especialmente se usados em condigdes
ambientais adversas (sol excessivo, vento forte etc.).

O processo de recrutamento e selegdo se deu, principalmente, via
contratacdo de mao-de-obra recomendada por funcionirios e conhecidos ou
contatos com outras fazendas, indicando que o pecuarista procura se munir de

informagdes sobre as pessoas que estd contratando. Além de seguranga, esses
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meios de contratagdo revelam a preferéncia dos pecuaristas por praticidade e
baixo custo. A formagdo/experiéncia prévia do candidato, bem como suas
habilidades, teve pouco peso, demonstrando wuma deficiéncia no processo
seletivo, j& que tais requisitos t€m sido exacerbados em entrevistas de selecao de
varias empresas.

Com relagdo a organizagdo das empresas rurais, observou-se que a
estrutura  organizacional tipica foi linear, com centralizagio de autoridade e
unidade de comando. Se, por um lado, o acesso direto ao chefe permite
flexibilizar as relagdes interpessoais, evitando a burocracia e niveis hierdrquicos
desnecessarios; por outro, uma estrutura simplista pode dificultar os processos de
supervisio e subordinacdo, pois os funciondrios ndo vislumbrariam uma pessoa-
referéncia a quem recorrer. Além disso, um numero muito reduzido de niveis
hierdrquicos pode sobrecarregar os chefes com problemas operacionais em
detrimento das decisOes estratégicas.

O nivel salarial foi estabelecido principalmente com base na importancia
do cargo e no desempenho do funciondrio, indicando que, de modo geral, o
aspecto de produtividade da mao-de-obra tem sido levado em consideragdo na
definicdo dos salarios. Essa situagdo se reflete positivamente no rendimento € na
qualidade do trabalho ofertado. Além desses, outros critérios considerados
importantes  pertencem ao ambiente intemo da empresa, sendo, portanto,
passiveis de manipulagdo no curto prazo. Os demais critérios, de ordem externa
(conjuntura  economica, legislagdo trabalhista etc.), pouco influenciaram na
determinagao do nivel salarial.

O principal tipo de recompensa foi a gratificacdo (por prenhez positiva,
por animal nascido, entre outras), seguida pela participagdo na producdo, nos
lucros e nas agdes da empresa. Esses tipos de remuneragdo sdo muito bem vistos
perante os funciondrios, que se sentem estimulados a produzirem mais e melhor.
Constituem, pois, um ponto forte da atividade.

Com relacdo aos beneficios sociais, notowse que os produtores, em sua
maioria, procuraram oferecer moradia €, em menor proporcdo, assisténcia

médico-hospitalar.  Entretanto, outros beneficios, a exemplo de assisténcia
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odontologica, transporte, cesta basica etc, ou ndo foram contemplados ou foram
concedidos por parcela muito pequena de produtores. Esta situacdo retrata uma
fragilidade da atividade, j4 que a concessdo de beneficios atua diretamente sobre
o moral do empregado e este, sobre o desempenho.

As dificuldades apontadas pelos produtores em conceder beneficios foram,
principalmente, a escassez de recursos financeiros € a baixa valorizagdo desta
pratica por parte dos funcionarios. No primeiro caso, sugere-se que Os pecuaristas
lancem mao de beneficios alternativos de baixo custo, como gratificagio por
tempo de casa, local para integracdo de funciondrios e cesta bdsica, entre outros.
No caso do segundo argumento, na literatura ha relatos de que a concessao de
beneficios pode vir a ser valorizada pelos funcionarios, desde que reflitam a
satisfacdio de sua necessidade real mais evidente. Do contrario, esta iniciativa
pode representar um custo para a empresa que nao sera revertido em resultado.

De modo geral, os pecuaristas avaliaram o desempenho de seus
funcionarios. Entretanto, verificourse que o sistema de avaliagdo foi subutilizado,
se considerado o seu potencial de prover informacdes para outras areas de
recursos humanos, a exemplo das politicas de remuneracido e de treinamento.
Apenas uma pequena parcela dos pecuaristas utilizou o sistema com essa
finalidade. Uma maior eficiéncia serd conseguida se alguns ajustes forem
conduzidos, no sentido de se estabelecer um sistema de informagdes gerado pela
avaliagdo de desempenho e que venha a dar suporte a tomada de decisio em
outros setores da empresa.

O treinamento foi outro aspecto levantado pela pesquisa, cuja prioridade
de qualquer empresa que se queira fazer competitiva ¢ maxima. Pelos resultados
obtidos, percebeu-se que nem todos os pecuaristas estavam atentos a essa
questdo. Os argumentos mais usados pelos entrevistados foram a falta de tempo,
de material e equipamentos ou de pessoas qualificadas para conduzir o
treinamento. Em outras palavras, falta empenho para levar o processo adiante.

Dentre os que treinaram a mao-de-obra, notouse a predomindncia de uma
preocupagdo estritamente tecnicista, revelando que os produtores tém capacitado

seus funciondrios apenas nas habilidades especificas, exigidas para a execucdo de
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tarefas de rotina. As habilidades gerais e comportamentais ndo tém encontrado
repercussdo entre as prioridades de treinamento, fruto da falta de visdo do ser
humano e de suas potencialidades como um todo.

Segundo os pecuaristas, o0s principais agentes  responsaveis  pela
capacitagdo de trabalhadores, por ordem de importancia, foram: os consultores
autobnomos, as empresas  privadas especializadas, 0 SENAR, a
ABCZ/cooperativa/sindicato e a EMATER.

Em se tratando do desempenho gerencial na area técnica, constatou-se a
énfase na producdo e na produtividade, dadas as praticas utilizadas por esse
grupo de produtores. A adocdo de tecnologia, nos diferentes estratos de
produtividade, determinou, em parte, sua eficiéncia, retratando a superioridade
técnica dos pecuaristas associados da ABCZ, em comparagdo com o perfil médio
do pecuarista nacional.

O comportamento dos indicadores técnicos apresentou melhores médias
para o estrato III, quais sejam: taxa de natalidade acima de 70%; taxa de
desmame acima de 85%; 127,2 hectares/trabalhador; 207,6 UA/trabalhador ¢
1,75 UA/hectare. Tais resultados sdo compativeis com um desempenho gerencial
elevado na darea técnica, refletindo maior produtividade dos fatores terra, capital e
trabalho. Esses indicadores para os estratos de baixa e média produtividades
obtiveram valores menores que os do estrato I, em todos os itens. De modo
geral, esse cenario indica que hd espago para o aprimoramento técnico dos
pecuaristas, mesmo para os que participam do estrato III.

No tocante ao desempenho gerencial na 4rea de recursos humanos,
observouse que os produtores de maior eficiéncia técnica foram os que
apresentaram os melhores resultados na érea de recursos humanos. Segundo
dados da pesquisa, os produtores do estrato III demonstraram ter a melhor
configuragio das politicas de recursos humanos, j4& que notadamente os
subsistemas de RH estavam inter-relacionados, apoiando-se mutuamente. As
conseqiiéncias dessa estrutura traduziram-se em indicadores de recursos humanos

positivamente caracterizados.
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Nos estratos de baixa produtividade, por exemplo, obteve-se um indice de
beneficios concedidos de aproximadamente 2, com 5 reunides por ano, 0,84
treinamento anual e 1,5 pessoa treinada, enquanto no estrato III, de alta
produtividade, os numeros obtidos foram, respectivamente, 3 beneficios/empresa,
9 reunides/ano, 1,30 treinamento anual e 2 pessoas treinadas no ano. O estrato II
obteve valores intermediarios em todos os indicadores.

Esse quadro revela que os produtores do estrato III gerenciam seus
recursos humanos de forma mais criteriosa, dando-lhes maior atencdo que os
produtores dos demais estratos. Esse fator certamente influencia o moral e a
conduta dos funciondrios, que trabalham com mais impeto, rendendo maior
produtividade a empresa.

Aspecto importante foi o numero de propriedades rurais que possuiam
funciondrios analfabetos, fato que pode vir a comprometer a adogdo de
determinadas tecnologias, em especial as que necessitam de leitura de manuais,
marcacdo de dados em quadros, planilhas etc. O estrato [ apresentou metade de
suas empresas com funciondrios analfabetos, ao passo que nos estratos II e III
havia 28,6% e 10,0%, respectivamente.

Os resultados obtidos através da escala de Likert evidenciaram que a
posicdlo média dos pecuaristas a respeito da gestio de recursos humanos ¢
elevada, ou scja, em geral, eles atribuem importincia a essa darea. Entretanto,
quando se compara a opinido deles, tomando-se como referéncia os estratos de
produtividade, nota-se mudanga no padrdo de respostas. A composicdo dos
grupos para os quais a gestio de recursos humanos foi pouco importante (1),
razoavelmente importante (2) ou muito importante (3) mostrou-se positivamente
relacionada aos estratos de produtividade, isto ¢, a medida que se aumentava a
importancia atribuida a gestdio de recursos humanos, a produtividade média do
estrato mostrava-se maior.

Contudo, a gestao de recursos humanos em empresas de pecuaria de corte
do Triangulo Mineiro, na pratica, distanciowse do discurso dos produtores.
Apesar de terem conferido importancia a éarea, na rotina gerencial esta funcdo
tem sido contemplada parcialmente e de modo informal e pouco estruturada.
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Embora as propriedades rurais que obtiveram os melhores resultados dos
indicadores de recursos humanos tenham sido as mais eficientes tecnicamente,
muitos produtores ainda ndo reconhecem essa influéncia e ndo percebem que o
investimento em pessoal, se bem modelado, pode se tornar uma fonte de lucros e
ndo apenas de custo.

Diante desse contexto, os pecuaristas devem procurar utilizar modelos de
gestio mais condizentes com as perspectivas futuras de valorizagdo do
conhecimento e das pessoas, pois afinal sdo elas as promotoras do
desenvolvimento dentro das empresas rurais € podem, no fim das contas, fazer a
diferenca em termos de competitividade da pecuéria de corte.

Nesse processo de restruturagdo organizacional, a capacitagdo gerencial e
operacional se faz imprescindivel ao sucesso da empresa, envolvendo a
paticipagdo conjunta de produtores, funciondrios, pesquisadores, instituicdes
publicas e representativas de classe. Essa capacitagdo ndo deve se ater &
habilidades técnicas, mas sobretudo & comportamentais. A assisténcia técnica
cabe o papel de ser um facilitador da implantagdo de modelos de gestio pautados
em pessoas.

A educacdo formal do homem do campo, para quem o indice de
analfabetismo ainda ¢ elevado, se faz prioridade. Sem ela, os programas de
capacitagdo oferecidos tanto por Orgdos governamentais quanto por outras
instituicoes, como o SENAR, os sindicatos rurais € as cooperativas, entre outros,
estardo fadados ao insucesso. Afinal, através da alfabetizacdo ha de se garantirem
a cidadania a0 homem e o desenvolvimento econdmico do meio rural.

Aos produtores cabe a responsabilidade de garantir o acesso de seus
funcionarios aos beneficios que lhes sdo de direito, através da contratagdo com
carteira  assinada, somada & condigdes adequadas de trabalho, como
fomecimento dos equipamentos de protecdo individual, maquinas e ferramentas
bem conservadas, treinamentos, niveis salariais condizentes com o cargo,
premiagdo por mérito, além do estabelecimento de um clima favordvel ao

trabalho em equipe, voltado para resultados.
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Um dos caminhos que conduz ao sucesso certamente passa pela motivagio
e comprometimento da mao-de-obra, obtida através de politicas eficazes de
gerenciamento  de recursos humanos. Para que estas sejam  eficientemente
delineadas e conduzidas, cabe ao pecuarista estabelecer metas que sejam
compativeis com o desenvolvimento do potencial humano e, conseqiientemente,

da empresa rural enquanto instrumento de geragao de trabalho e renda.

“Quem quer cria meios, quem ndo quer cria desculpas”

(Autor desconhecido)

Portanto, ¢ chegada a hora de a pecuaria de corte brasileira parar de dar
desculpas para seus problemas e partir para a criagdo de meios que a tornem uma
atividlade de ponta, que seja referéncia ndo apenas pelo seu desempenho

economico, mas que seja lembrada, sobretudo, pelo respeito & pessoas.
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APENDICE A

Neste apéndice ¢ apresentada a carta de acompanhamento do questionario,

enviada para os pecuaristas de corte do Triangulo Mineiro.
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# UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA (@J ABC:Z
DEPARTAMENTO DE ECONOMIA RURAL
36571-000 — VICOSA-MG - BRASIL

Vigosa, julho de 2001

Senhor (a) Pecuarista,

O Departamento de Economia Rural da Universidade Federal de Vigosa,
com apoio do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico
(CNPq) e da Associagdo Brasileira de Criadores de Zebu (ABCZ), esta
desenvolvendo uma pesquisa, como parte da obtencdo do titulo de Mestre da
académica Mariana de Aragdo Pereira, cujo objetivo ¢ tipificar os pecuaristas de
corte do Tridngulo Mineiro segundo seu sistema de produgdo e, principalmente,
conforme a gestio de seus recursos humanos. Sabemos que os recursos humanos
sdo considerados, atualmente, os grandes promotores de mudancas no ambito da
empresa rural, capazes de tornd-la mais eficiente e competitiva.

Para que esta pesquisa seja efetivada, a sua colaboragdio ¢ de extrema
importancia. Assim, pedimos-lhe que nos envie, o mais rapido possivel, o
questiondrio anexo devidamente respondido, utilizando o envelope ja subscritado
e selado, que estamos lhe encaminhando. Os dados constantes do formulario
serdo utilizados estritamente para fins de pesquisa, nao sendo necessaria a
identificacio do produtor. Os resultados serdo divulgados em revistas e
periddicos pertinentes aarea, assim como na homepage da ABCZ.

Todos sabemos da grande importdncia que a pecudria representa para O
Brasil, ndo somente pelo seu relevante papel socioecondmico, mas, sobretudo, na
provisio de proteina de alta qualidade a populacdo, na geragdo de renda e
empregos, ou ainda na criagho de oportunidades de comercializagio externa.
Apesar disso, a produtividade média da pecudria nacional encontra-se abaixo da
capacidade produtiva potencial, ndo sendo suficiente para atender & demandas
de consumo interna e externa.

As perspectivas futuras, no entanto, apontam um quadro otimista para o
setor, com crescimento da participagdo do Brasii no mercado internacional da
came bovina. Para que esse cenario se concretize, porém, s30 necessarias
medidas eficazes de carater técnico-administrativas.

Nesse sentido, estudos vém sendo conduzidos nas mais diversas areas,
com vistas em fomecer aos produtores instrumentos confiaveis para a tomada de
decisdo. Cabe ressaltar que essa pesquisa, especificamente, € pioneira, € temos
certeza de que seus resultados nos fornecerdo grandes subsidios para
encaminharmos solugdes praticas e duradouras para o setor pecudrio, inserindo-
nos no modemo contexto da atividade em nivel mundial.

Agradecendo-lhe a atengdo e valiosa colaboracdo, subscrevemo-nos.

138



Atenciosamente,

Mariana de Aragao Pereira
Estudante de Mestrado — DER/UFV

Prof® Sénia Maria Leite Ribeiro do Vale Prof. Luiz Ant6nio Josahkian
Orientadora - DER/UFV Superintendente Técnico- ABCZ
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APENDICE B

Neste apéndice ¢ apresentada a carta de solicitagdo quanto ao retorno dos
questiondrios, enviada para os pecuaristas de corte do Tridngulo Mineiro, trés

semanas apds a remessa inicial.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA

—
DEPARTAMENTO DE  ECONOMIA (_@) ABCZ.

RURAL
VICOSA-MG - BRASIL

Vigosa, agosto de 2001

Senhor (a) Pecuarista,

No més anterior, o (a) senhor (a) recebeu um questiondrio referente a
minha tese, tendo como tema, o gerenciamento de sua propriedade rural,
especialmente, da area de recursos humanos. FEstando certa da importincia
estratégica que essa drea vem assumindo, me comprometi, perante minha
universidade, a investiga-la mais a fundo.

Entretanto para que eu obtenha sucesso no meu estudo, conto com a sua
colaboracdo, j4 que a qualidade dos resultados estd diretamente relacionada a
quantidade de questionarios respondidos que retornarem. Nesse sentido, pego,
encarecidamente, a  gentileza de envia-me o questiondario  devidamente
preenchido, o mais breve possivel, para que os resultados possam ser computados
e analisados em tempo viavel, uma vez que o prazo para minha defesa de tese
estd quase esgotado.

Aproveito a oportunidade para reforcar meu compromisso pessoal em
divulgar, amplamente, os resultados obtidos.

Agradecendo-lhe, mais uma vez, a atencdo e valiosa colaboragdo,
subscrevemo-me.

Atenciosamente,

Mariana de Aragao Pereira
Estudante de Mestrado — DER/UFV

PS. Caso ja tenha enviado o questioniario respondido, favor
desconsiderar esse aviso.
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APENDICE C

O questionario enviado aos pecuaristas de corte do Triangulo Mineiro ¢

apresentado neste apéndice.
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QUESTIONARIO

Titulo do Trabalho:
Analise Gerencial dos Pecuaristas de Corte na Regiio

do Tridngulo Mineiro com Foco na Gestiao de Recursos Humanos

Responsdvel: Mariana de Aragio Pereira (Estudante de Mestrado do

Departamento de Economia Rural — UFV)
Orientadora: Sonia Maria Leite Ribeiro do Vale (D.S.)

Apoio: Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq) e

Associaciio Brasileira de Criadores de Zebu (ABCZ)

Nuimero do questionario: (Favor nao preencher)

Municipio:

CONFIDENCIAL

As informagdes contidas neste questionario serdo de uso exclusivo para o
trabalho de dissertagdo desenvolvido pela estudante no Departamento de FEconomia
Rural, na Universidade Federal de Vigosa.

INSTRUCOES GERAIS

Prezado Pecuarista,

Pedimo-lhe a gentileza de ler atentamente todas as questdes e respondé-las,
conforme sua experiéncia pessoal e opinido sobre o tema proposto: Gerenciamento de
Pessoas .

Esse questionario deve ser respondido pelo proprietario da fazenda. O
administrador, o técnico ou algum membro da familia pode respondé-lo em seu lugar,
quando ndo for possivel ao proprio dono fazé-lo (se estiver viajando, por exemplo) ou
quando ndo for ele o principal tomador de decisdes na empresa. Pedimo-lhe, portanto,
que especifique, abaxo, quem respondeu ao questionario.

Agradecidos desde ja pela sua valiosa colaboragdo, solicitamo-lhe que nos envie
0 questionario preenchido até o prazo maximo do dia 23/07/01, para que possamos
viabilizar as analises da pesquisa.

Quem respondera ao questionario?

() Proprietario () Administrador () Técnico ( ) Membro da familia
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Nesta se¢do, cada questdo deve ser respondida, marcando-se um “X” nas opgoes

que representem as caracteristicas da empresa (Obs: Pode-se marcar mais de uma opgao
por questdo). Todas as perguntas referemse, exclusivamente, & pecuiria de corte,

mesmo que existam outras atividades na fazenda.

1. INDICADORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS

1. Quem ¢ o principal tomador de decisao dentro da empresa?

() Proprietario () Empregado

() Membro da familia () Consultor

() Administrador (contratado) () Outros:

2. Grau de escolaridade do administrador (caso nio seja o proprietario):

3. Marque abaixo, quais sao os sistemas de controle (anotacdes) utilizados na
empresa?

() Controle de Pessoal () Controle Reprodutivo

() Controle Zootécnico () Previsdo da Producéo

() Controle de Receitas e Despesas () Previsdo de Vendas

() Controle Sanitario () Outros:

4. A empresa recebe assisténcia técnica?

( )Sim ( )Nao

5. Quais das entidades abaixo prestam, com maior frequéncia, assisténcia técnica
a sua empresa?

() Técnicos da cooperativa () Consultor rural privado

() Vendedor de insumos ()  Técnicos de instituigdes publicas

() Outras:

6. Por favor, marque quais das técnicas abaixo sio utilizadas na sua propriedade:

( ) Inseminagdo Artificial () Transferéncia de embrido

( ) Cruzamento industrial () Exame andrologico

( ) Novilho precoce/superprecoce () Fecundacao in vitro

( ) Estagdo de monta: () 60 dias ()90 dias () 120 dias

() Outras:

7. Composi¢cao do rebanho bovino:

Matrizes: ~ cabecas

Animais de cria (em aleitamento): cabecas

Animais de recria (do desmame até o inicio da atividade sexual): cabecas

Animais de engorda (a partir da atividade sexual até abate): cabecas

Animais de descarte (problemas reprodutivos, defeitos congénitos ou fora do

padrdo): cabecas
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8. Sistema de producio utilizado:

Matrizes

Reprodutores

Garrotes

() Confinamento o ano
todo

() Confinamento o ano
todo

() Confinamento o ano
todo

() Confinamento no
periodo seco

() Confinamento no
periodo seco

() Confinamento no
periodo seco

() Exclusivamente no
pasto

() Exclusivamente no
pasto

() Exclusivamente no
pasto

() Pasto com
suplementagdo na seca

() Pasto com
suplementacdo na seca

() Pasto com
suplementacdo na seca

() Outros:

() Outros:

() Outros:

9. Quantos animais nasceram no ano agricola 2000/2001 (periodo que se estende
de julho de 2000 a junho de 2001)?

10. Quantos bezerros foram desmamados no ano agricola 2000/2001:

11. Nesse mesmo periodo, quantos animais
Sobreano:

Desmama:

animais

animais

morreram nas categorias:

12. Taxa de fertilidade (N° matrizes prenhes/N° total de vacas em fase reprodutiva

x 100):
Animais sob Inseminacio Artificial Animais sob Monta Natural
( )50% a60% () 50% a60%
( )60% a70% () 60% a70%
( )70% a80% ( )70% a80%
( )80% a90% ( )80% a90%
() acimade 90% ( )acimade 90%

Para melhor tragar o perfil dos pecuaristas participantes da pesquisa, assim
como de suas empresas rurais, inicialmente, pedimos, por gentileza, que o (a) senhor
(a) responda ao conjunto de perguntas a seguir.

14. Idade:

15. Sexo: (

16. Grau de escolaridade do proprietario:

Primario : () Incompleto () Completo
Ginasio: () Incompleto () Completo
Secundario: () Incompleto () Completo
Superior: () Incompleto () Completo
Pos-graduacdo: () Incompleto () Completo

17. Ha quanto tempo explora a pecuaria de corte:
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18. Além de associado da ABCZ, ¢é associado a (ao):

() Cooperativa () Outras associacdes de criadores
() Sindicato Rural () Outros:
19. O(A) senhor(a) mora: () na propriedade rural () nacidade

20. Trabalha em outra atividade fora da propriedade rural ?

( )Sim ( )Nio

21. Em caso positivo, qual a atividade?

22. Principal fonte de renda:

() Agricultura () Pecuaria () Outra atividade

23. Area total da empresa rural: hectares.

24. Atividade principal da fazenda:

25. Quantos hectares o senhor tem de:

Pastagem Nativa: ha Pastagem Plantada: ha
Capineiras: ha Outras forrageiras: ha
26. Area total utilizada na pecudria de corte: hectares.

27. Atividades secunda rias desenvolvidas na empresa rural:

() Bovinocultura de corte () Bovinocultura de leite
( )Cafe () Milho

() Fejao () Fruticultura

() Outras:
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A segdo abaixo se refere a0 gerenciamento dos funcionarios que lidam com a
pecuaria de corte, incluindo administrador, técnicos, vaqueiros, pedes, tratadores ou
ainda pessoas envolvidas no plantio de pastos, forrageiras, capineiras e afins. Pode-se
marcar mais de uma op¢ao por questao.

2. GERENCIAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS

1. No ano agricola 2000/2001, qual foi o0 nimero de pessoas que trabalharam na
pecuaria de corte:

Mao-de-obra familiar

Maio-de-obra contratada permanente
Mao-de-obra contratada temporaria

2. Em média, por quantos dias de servico a mao-de-obra temporaria é contratada?

dias.
3. Houve algum acidente de trabalho na sua empresa, no ano agricola 2000/2001?
( ) Sim ( ) Nao
4. Quantos acidentes de trabalho ocorreram nesse periodo?

5. Por favor, cite o(s) tipo(s) de acidente(s) ocorrido(s):

6. Quais das seguintes medidas de seguranca o senhor adota na sua empresa?

() Treinamento ou campanha educativa sobre os riscos de acidentes de trabalho

( ) Adogdo de todos os equipamentos de protecdo (EPI) necessarios a execucao das
tarefas

() Adoc@o de parte dos equipamentos de protecdo individual (EPI)

() Controle de doencas profissionais/ocupacionais

() Outras medidas.

7. Algum de seus funcionarios ficou doente m ano agricola 2000/2001, por causa

do ambiente de trabalho? () Sim (  )Nao

8. Quais sdo os critérios usados para promover ou transferir funcionarios de

cargos?

( ) Treinamento recebido ( ) Resultado da Avaliagdo de Desempenho

( ) Habilidades e capacidade da pessoa ( ) Opinido pessoal

( ) Outros.

9. Quando é preciso contratar funcionarios, quais as técnicas usadas?

( ) Antincios em jornais € revistas () Agéncia de empregos

() Recomendagdes de empregados () Cartazes

() Contatos com outras fazendas () Outras

10. Na sua opinido, 0 que é mais importante no momento de selecionar um novo
funcionario?
() Indicagdo por pessoas conhecidas () Referéncias pessoais

() Habilidades do candidato () Disponibilidade para morar na fazenda
() Formacao e experiéncia do ( ) Outros.
candidato
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11. Ha diferenciacio entre cargos na empresa (Ex: chefe de secio, administrador,
vaqueiros)? () Sim (  )Nao

12. Por favor, cite quais sio os cargos, por ordem crescente de autoridade (da

menor para a maior):

13. Sua empresa avalia o desempenho dos funcionarios? ( ) Sim ( )Nao

14. Quantas vezes no ano a avaliacao de desempenho é feita?

15. Quem realiza a avaliacdo de desempenho dos funcionarios?

( ) O administrador/produtor ( ) O proprio funciondrio (auto-avaliagdo)
( ) Os colegas de mesmo cargo/fungéo ( ) Todos os citados anteriormente

16. Os resultados da avaliacdo de desempenho sdo usados para estabelecer
programas de treinamento?
(  )Sim ( )Nao

17. Quem escolhe as medidas de desempenho que serio avaliadas?
() O administrador

() Os funcionarios

() O avaliador e os avaliados debatem e chegam a um acordo
() Outra pessoa. Qual o seu cargo na empresa?

18. Quais sdo os critérios usados para estabelecer os salarios dos funcionarios?

() Importancia e responsabilidade do () Salério do cargo no mercado de
cargo trabalho

() Desempenho/produtividade () Piso fixo, com adicional por

desempenho

() Conjuntura econémica () Condigdes financeiras da empresa

() Legislac@o trabalhista () Avaliagdo de habilidades

() Tempo de casa () Outros.

19. O(A) senhor(a) recompensa, financeiramente, seus funcionarios pelo bom

desempenho? ( ) Sim ( ) Nao

20. A remuneracio dos funcionarios, conforme o desempenho, se da por meio de:

() Participagdo nos lucros Porcentagem:

() Participacdo acionaria Porcentagem:

() Participagdo na producdo  Porcentagem: ou Valor da Producdo:

() Outros:

21. Quais indices de desempenho da empresa sdo considerados para estabelecer o
prémio do funcionario?

() Aumento da producdo () Aumento no volume () Reducao dos custos de
de lucros produgio
() Melhoria da qualidade () Outros:
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22. Marque, abaixo, quais beneficios sociais sdo concedidos aos funcionirios da
sua empresa:

( ) Assisténcia médico-hospitalar () Local para recreacao

( ) Assisténcia odontologica ( ) Complementacdo de aposentadoria
( ) Restaurante/refei¢des para funcionarios  ( ) Seguro de vida

( ) Transporte para o trabalho () Moradia para func ionario e familia
( ) Nenhum () Outros.

23. Quais sdo as maiores dificuldades encontradas para conceder beneficios sociais
aos empregados?

) Escassez de recursos financeiros

) Dificuldade de gerenciar os beneficios concedidos

) Os funcionarios ndo valorizam esse tipo de pratica

) O investimento em beneficios ndo traz retornos econdmicos para a empresa

) Falta de interesse dos empresarios rurais nesse tipo de pratica

) Outras:

AN AN AN AN AN AN

24, Sao realizadas reuni6es com funcionarios para discutir problemas da empresa?
( ) Sim ( ) Nao

25. Com que freqiiéncia essas reunides sao realizadas? vezes no ano.

26. Existe algum programa de controle da qualidade na empresa?

(  )Sim Qual?

( )Nao
27. Existe algum funcionario analfabeto? () Sim (  )Nao
28. Em caso positivo, quantos funcionarios sao analfabetos? pessoas.

29. No ano agricola 2000/2001, quantos treinamentos de funcionarios foram
realizados?

30. Quantas pessoas foram treinadas ao todo, no ano agricola 2000/2001?
pessoas.

31. As institui¢coes responsaveis pelos treinamentos de seus funcionarios foram:

( )SENAR ( )EMATER
( )ABCZ () Empresas privadas especializadas
() Técnicos ou consultores auténomos () Outros.

32. Os assuntos tratados no(s) treinamento(s) realizado(s) no ano agricola
2000/2001 foram:

) Manejo nutricional

) Novas tecnologias de producao
) Praticas sanitarias e de higiene
) Bem-estar e qualidade de vida

) Manejo reprodutivo

) Controles (zootécnico e reprodutivo)
) Relagdes interpessoais

) Outros.

NN AN AN
NN AN A
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33. Se nao houve treinamentos nesse periodo, quais foram as causas?

) Custo do programa de treinamento

) Nao havia disponibilidade de tempo para o funcionario ser treinado

) Medo do funcionario mudar de emprego

) Disponibilidade insuficiente de maquinas e equipamentos para o treinamento
) Falta de pessoal qualificado para conduzir o processo

) O funcionario, ap6s o treinamento, certamente, pedira aumento de salario

) Outros:

NN AN AN AN AN AN

Para finalizar, na proxima se¢do, serdo apresentadas varias afirmagdes sobre os
assuntos abordados anteriormente. Pedimos-lhe a gentileza de ler atentamente cada
uma delas e respondé-las, sempre no espaco a direita, de acordo com as proposicoes
abaixo:

5 4 R} 2 1
Concordo Concordo Nao concordo, Discordo Discordo
plenamente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Como se pode notar, estas respostas representam uma gradacdo, que vai desde a
concordancia absoluta até a discordancia absoluta. Exemplificando:

1. As pessoas evitam o trabalho quando podem........... ( 5 ) = Sesua
resposta for (5 ), significa que o (a) senhor (a) concorda plenamente com a afirmacao.
Se sua resposta for (1 ), significa que o (a) senhor (a) discorda, completamente, da
afirmativa. Caso escolha a resposta (3 ), indica que o (a) senhor (a) ndo tem opinido
formada sobre o assunto.

1. A principal area da empresa rural ¢ a de producdo (técnica), pois ¢ ela que garante o
Tucro da atividade. .......c.ccveiiiiiciieieccee e e ( )

2. O treinamento ndo deve se concentrar apenas no nivel técnico, mas englobar areas
do desenvolvimento pessoal (Ex: computagdo, qualidade de wvida, higiene,
COMUNICAGAD CLC.). vvevrerrerirriirierierietetessessesseeseeseessessessessesnssesssesssessseesseesssesssennns ( )

3. Se as pessoas reconhecem que o esforco leva ao desempenho e o desempenho gera
recompensa, entdo elas sentemse motivadas a dar o maximo de si na execugdo das

AFETAS. ..oueiiiiic e ( )

4. A participacdo dos funcionarios nas decisdes ndo se justifica, pois eles ndo estdo
capacitados para dar opinido sobre as diretrizes da empresa. .............cceeeveeeennne. « )

5. O tipo de trabalho realizado ¢ mais importante na motivagdo do individuo do que o
PIOPTIO SALATIO. ..veviieiieeieeieeiecie ettt ettt re et e b e e sbeebe e b e esbeesseessaesseenseens « )

6. A realizagdo de reunides para discutir o desempenho dos empregados e recolher
sugestdes € um meio eficaz de tracar metas para a empresa. ..........oceeceereeeneenne ( )

7. O trabalhador rural prefere ganhar um salario menor adicionado a alguns beneficios
sociais, do que ganhar um salario maior sem beneficio social nenhum. ............ ( )

8. A motivac8o para o trabalho ¢ condigao fundamental para o bom desempenho.( )

9. Os funcionarios devem ser sempre controlados e dirigidos. ............cccceveeeveenend ( )

10. Nao ¢ possivel motivar ninguém por meio das praticas de recursos humanos, pois a
motivagao € uma caracteristica PESS0AL. .......ccveeevuveerrienirieerreesreeeeeerereeeree e « )

11. O trabalho ¢ um meio de realizacdo das necessidades fisicas e psicologicas das
PESSOES. -.eeeuetteeutieeteeeeutte ettt e sutteeabteesabee e beeeaateeeabt e e abee ettt e enbeeeabteeenteeeabeeeenteeebeenn ( )

12. Os beneficios sociais sdo percebidos pelos funcionarios como obrigagdes do patrdo,
influenciando pouco na sua satisfacdo como ser humano. ...........cccoeeeeveeevennenne. ( )
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13. A remuneracdo por desempenho ndo compensa, pois, além de aumentar os custos, ¢
dificil medir 0 desempenho. .......c..ccccciviriniiiiiiinee ( )

14. O desenvolvimento de equipes de trabalho deve ser prioridade do administrador.
.............................................................................................................................. ( )

15. Administradores autoritarios e sistematicos sdo os que realmente levam as empresas
A0 SUCESSO0. 1evereirrreeiurieerreeeaisreeesseeeaarseeassseeeaosaeessssseasssesasssssessssesssssesessssesssssseennses ( )

16. O principal motivador para o trabalho € 0 Salario. ...........ccceevveveeiieneriirienieien « )

17. Devemos priorizar 0 bemeestar dos nossos funcionarios, pois, mais do que simples
empregados, eles sdo os verdadeiros colaboradores e parceiros da empresa. .....( )

18. As exigéncias feitas na hora da contratacdo de pessoal podem interferir no
desempenho global da empPresa. ...........coceeeeerierienieeieeie e « )

19. As pessoas, geralmente, SA0 criativas € COMPELENLES. .......eevvverveerververeeneeereeenne ( )
20. A punicdo por atitudes indesejadas pode motivar as pessoas a trabalharem
CHICIENTEIMEIILE. .....eevviieeeeeeetieetee ettt ettt et et e et e eeteeeeteeeeaeeeeraeeereeeanens ( )
21. O reconhecimento ao trabalho bem feito, o grau de responsabilidade e a
possibilidade de progresso na empresa exercem forte influéncia na motivagdo das
PESSOBS. .vvereeeuerrreeeerreeesaereeeeaassseeeassseeeeasssseeeasssaaesasssseeesasssesesasssaeseassseeeesssseeeessssees ( )

22. Atribuir novas responsabilidades aos funcionarios € castiga-los, pois ebs tém medo
de ndo atenderem as expectativas do chefe. ..........ccovieiiieiiiiiiecii e ( )

23. O comportamento do ser humano ¢ motivado pelas suas necessidades, a cada
187010115110 SO PUURRRRRR ( )

24. As pessoas evitam o trabalho, quando podem. ............cceeeiiiriiiienieeccie e ( )

25. O gerenciamento dos recursos humanos ¢ menos importante que o gerenciamento da
PTOAUGAD. ...entieneietieeeie ettt ettt ettt e st e et e et e et e et e et e e st e ssteeseeeseeenseenseeneenseenneas ( )

26. O numero de faltas e de demissoes de funcionarios indica baixa motivaggo. ....( )

27. A capacidade de relacionar-se bem com os funconarios ¢ a caracteristica mais
importante de um bom adminiStrador. .............ccvevvreeiieieiiienierieceeseee e ( )

28. O padrao de desempenho de cada funcionario depende de como ele percebe a justica
na determinagao doS SAIATIOS . .........coevveeeieiiiee e ceceee e et ( )

29. As pessoas trabalham para satisfazer a suas necessidades financeiras. .............. ( )

30. Um baixo salario leva a insatisfacdo, mas um salario alto, ndo necessariamente,
ATANLE MOLIVAGAO. .veevierieiieriereriereieiestesteeetestessesseessenseeseessensesseessesessesssensensenses ( )

Muito obrigado pela sua valiosa colaboragao.

PS. Por favor, antes de colocar o questiondrio no envelope selado, pedimo-lhe que
verifique se o(a) senhor(a) respondeu a todas as questoes. Grata, Mariana.
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APENDICE D

Meédias dos escores dos grupos alto e baixo, poder discriminante e média

geral das proposi¢des sdo apresentados neste apéndice.
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Médias dos Escores

P .~ Poder Média
roposicoes Grupo Grupo Discriminante Geral
Alto Baixo
Area técnica garante o lucro da atividade. 2,55 1,27 1,28 1,84
O treinamento nao deve se limitar a area técnica. 473 436 037 449
A I ti t
s pessoas se sentem mo ivadas quando notam que o 464 409 055 426
esforgo e o desempenho sdo recompensados.
Os funcionarios nao estio capacitados para ajudar a
unclonarios pact para aju 445 255 1,9 367
decidir as diretrizes da empresa.
O tipo de tarefa é mais importante na motivacdo que o
P! P 404 355 245 1,10 281
salario.
As reunides com funcionarios ajudam a tragar metas 482 336 146 421
para a empresa.
(0] be,nfsflcw ¢ preferivel a um salirio maior sem 345 173 172 242
beneficios.
A motivagdo para o trabalho ¢ essencial ao bom
desempenho. 5,00 4,18 0,82 4,65
Os fundonarios precisam ser controlados e dirigidos. 2,64 1,64 1,00 2,07
A motivaciio é uma caracteristica pessoal e nio pode ser
£ motivag P P 4,64 255 2,09 349
incentivada.
O trabalho é um meio de realizacio das necessidades 445 336 109 384
humanas
Os funcionarios nio valorizam os beneficios sociais. 3,36 145 1,91 2,53
A remuneracio por ‘d(‘esempenho nio compensa, pois 445 291 154 379
aumenta os custos e dificulta o gerenciamento.
O trabalho em equipe deve prevalecer. 3,82 4,09 027 4,05
O autoritarismo leva a e mpresa ao sucesso. 4,45 3,18 1,27 3,95
O salario é o principal motivador para o trabalho. 345 1,82 1,63 2,42
O bem-estar dos funcionarios ¢ prioridade da geréncia. 491 436 0,55 472
Os critérios utilizados para selecionar funciondrios
influenciam o desempenho futuro da empresa. 373 373 0,00 384
O ser humano geralmente ¢ criativo e competente. 3,09 327 0,18 2,86
A punigdo pode estimular as pessoas a trabalharem
eficientemente. 364 282 0.82 342
O reconhecimento, a responsabilidade e a possibilidade de
P P 482 445 037 463
progresso na empresa motivam as pessoas.
Atribuir responsabilidades aos funcionarios é ameaca-los. 445 4,09 0,36 412
O comportamento ¢ motivado pela necessidade de cada um. 3,55 3,36 0,19 3,65
As pessoas evitam o trabalho quando podem. 327 3,00 0,27 2,93
A éarea de recursos humanos ¢ menos importante que a area
téeni 391 3,36 0,55 3,63
écnica.
O absenteismo ¢ a rotatividade de pessoal indicam baixa
oser P 436 364 0.72 393
motivagao.
A capacidade de relacionamento do gerente com os
capacicac namento do - 8 464 455 0,09 458
funcionarios ¢ a sua caracteristica mais importante.
O desempenho do funcionario depende da eqiiidade com que
ele vé a determinagéo do salario dos outros e do seu. 3,73 3,64 0,09 388
As pessoas trabalham para satisfazer necessidades
. 2,64 2,00 0,64 2,09
financeiras.
Bai lario 1 a insatisfaca It lari a
aixo saldrio leva a insatisfagdo, mas alto saldrio nao 445 418 027 437
garante motivagao.
Média 3,99 3,18 0,81 3,57

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa.
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