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RESUMO

As privatizagOes tém sido um dos principais pontos das politicas
econémicas dos Ultimos anos, mas, ainda hoje, geram profundas con-
trovérsias. E certo que, para a empresa privatizada como um todo, tal
processo é atamente positivo, possibilitando-lhe modernizar-se e tor-
nar-se mais competitiva frente a acirrada concorréncia que cada vez
mais toma conta do cen&rio mundial; por outro lado, porém, a classe
trabalhadora brasileira ndo vé a privatizagdo com bons olhos. Para a
maioria dos assalariados tal expressado é sinbnimo de transformagoes e,
principalmente, de desemprego; afinal de contas, uma das primeiras
providéncias tomadas em quase todas as empresas privatizadas tem
sido a criagdo de uma politica de cortes de pessoal, visando a desinchar
0s quadros até entdo mantidos. Dessa forma, o propdsito deste estudo é
investigar se o processo de privatizagcdo é positivo, ndo apenas para a
empresa e para 0 governo, mas também para os funcionérios da em-
presa privatizada.
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INTRODUCAO

Décadas atrés, durante muitos anos, o que se
via era o governo brasileiro tentando impulsionar
aindustria nacional, principalmente a de base, ao
mesmo tempo em que impunha um completo
dominio sobre a mesma, através da criacdo de
diversas empresas estatais, a maioria delas de
grandissimo porte. O tempo passou, a méguina
burocrética emperrou, e tais empresas, verdadei-
ros cabides de empregos e bals de técnicas ge-
renciais retrégradas, tornaram-se um fardo que o
governo Vviu-se obrigado a carregar, gerando
gastos atrés de gastos. Com a criagdo do Plano
Real, quatro anos atrés, no entanto, uma aparente
solugdo para tais problemas foi proposta, e prati-
camente imposta, a0 povo brasileiro - a privati-
zacao.

O processo de privatizagdo parecia, rea-
mente, ser a chave tanto para acabar com as di-
vidas contraidas pelo governo, a fim de pagar os
prejuizos causados pelas empresas estatais,
guanto para fazer com que estas adquirissem
condi¢des de penetrar definitivamente no cenario
competitivo mundial. No entanto, quando tal
politica comegou a ser posta em prética e 0s
leildes de privatizagdo tiveram inicio, 0 que se
viu foi o Brasil transformado em uma verdadeira
praca de guerra — de um lado, governo e investi-
dores; de outro, a classe trabal hadora.

A privatizagdo €, sem divida nenhuma, solu-
¢80 para muitos problemas econdmicos brasilei-
ros, porém, a enorme onda de desemprego que
assola 0 mundo inteiro parece ser profundamente
agravada por tal processo. Afinal, como alguns
dos mais graves males apresentados pelas em-
presas estatais sd0 justamente o grande exce-
dente de funcion&rios e a produtividade baixis-
sima, € de se esperar que uma das primeiras me-
didas a serem tomadas apds a privatizago seja a
diminuicdo do quadro de pessoal, fatalmente
promovida por politicas de demissdes.

E certo que o processo de privatizagio tem
acabado com 0 emprego de muita gente; con-
tudo, por outro lado, os funcionérios que perma
necem na empresa privatizada acabam por en-
contrar condigdes de trabalho muito mais ade-
quadas e estimulantes, ja que a burocracia e o
conservadorismo impostos pela maquina estatal
ddo lugar a criatividade e inovagdo. Esta, por sua
vez, ndo esta ligada apenas a adogdo de tecnolo-

gias modernas em termos de méaquinas e equi-
pamentos, mas também a utilizacdo de técnicas
inovadores de administragdo de recursos huma-
nos, as quais reconhecem nestes o ponto funda-
mental do sucesso de uma organizagdo. Assim
sendo, através dos diferentes conceitos de admi-
nistracdo de recursos humanos, retrégrados ou
inovadores, este estudo tentard mostrar os im-
pactos que a privatizagdo provoca no capital
humano da empresa.

A Administragao de Recursos Humanos
Funcdes Essenciais

Segundo Chiavenato (1994), a Administragéo
de Recursos Humanos consiste em planga
mento, organizagdo, desenvolvimento, coorde-
nacdo e controle de técnicas capazes de promo-
ver 0 desempenho eficiente do pessoa. Ao
mesmo tempo, a empresa representa 0 meio que
permite as pessoas que com ela colaboram al-
cancar 0s objetivos individuais relacionados
direta ou indiretamente com o trabalho. Assim,
administrar os recursos humanos significa con-
quistar e manter pessoas na organizagéo, traba
Ihando e dando o méximo de si, com uma atitude
positiva e favoravel. Seus principais objetivos
dividem-se em trés, dos quais o primeiro con-
siste na criag8o, manutencdo e desenvolvimento
de um contingente de recursos humanos com
habilidade e motivac&o para redlizar os objetivos
da organizacdo; 0 segundo consiste na criacao,
manutencdo e desenvolvimento de condicbes
organizacionais de aplicagdo, aprimoramento e
satisfacdo plena dos recursos humanos e alcance
dos objetivos individuais; e o terceiro consiste
em acancar a eficiéncia e a eficacia com os re-
cursos humanos disponiveis. No entanto, para
gue a empresa consiga atingir seus objetivos, €
necessario que ela, primeiramente, cumpra de
forma adequada suas funcdes operativas bésicas.

Planejamento de cargos

O objetivo da atividade de plangjamento de
cargos consiste em especificar (ou alterar) o
contetido das tarefas, os métodos de trabalho e
0s relacionamentos pessoais, inerentes ao cargo,
com vista a satisfazer tanto os requisitos tecno-
I6gicos e estruturais da organizagdo quanto o0s
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requisitos sociais e psicoldgicos do individuo.
Na verdade, 0s cargos constituem os meios atra-
vés dos quais a empresa aoca e utiliza seus re-
cursos humanos para alcancar seus objetivos por
meio de determinadas estratégias. Na outra
ponta, os cargos constituem os meios pelos quais
as pessoas executam as suas tarefas dentro da
organizagdo empresarial, para alcancar determi-
nados objetivos individuais.

O plangjamento de cargos tem por objeto a
configuracdo estrutural das tarefas a executar e
das pessoas que devem executé-las periodica
mente. Ao plangar um cargo o administrador
define, previamente, quais as caracteristicas
fisicas e mentais que a pessoa deverd possuir
para ocupélo adequadamente. Dai a sua enorme
importancia. No fundo, o conjunto de cargos de
uma empresa determina quais seréo as caracte-
risticas humanas que o pessoal devera possuir.

Recrutamento

Recrutamento € um conjunto de técnicas e
procedimentos que visa a atrair candidatos po-
tencialmente qualificados e capazes de ocupar
cargos dentro da organizagdo. Pode ser feito de
duas formas: interna e externamente a empresa.

O recrutamento é interno, quando, havendo
determinada vaga, a empresa procura preenché-
la através do remangjamento de seus emprega-
dos, que podem ser promovidos (movimentagdo
vertical) ou transferidos (movimentacdo hori-
zontal) ou ainda transferidos com promogéo
(movimentacdo diagonal). Tem como principais
vantagens. economia, rapidez, maior seguranca,
fonte de motivacdo e desenvolvimento de um
sadio espirito de competicdo entre o pessodl,
afirma Chiavenato (1994).

O recrutamento externo funciona com candi-
datos vindos de fora. Havendo determinada
vaga, a organizacdo procura preenché-la com
pessoas estranhas, ou sgja, com candidatos ex-
ternos atraidos pelas técnicas de recrutamento -
métodos pelos quais a organizagdo aborda e
divulga a existéncia de uma oportunidade de
trabalho junto as fontes de recursos humanos
mais adequadas. Também segundo Chiavenato
(1994), suas vantagens consistem principalmente
em: aquisicdo de “sangue novo” e de experién-
cias novas para a organizacdo, além de renova-
¢80 e enriquecimento dos recursos humanos da
mesma.

Na prética, as empresas nunca fazem apenas
recrutamento interno ou apenas recrutamento
externo; ambos se complementam. Em face das
vantagens e desvantagens dos recrutamentos
interno e externo, uma solugdo que tem sido
preferida pela maioria das empresas € o recrute-
mento misto, ou sgja, aquele que aborde tanto
fontes internas como fontes externas de recursos
humanos.

Sdech
Concluido o recrutamento dos candidatos, a
etapa seguinte é a de selegcdo, que implica uma
comparagd0 e uma escolha, feitas através das
caracteristicas requeridas pelo cargo.

A alocagdo correta das pessoas nos cargos re-
guer uma perfeita adequagcdo entre dois fatores
mutaveis. as caracteristicas dos cargos e as ca
racteristicas das pessoas que irdo ocupélos.
Poucos sdo os candidatos a um emprego que
realmente “sabem o que querem”. O fato de que
estas pessoas conhecem suas pretensdes salariais
e, &s vezes, até suas pretensdes profissionais ndo
significa que elas percebam outras tendéncias
pessoais, tais como: tolerancia a tarefas rotinei-
ras (ou ndo rotineiras), necessidade de estimagéo
social ou status, atuacdo em situagdes criticas,
etc. Tals aspectos também sdo importantes na
previsdo do desempenho e devem ser levados em
conta pelo individuo e pela empresa, no mo-
mento de decidir sobre o preenchimento de de-
terminado cargo.

Concluindo, a selecdo seria 0 processo de
administracdo de recursos humanos por meio do
gual a empresa procura satisfazer suas necessi-
dades de recursos humanos, escolhendo aqueles
gue melhor ocupariam determinado cargo na
organizagdo, com base em uma avaliagéo de suas
caracteristicas pessoais (conhecimentos, habili-
dades etc.) e de suas motivacoes.

Treinamento

As pessoas apresentam uma incrivel aptiddo
para 0 desenvolvimento. Desenvolvimento é a
capacidade de aprender novas habilidades, obter
novos conhecimentos e modificar atitudes e
comportamentos. O desenvolvimento de pessoal
€ um programa de longo prazo para prover o
crescimento profissional das pessoas através de
condi¢bes externas capazes de realizar, gradati-
vamente, as potencialidades humanas.



O treinamento € o principa fator de desen-
volvimento das pessoas utilizado pelas empresas.
Ele visa fornecer ao empregado melhores conhe-
cimentos, habilidades e atitudes, para que néo se
dissocie das inovagtes em relagdo a seu campo
de atividade e das profundas mutacfes do mundo
que o cerca

De acordo com Boog (1995), no inicio do sé-
culo, o treinamento dos funcionarios era baseado
nos principios do know-how, que, por suavez, €
a capacidade de redlizar atarefa de acordo com o
padréo de resultado e tempo definido pelo pla-
nejamento. Naguele momento, as tarefas e ativi-
dades eram definidas por setores especializados,
em planos e programacdo, de tal maneiraque o
que se esperava do funcioné&rio era saber fazer
aguilo que estava prescrito. Esperava-se que o
trabalhador aprendesse a redlizar a tarefa em
todas as suas variagOes possiveis, do mesmo
modo que um piloto de avido redliza os proce-
dimentos que estédo detalhadamente previstos
num manual.

Porém, a administragdo dos anos 90 depende
de aprendizagem e atualizacdo dos recursos hu-
Manos na mesma propor¢éo em que a gestéo dos
anos 20 dependia da racionalizagdo das tarefas.
Sendo assim, tornou-se necessé&ria a substituicdo
dos controles sobre o processo (controles exter-
nos) pelo controle sobre os resultados, a partir de
controles internos dos sujeitos.

Ta mudanca significa que a capacitacdo pro-
fissional passa a ter que cuidar do desenvolvi-
mento da auto-regulagem, que é uma conse-
guéncia do paulatino desaparecimento do plane-
jamento de tarefas. O pardmetro da capacitacéo
ndo mais pode ser o perfil, porque os cargos néo
S30 mais estdveis em suas tarefas, mas devem
reorientar-se para o resultado a partir da auto-
regulagem (compromisso, criatividade e com-
peténcia). A capacitacdo deixa, entdo, de ser o
investimento no know-how para se tornar o in-
vestimento no know-why. Dessa forma, a admi-
nistracéo deixa de privilegiar o controle sobre o
processo (marca registrada da Administragéo
Cientifica) em favor do controle sobre o resul-
tado (evidéncia do paradigma emergente) e o
trabalhador se aproxima de sua condicéo de ser
indeterminado, porque ele ndo € um mero segui-
dor de manuais, mas é colocado para escolher
caminhos, consciente dos resultados que pre-
tende atingir.

Isso significa que os programas de treina-
mento nesse paradigma tém de reproduzir o mais
fielmente possivel o ambiente de trabalho no
qual o treinamento operard, porque, além de
aprender o know-how, ele precisa aprender o
maior nimero possivel de razbes pelas quais
ago pode ou deve ser feito. E por isso que o
chamado treinamento on the job esta se tornando
cadavez mais popular e necessario.

Avaliacdo de desempenho

Em qualquer nivel da organizagdo, o desem-
penho de um individuo no trabalho é fungdo de
guanto ele consegue otimizar a alocagcdo dos
recursos de que dispde. Assm, em uma perspec-
tiva conceitual, 0 desempenho € conseguido
guando tais recursos sdo captados, distribuidos e
utilizados do modo mais eficiente e eficaz possi-
vel.

A avaiacdo de desempenho € uma responsa-
bilidade gerencia que procura monitorar o tra-
balho da equipe e de cada membro e os resulta-
dos acancados, para comparélos com os resul-
tados esperados. Preocupa-se com a eficiéncia e
com a eficacia. Com a qualidade e com a produ-
tividade.

Mas, o que é um nivel satisfatério de desem-
penho? Esta pergunta empirica, em cada organi-
zagd0, serd respondida de diferentes maneiras
por diferentes pessoas. O nivel satisfatorio de
desempenho de determinado individuo, em certa
posi¢do, sera sempre uma questéo relativa, tanto
com respeito ao que a organizacdo define como
“padréo de desempenho”, quanto em relacdo aos
“niveis de desempenho” dos colegas situados em
posicdes compardveis. Basicamente, ha duas
maneiras possiveis de avaliar o desempenho de
um trabalhador.

A primeira consiste em focalizar agueles
tracos individuais (de persondidade ou
comportamentais) que “sugerem” desempe-
nho. Da mesma forma, presta-se atencdo a
comportamentos que, se manifestados pelo
individuo, colocam-no, inevitavelmente,
préximo ao nivel de desempenho que a em-
presajulga que ele pode ocupar.

A segunda consiste em associar certos “cri-
térios de desempenho” a posicdo ocupada
pelo individuo, para depois verificar se



ele consegue satisfazé-los. Assim, algumas
medidas objetivas, porém limitadas, sdo
fixadas a priori, como pontos de referéncia
para apreciacéo do que acontece na rea
lidade. Trata-se da avaliagdo por resultados.

O objetivo Ultimo da avaliacdo de desempe-
nho é melhorar os resultados operacionais da
empresa; entretanto, desde que este objetivo s6
pode ser atingido mediante a colaboragdo dos
membros da organizaco, a avaliacdo de desem-
penho tem finalidades imediatas, essenciamente
motivacionais.

Remuneracéo
Um dos principais desafios do gerente é a de-

finicdo do sistema que deve adotar para recom-
pensar 0 desempenho e os resultados de cada
membro em particular e da equipe em geral. A
recompensa, quando bem dosada e aplicada,
serve como reforgo positivo do comportamento,
pois as contribuicbes que as pessoas fazem re-
presentam investimentos pessoals que devem
proporcionar certos retornos na forma de incen-
tivos ou recompensas. Contudo, o que complica
esse sistema de relagBes de intercambios é que
cada pessoa percebe as suas proprias contribui-
¢Oes (investimentos) e as compara com as con-
tribuicdes que as outras pessoas oferecem a or-
ganizacdo. Ainda mais. compara também as
recompensas (retornos) recebidas pelas outras
pessoas. Quando essa comparagdo lhe parece
injusta, a pessoa experimenta um sentimento de
insatisfacdo, sentindo-se subassalariada — o que
resulta em tensdo e raiva. Em tal situagdo, o
empregado tenta diminuir o desequilibrio, redu-
zindo suas contribuigdes & organi zacao.

O sistema de recompensas mais amplamente
utilizado é a remuneracdo, a qual encontra-se,
normalmente, sob a forma de saé&io. Porém,
atualmente, a forma de remuneragdo que tem-se
mostrado mais eficaz € o programa de participa-
¢80 nos lucros ou resultados. Antes de empregar
este tipo de remuneracdo convém saber clara-
mente a diferenca, no que concerne a esses pro-
gramas, entre lucro e resultado. Lucro é o que se
verifica realmente em termos do balanco; en-
quanto resultado, neste caso especifico, s8o0 me-
tas, objetivos, indicadores de qualidade, indices
de produtividade. Tendo claro essa distingéo €
possivel elaborar um programa de participagdo

nos resultados fundado em metas, objetivos e
indicadores, selecionando 0s que estrategica-
mente sG0 mais importantes para a empresa,
nagquele exercicio do programa. E imprescindi-
vel, entretanto, estabelecer a existéncia de lucro
como condicionante financeiro para a distribui-
¢80 da quantia aos profissionais caso atinjam as
metas. Além disso, as atividades que tém in-
fluéncia sobre os resultados financeiros da em-
presa devem ser claramente identificadas, ja que
0s empregados precisam saber qual o objetivo a
ser atingido.

Adicionamente a remuneracéo direta, temos
a remuneracdo indireta, que é constituida pelos
beneficios sociais. Estes sdo as facilidades, con-
veniéncias, vantagens e servigos sociais que as
empresas oferecem a seus funcionérios, no sen-
tido de poupar-lhes esforcos e preocupagdes. O
aparecimento dos planos de beneficios e servicos
sociais nas empresas brasileiras foi  inicialmente
orientado para uma perspectiva paternalista e
limitada, justificada pela preocupacéo de reter
ma&o-de-obra e reduzir a rotatividade de pessoal.
Com o tempo, aém do aspecto de competitivi-
dade no mercado, os beneficios sociais passaram
a constituir atividades da empresa voltadas a
preservacdo das condicles fisicas e mentais de
seus empregados.

Os objetivos da remuneragdo indireta sdo
trés: 0 primeiro é gque os beneficios devem fun-
cionar como um instrumento de atracdo e de
retencéo de pessod ; 0 segundo é que os benefi-
cios procuram preencher deficiéncias, lacunas ou
caréncias da previdéncia social e demais servicos
prestados pelo governo; e o terceiro é que 0s
beneficios procuram atender as necessidades
individuais das pessoas, proporcionando uma
vida pessoal, familiar e de trabalho mais tran-
guila e produtiva, afirma Chiavenato (1994).

Ainda de acordo com Chiavenato (1994), to-
davia, hd uma tendéncia generalizada que leva as
empresas a conceder ao pessoa os beneficios
mais fregientemente oferecidos pelas demais
empresas, Sem se preocupar com as reais neces-
sidades e expectativas dos interessados.

Motivacdo

O trabalhador ndo necessita apenas ser co-
mandado, mas incentivado, motivado e auxiliado
por seus superiores, tendo plena certeza de que
guanto mais ele se dedicar a seu trabalho, mais
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beneficios, reconhecimento e gratiddo ele rece-
berd em troca. Dessa forma, os motivadores
aliam as necessidades e objetivos da empresa as
necessidades e objetivos individuais de seu em-
pregado, ja que o prazer e a motivagdo sdo es-
senciais para um bom desempenho.

Contudo, levar as pessoas capazes e talento-
sas a contribuir com 0 méximo de seus esforgos
€ um dos maiores desafios enfrentados pela em-
presa moderna, especialmente quando os empre-
gados acabam de passar por duros processos de
reengenharia e seus sal&rios ndo tém mais a mo-
bilidade de outras épocas. Tavez o primeiro
passo sgja voltar aos fundamentos bésicos do
comportamento humano. E indispensavel para a
estratégia de motivagdo o conhecimento do perfil
do trabalhador e do grupo de trabalho, para que
as decisdes motivacionais sejam adequadas as
particularidades de cada um.

Primeiramente, os gerentes precisam saber
gue tipo de comportamento querem estimular.
Serd a reducéo de custos? Um prazo menor para
a execucdo de projetos? Ou 0 aumento da satis-
facdo dos clientes? Uma vez que os objetivos
sgjam conhecidos, os gerentes devem dar aos
empregados as informagbes de que precisam
para fazer um bom trabalho. 1sso inclui conhe-
cimentos sobre as metas globais e a missdo da
empresa, sobre o trabalho que precisa ser feito
por alguns departamentos, sobre as atividades
especificas nas quais determinados empregados
devem se concentrar e, ainda, a nocéo de porque
todas estas informagbes sdo importantes. Uma
informagdo aberta gjuda os empregados a sentir
gue participam da tomada de decisdes-chave a
respeito da empresa e a entender as razfes que
nortelam as iniciativas empresariais. Além disso,
0Ss gerentes devem dar aos empregados um
feedback regular — isso proporciona, aos empre-
gados uma forma de medir seu proprio desem-
penho.

Tendo em vista que os empregados incumbi-
dos de um trabalho sdo especialistas na tarefa
que estd sendo executada, os gerentes devem
pedir a eles que expressem suas idéias e envolvé-
los nas decisdes que dizem respeito a suas fun-
¢Oes. As pessoas precisam sentir como se fizes-
sem parte do ambiente, e nada é mais lisonjeiro
ou produz maior bem-estar do que aguém inte-
ressado em ouvir suas opinides. Portanto, uma
empresa precisa criar canais de comunicagdo

féceis de usar, para que os empregados possam
expor suas duvidas e preocupagdes, além de
serem ouvidos.

O passo seguinte é verificar se 0os empregados
tém as ferramentas necessarias para fazer o me-
Ihor trabalho possivel. Nada desmotiva mais que
ser obrigado a trabalhar com programas de com-
putador desatualizados, tecnologias ultrapassa-
das ou ferramentas de m4 qualidade. As empre-
sas que investem na tecnologia mais recente
tendem a ser locais de trabal ho fascinantes.

Apesar de hoje se falar muito mais sobre ad-
ministracdo baseada em desempenho, a idéia de
usar o desempenho como base para a promogéo
ainda é bastante revolucionaria. Um grande nu-
mero de indUstrias, particularmente aquelas cu-
jos operérios sd0 macicamente sindicalizados,
ainda promovem as pessoas com base no tempo
de servico. Em vez de motivéa-las a serem exce-
lentes, essa abordagem simplesmente as estimula
a adotar uma atitude de ‘sentar e esperar’. Uma
empresa precisa adotar uma politica abrangente
de promoc&o dos proprios funcionérios, pois as
pessoas param muito rapidamente de tentar
guando percebem que funcbes para as quais
sentem-se habilitadas sdo preenchidas por pes-
soas contratadas fora da empresa. As politicas
empresariais também deveriam fazer referénciaa
seguranca no emprego, enfatizando o compro-
misso da empresa com a manutencdo dos fun-
cionarios alongo prazo.

Segundo diversos estudos, 0 maior motivador
€ uma forma de reconhecimento que ndo custa
nada em termos de dinheiro, materializada no
fato de os gerentes cumprimentarem o empre-
gado pessoalmente por um trabalho bem-feito.
Uma forma de assegurar o reconhecimento no
momento oportuno € manter um contato fre-
guiente com os subordinados, os gerentes preci-
sam reconhecer o poder da sua presenca fisica
Os funcionérios gostam de ter um contato fre-
guiente com seu gerente, por mais breve que sgja,
porgue isso indica, sutilmente, que ele reconhece
a importancia do trabalho que fazem. Conside-
rando que o reconhecimento de cada pessoa
individualmente € um gesto muito poderoso, néo
€ nada surpreendente que um reconhecimento
publico reforce ainda mais a vontade de sucesso
do empregado.

O dinheiro, por sua vez, embora relegado a
segundo plano nas teorias mais modernas acerca
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de motivagdo, ainda é um bom motivador
guando as coisas sdo feitas da maneira correta
Porém, a fim de ter o melhor resultado com um
prémio em dinheiro € preciso pagar as pessoas
de forma competitiva, em funcdo do que valem.
Se 0s empregados sentirem que foram adequa-
damente recompensados, ndo ficaréo t&o preocu-
pados com seus salarios e a empresa podera ob-
ter 0 maximo com suas recompensas ndo finan-
ceiras.

Essas idéias para a motivagdo, contudo, ndo
devem ser empregadas uma Unica vez, como
solucdo para algum problema especifico;, ao
contrério, devem ser utilizadas continuamente
para obterem sucesso. Afinal, o desempenho tem
muito aver com o gque acontece no dia-a-dia.

Revolucionando a Estrutura Funcional

Nesta “terceira onda’ que atravessamos, para
sobreviver & mutabilidade e a instabilidade am-
biental, as empresas precisam ser flexiveis,
adaptativas e, sobretudo, inteligentes, inovadoras
e proativas. A mudanca parece ser o grande de-
safio das empresas.

O modelo hierarquizado esta em declinio.
Peter Drucker, do alto de sua futuristica, afirma
gue nos proximos anos haverd ocorrido uma
reducdo de 40% nos nivels gerenciais das em-
presas americanas, visando enxugar e achatar a
estrutura piramidal e hierarquizada. O caminho é
a reducdo da distancia entre o topo e a base da
estrutura organizacional, aproximando o nivel
decisorial do nivel operacional.

Estd em curso uma nova revolugdo empresa-
rial. As relagcOes de poder sofrerdo uma revira-
volta: as relagfes verticais do tipo chefe versus
subordinado est&o cedendo lugar para as rel agbes
horizontais e laterais de interdependéncia entre
unidades do mesmo nivel.

O que esté sendo proposto pode parecer para
doxal; mas ndo é Trata-se de eiminar faixas
hierarquicas intermedi&rias e aproximar o0 pes-
soal de base da empresa de sua direcdo, mesmo
gue isso represente dividir a empresa em empre-
sas menores para facilitar o trabalho da direcéo e
adequar a amplitude administrativa.

O que esta por tras de toda essa mudanca € a
necessidade de administrar as pessoas mais de
perto. De aproximé-las da ata diregdo. De senti-

las e percebé-las. De permitir que elas realmente
trabalhem com o coracdo e com a inteligéncia, e
ndo apenas com 0s musculos e com os habitos.
Sobretudo, que participem da empresa ndo como
recursos mecanicos de produgdo, mas como
pessoas criativas, inteligentes, responsaveis, que
podem dar muito mais do que simplesmente
esforco fisico ou muscular na forma de contri-
buicbes proveitosas e necess&rias a0 SUCESSO
empresarial.

Uma forma bastante eficiente de modificar a
estrutura organizacional, utilizando melhor o
capital humano e tornando mais versdil € ado-
¢do dadivisdo das fungdes em células.

Integrando a Comunidade Empresarial

O corpo de funcioné&rios de uma empresa €,
sem duvida alguma, seu principa patriménio.
Afinal, de que adianta estabelecer metas e adqui-
rir equipamentos para acanga-las, sem levar em
consideragdo que, de qualquer maneira, havera
sempre a necessidade de seres humanos por tras
das maquinas.

Contudo, para que o grupo de empregados da
empresa siga unido rumo a alcancar os objetivos
por ela propostos, € fundamental que a organiza-
¢do tenha tais objetivos claramente determina
dos, transmita-os a todos os membros, e dé-lhes
condi¢des favoraveis para atingi-10os.

A empresa deve enxergar em Seus recursos
humanos seu bem mais valioso, e mostrar a eles
0 quéo importante sdo para a continuidade da
organizagcdo. Todas as medidas, entdo, deverdo
ser tomadas de forma a fazer com que os funcio-
narios “vistam a camisa da empresa’, incorpo-
rando seus valores, e transformando os objetivos
da mesma em seus préprios objetivos pessoais.

Apresentando a Empresa X

A Empresa X € uma fabricante de matérias-
primas para a industria de fertilizantes, tanto
fosfatados quanto nitrogenados, que atua em
grande parte do Brasil — de Minas Gerais e
Goids, a0 extremo sul do pais - e nos outros
paises do Mercosul, apresentando-se como de-
tentora da principal parcela deste mercado.



Foi congtituida em 1965 como empresa pri-
vada, mas, em 1974, viu seu controle aciondrio ir
parar nas maos da Petrobrés, onde permaneceu
até 1993, quando foi privatizada. Seu controle
acion&rio passou, entdo, a pertencer a Fosfértil,
pouco antes adquirida pela Fortifos — holding
formada por grandes indUstrias de fertilizantes,
dentre outros acionistas.

Quando da sua privatizagdo, a Empresa X
estava distribuida em trés localidades:

- Baixada Santista (S&o Paulo)

- Complexo Industrial Piacaguera
- Complexo Industrial de Cubatéo (FAFER)
- Termina Maritimo

- Araucaria (Parand)

- Complexo Industrial de Araucéria
- Sdo Paulo

- Escritorio Central de Informética

No entanto, apOs tal processo, esta Ultima
unidade deixou de existir, e a tarefa de controlar
as ferramentas informatizadas e o armazena
mento de dados passou a ser distribuida por to-
dos os setores da empresa nas outras duas locali-
dades. Por outro lado, foi anexada a organizagéo
0 Complexo de Mineracdo de Cataldo (Goias),
até entdo pertencente a Fosfertil.

O principal objetivo da empresa € ser reco-
nhecida, nos ramos quimico, petroquimico e de
fertilizantes, como uma das maiores e melhores
empresas do pais. Sua missdo é fornecer produ-
tos e servigos que satisfacam integralmente as
expectativas dos clientes, de maneira ética e
rentavel. Para tanto, a empresa ndo deixa de
ressaltar, logo na entrada de suas instalagtes,
através de quadros explicativos , 0s seus princi-
pais valores:

lucro como fator de continuidade da empresa
e progresso do pais;

satisfagdo dos clientes, funcionérios, acio-
nistas e fornecedores;

evolucdo constante no relacionamento com
entidades publicas e de classes;

atualizacdo tecnologica e aperfeicoamento
continuo dos produtos e dos servicos presta-
dos;

incentivo ao aprimoramento pessoal;

respeito a0 meio ambiente como forma de
preservacdo da vida e bem-estar da comuni-
dade

Atuamente, a empresa possui aproximada-
mente 1050 funcion&rios nas unidades da Bai-
xada Santista e de Araucéria — niUmero bastante
inferior aos 1700 que possuia quando de sua
privatizacdo — e 500 no Complexo de Mineragéo
de Cataldo. A estrutura da empresa é composta
por um Presidente — cargo que esta vago - trés
Diretores (Administrativo, de Operacfes e In-
dustrial) e vérios gerentes subordinados a cada
um deles, os quais sdo responsaveis por diversos
departamentos cada. O Complexo Industrial de
Araucéria, no entanto, possui um Gerente Gera
acima dos outros Gerentes, o qual se reporta aos
Diretores, que ficam instalados na Baixada San-
tista.

As transformagdes ocorridas com a privatiza-
¢do, inclusive a diminuicdo do quadro de funcio-
narios, ndo aconteceram do dia para a noite. Dois
anos antes que a empresa fosse posta a leiléo,
seus administradores j& iniciaram vérias politicas
gerenciais de forma a preparar a organizagdo
para o processo que viria a sofrer. Uma dessas
medidas consistiu na contratacdo de um consul-
tor em Recursos Humanos — hoje Diretor da
empresa - a fim de analisar, em cada um dos
setores, o nimero de funciondrios existentes e a
quantidade que seria realmente necesséria para
um bom desempenho. Seguiram-se, entdo, varias
etapas, cada qual reduzindo um pouco o quadro
de pessoal, até se chegar a um niimero tido como
ideal. Algumas demissOes foram trauméticas, €
claro; mas a maior parte da diminuicdo do qua
dro decorreu de uma série de aposentadorias,
muitas delas incentivadas, que causaram extin-
¢do de cargos, isto é, a medida em que um fun-
cionario ia se aposentando, a empresa ndo mais
contratava alguém para seu lugar e o cargo em
guestdo deixava de existir.



O setor de Recursos Humanos, que abrange
as funcbes de: pagamento e descontos, treina
mento, selecdo, recrutamento, saldrios, relagcdes
trabalhistag/sindicais e beneficios, juntamente
com o setor de Servigos, responsavel por: segu-
ranca patrimonial, transportes, conservagéo,
limpeza e restaurante — todas estas, funcfes to-
talmente terceirizadas - forma o Departamento
Administrativo (DEPAD), composto por 30 fun-
cionarios. Antes da privatizagdo, o nimero de
empregados trabalhando com Recursos Huma
nos era bem maior — aproximadamente 60 - e a
estrutura, mais inchada. Tal setor possuia trés
divisdes: a primeira cuidava da parte operacional
do pessoa (freqiiéncia, pagamento, beneficios);
a segunda era responsavel pela formagdo e de-
senvolvimento do quadro de funcionérios (trei-
namento, selegcdo, recrutamento); a Ultima preo-
cupavase com o plangiamento de RH. Atual-
mente, a estrutura estd mais enxuta e moderna,
com 0s empregados responsavels por um nimero
maior de atribuicbes, o que, embora exija maior
esforco individual e em grupo, promove maior
satisfagdo e realizagdo pessoa. Os funcionérios
mais experientes e qualificados, com cargos e
sal&rios mais altos, foram demitidos, enquanto os
mais jovens e inexperientes, mas com saarios
inferiores, foram mantidos na empresa e, até
mesmo, subiram de posto. Se uma atividade
mais complexa e especializada tornar-se neces-
saria, 0S servigos serdo terceirizados, através da
contragdo temporaria de firma ou pessoa qualifi-
cada no assunto. Além disso, a principa modifi-
cacdo foi aadogdo de uma divisdo por células.

As células sdo fixas e permanentes; cada uma
relacionada a um assunto como recrutamento,
selecdo ou beneficios, por exemplo. Assim,
sempre que se fizer necess&ria alguma modifica
¢80 ou criacdo de algum programa envolvendo a
Administracdo de Recursos Humanos, € a célula
responsavel pelo assunto correspondente quem
cuidardq de seu tratamento e desenvolvimento.
Ha, aém disso, uma célula denominada CPA
(Célula de Processo Administrativo) que fun-
ciona como um consultor em RH, dando apoio a
todas as unidades da empresa, sempre que um
tema ligado a Recursos Humanos estiver em
pauta. Se 0 Gerente Geral do Complexo Indus-
trial de Araucaria estiver frente a necessidade de
contratar dez funcionarios para determinada
funcdo, por exemplo, é a CPA quem, junta

mente com as células de recrutamento e selegao,
analisard a situacdo e indicara a forma como a
contratacdo deverd ser feita Embora todas as
células possuam um grupo de membros determi-
nado, quando se fizer necessario, por sobrecarga
de trabalho em alguma delas, poderd haver des-
locamento temporario de membros de uma cé-
lula para outra.

O recrutamento de funcionarios para a Em-
presa X, por sua vez, ocorre sempre que um
Gerente exprimir a necessidade de preenchi-
mento de uma vaga, e entrar em contato com a
célula responsavel pelo assunto. A pesguisa de
uma pessoa com o perfil adequado dar-se-3,
primeiramente, dentre os proprios funcionarios
da empresa que j& tenham demonstrado interesse
anterior em desempenhar tal funcdo. Caso ne-
nhum profissional seja encontrado internamente,
a pesquisa ocorrera em um banco de dados man-
tido pela empresa com curriculos a €la enviados
Ou entregues por seus proprios empregados. Em
ultimo caso, se 0 banco de dados ndo possuir
ninguém com o perfil procurado ou algum dos
Gerentes conhecer um profissional que possa ser
indicado, a empresa colocara anlincio em jornais
da regido. A selegdo dos candidatos sera feita,
entdo, mediante acompanhamento do Gerente
que requisitou o funcioné&rio. N&o € permitida,
porém, a contratagdo de parentes de funcion&
rios, nem de pessoas que ndo residam na regiéo
em que se localiza a empresa e que ndo estgjam
dispostas a mudar-se para |4 dentro de um prazo
maximo de quatro meses.

Apés a selecdo de um novo funcion&rio, a
primeira coisa que ele ir4 fazer antes de assumir
suas funcgdes € ler os manuais da 1SO referentes
a elas. As normas da SO vém sendo implemen-
tadas na empresa desde 1995, e para que Varios
de seus produtos j& estejam certificados, foi ne-
cessaria a criagdo de manuais com descrigdes
detalhadas de cada uma das atividades desempe-
nhadas pelos oper&rios da empresa, 0s quais
devem ser seguidos a risca, como forma de
manter a qualidade dos produtos e servicos.
Eventuais cursos que se mostrem necessarios a
adequac&o da organizagdo aos padrdes impostos
pela 1SO sdo plangjados e contratados pelo setor
de Recursos Humanos. Outros tipos de progra
mas de reciclagem de funcion&rios, no entanto,
somente sdo feitos quando requisitados pelo
Gerente de cada érea.



A empresa destina anualmente um percentual
de sua receita ao oferecimento de cursos de qua
lificac8o e aperfeicoamento de seus empregados.
Antes da privatizagdo, porém, uma quantidade
muito maior de cursos era oferecida Atual-
mente, sempre que um Gerente desgja que a-
guns de seus subordinados participem de algum
tipo de curso, ele devera enviar uma proposta a
célula responsavel por treinamento, contendo
uma descricdo completa do curso em questéo. A
célula procedera, entdo, a uma analise minuciosa
sobre o contelido do curso, sua duragdo, seus
custos e os beneficios que proporcionara. Caso a
proposta sgja aceita, uma verba sera destinada e
serd feita a contratacdo. Depois que a verba
anual destinada a esse fim terminar, novos cur-
sos SO serdo contratados mediante autorizagdo do
Diretor Administrativo. A empresa, além disso,
possui um programa plangado e administrado
pelo setor de Recursos Humanos, que destina,
anualmente, um determinado nimero de empre-
gados a passarem pelos cursos oferecidos pelo
SENAI. Normamente, nenhum curso é minis-
trado nas instalagbes da empresa; contudo, uma
excecdo a isto € um curso atuamente oferecido
por ela, com duragdo de um ano e meio, sobre
Desenvolvimento Gerencial, que envolve todos
os funcionérios de todas as unidades da organi-
zacao.

A empresa possui, ainda, convénios com fa-
culdades e escolas técnicas das regides em que
estd localizada a fim de utilizar seus alunos
como estagiarios. Tais estagiarios trabalham oito
horas por dia, sGo contratados por, no minimo,
um ano e, no maximo, dois anos de trabaho, e
ndo possuem nenhuma garantia de que seréo
efetivados no futuro. Ta efetivagdo somente
ocorrerd se houver cargos vagos no setor em que
0 estagi&rio atua e este apresentar bom desempe-
nho, ou se seu superior resolver demitir algum
funcionario da empresa para contraté-lo em seu
lugar, devido a um desempenho excepcional.

O salé&rio médio da empresa gira em torno de
R$1400,00, e, além dos beneficios basicos obri-
gatorios por lei, alguns outros sdo pela Empresa
X oferecidos. Ha restaurantes dentro das instala-
¢Oes da empresa com refeigdes escolhidas a par-
tir de sugestbes dos proprios usudrios, pelas
quais eles sb pagam R$4,00 mensais. Os empre-
gados sdo transportados em oOnibus exclusivos
gue os deixam, praticamente, a porta de casa, e

para 0s quais contribuem com apenas R$1,45 por
més. E oferecido um seguro de vida, pago par-
cidmente pelos empregados, e um plano de
salde basico, pago pela empresa. Somente os
empregados mais antigos possuem plano de pre-
vidéncia privada, mas a empresa estuda a exten-
s80 do mesmo a todos os demais funcionarios.
Além disso, aqueles cujo sd&io é inferior a
R$800,00 recebem uma cesta basica mensal de
alimentos, mediante pagamento de 20% de seu
valor. A empresa, porém, € contr&ria ao ofereci-
mento de tal beneficio, devido a problemas de
insatisfacdo que j& teve que enfrentar junto a
funcionarios, e so o faz porque foi obrigada judi-
ciamente.

Além do sad&rio mensal e dos beneficios, ou-
tra forma de remuneragdo dos funcionarios pro-
vém do programa de participagdo nos lucros,
implantado em 1996. Tal programa consiste em
uma porcentagem sobre o sal&rio mensal, paga
aos empregados no final de cada ano, que varia
conforme a produtividade da empresa como um
todo ao longo do ano em questdo. Atualmente, a
porcentagem € igual para todos os cargos da
empresa, e nos dois Ultimos anos girou em torno
de 225%; porém, a empresa estuda uma forma
de implantar porcentagens diferentes aos diver-
S0s setores, a partir do desempenho apresentado
por cada um deles. Um dos fatores que mais
influenciam & porcentagem de participacdo nos
lucros é a ocorréncia de acidentes de trabal ho.
Embora estes ndo ocorram em grande nimero e
com muita gravidade na Empresa X, correspon-
dendo norma mente a queimaduras com &cido, 0
funcionario acidentado, por menor que sga o
acidente, serd temporariamente afastado do tra-
balho, prejudicando a produtividade da empresa.

Embora a organizagdo mostre-se bastante
preocupada em remunerar seus funcionarios
financeiramente, sempre plangjando uma forma
de manté-los satisfeitos, ela ndo demonstra o
minimo esforco em buscar outras formas de
manté-los motivados, reconhecendo seu bom
desempenho, que ndo sgja através de dinheiro;
afinal, para a Empresa X, este é o maior fator
motivacional para um assalariado. Nem mesmo
um programa de participagdo dos funcionarios
através de idéias, criticas e sugestdes a Empresa
X possui. Quando, eventualmente, algum em-
pregado possuir alguma sugestdo que venha a
trazer beneficios para a organizagdo, devera
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encaminh&la a seu superior, que fard com que
ela chegue até seu gerente. Se tal sugestéo vier a
ser implementada e realmente trouxer ganhos de
alguma ordem - principamente monetérios - a
empresa, a diretoria buscard alguma forma de
também recompensar financeiramente o inventor
da idéia, através de um salério extra, por exem-
plo.

Em todas as localidades em que a empresa
estd situada, ha uma Associacdo Desportiva
Classista (ADC), da qual fazem parte todos os
funciondrios, cujas sedes foram compradas e
doadas pela empresa. Além disso, como forma
de confraternizar os funcionérios e facilitar o
trabalho em equipe, a organizagdo promove uma
festa anual, realizada no final do ano, nas insta-
lacbes do SESI, que conta com a participagdo de
todos os funcionérios e seus familiares. Td fes-
tividade esteve suspensa por alguns anos apos a
privatizacgo; porém, em 1996, foi finamente
resgatada, para alegria dos funcionérios.

O relacionamento da Empresa X com os sin-
dicatos varia bastante de uma localidade para
outra. Na Baixada Santista, tal relacionamento é
bastante tranquiilo; em Araucéria, por outro lado,
constitui-se em uma relagdo tensa e conflituosa,
que pode ser facilmente percebida através da
atitude dos funcionérios de, quando descontentes
ou ansiosos por fazerem reivindicagles, ao invés
de reportarem-se a seus superiores dentro da
empresa, preferem procurar o sindicato e utilizar
0 jornalzinho da categoria para expressarem seus
sentimentos.

Provavelmente devido a tais relagbes sindi-
cais, a aceitacdo do processo de privatizagdo por
parte dos funcionérios da Empresa X também foi
bastante diferente nas duas localidades. Em
Araucéria, buscando evitar a privatizacdo da
empresa, 0s empregados tentaram tomar conta
da fébrica, tornando necesséria a intervencdo da
policia; por sorte, no final, tudo acabou bem. Na
Baixada Santista, ao contrério, os funcionarios
mostraram-se  bastante compreensivos e con-
fiantes, na medida do possivel. Houve, € claro,
algumas demonstragdes de insatisfagdo como,
por exemplo, quando os Gnibus que transporta-
vam apenas os funcionérios da Empresa X, pas-
saram a ser utilizados também pelos empregados
das demais empresas do grupo a qua €a foi
incorporada, e seus funcionarios, a principio, ndo

gueriam aceitar tal mudancga — visivelmente fruto
da contencdo de despesas.

Apesar de alguns problemas iniciais, a orga-
nizacdo va de vento em polpa, tendo alcancado
um faturamento anual, em 1996, da ordem de
U$427.840.000.

Andlise do Caso

A Empresa X, sem divida nenhuma, tem sido
um bom negdcio para seus acionistas, ja que seu
faturamento anual vem crescendo bastante e ela
detém a maior parte do mercado em que atua
Para os funcion&rios da empresa quando de sua
privatizacdo, no entanto, as coisas ndo tém sido
t&o boas assim.

A reducdo do quadro de pessoal foi, eviden-
temente, a principal transformagdo ocorrida na
organizagdo desde o aniincio do leildo de priva-
tizagdo: muitos funcionérios perderam seus em-
pregos, embora uma boa parte deles apenas te-
nha-se aposentado. Além disso, mesmo aqueles
gue permaneceram em Seus cargos tiveram que
enfrentar profundas transformagdes que, embora
parecessem sutis para a empresa, abalaram pro-
fundamente a satisfacdo que sentiam em desem-
penhar suas funcdes.

Os onibus, até entdo exclusivos dos emprega
dos da Empresa X, passaram a ser compartilha
dos por funcionérios das outras empresas do
grupo, tornando o percurso maior e mais demo-
rado. A festa anual de confraternizacdo foi sus-
pensa, para desespero de familiares e emprega-
dos. Os funcionarios mais experientes e qualifi-
cados foram substituidos por jovens inexperien-
tes e de qualificagdo limitada, deixando vérios
setores carentes de capacitagdo intelectua. A
guantidade de cursos de aperfeicoamento dimi-
nuiu consideravelmente, a partir de critérios
mais rigidos de andlise de custo/beneficio. En-
fim, diversas mordomias das quais 0s emprega
dos da Empresa X acostumaram-se a desfrutar
foram cortadas de uma hora para a outra.

E certo que, dois anos antes da conclusdo do
processo de privatizagdo, vérias modificagOes
estrutrais, principalmente no tocante a redugédo
do staff , foram postas em prética gradua mente;
no entanto, os funciondrios ndo tiveram escolha:
era aceitar ou aceitar. O fato de a empresa ndo
possuir nenhuma forma de participacdo dos em-
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pregados, principamente agueles de niveis hie-
rarquicos mais baixos, nas tomadas de decisdo,
nem mesmo através de um programa de criticas
e sugestdes, faz com que os funcionérios sintam-
se como meros fantoches nas méos dos detento-
res do poder, ficando a mercé de qualquer ati-
tude arbitréria por parte destes.

O fato de, a partir da diminuicdo do quadro
de pessoal, a quantidade de tarefas destinadas a
cada um dos funcionérios ter aumentado consi-
deravelmente possui seu lado positivo, bem
como um lado negativo. Se, de certa forma o
aumento de atribuicbes gera uma sobrecarga
fisica e mental, diminuindo o tempo livre e exi-
gindo multiplas habilidades, por outro lado, tal
acontecimento tornou os empregados da Em-
presa X mais satisfeitos com suas funcdes, ja que
ndo mais teriam atividades t&o limitadas e pode-
riam diversificar suas tarefas, tendo maior opor-
tunidade de demonstrar seu potencial.

O quadro de funcionarios da empresa, atual-
mente, € provavelmente, bem mais proximo
daquele por ela desgjado do que em seu periodo
como estatal. E 6bvio que em uma sociedade
privada € muito mais fécil contratar um bom
profissional quando este aparece disponivel, do
gue em uma organizacdo estatal, fadada a seguir
toda a burocracia que Ihe é imposta. A empresa
tornou-se, claramente, mais versétil neste as-
sunto, principalmente ao possibilitar promogdes
internas sempre que um funcionario mostrar-se
habilitado para tal ou apresentar excepcional
desempenho, fazendo com que todos sintam-se
mais motivados a colocar em prética todo o seu
potencial — fato que dificilmente ocorria na em-
presa estatal .

A implantagdo de uma estrutura celular no
setor de Recursos Humanos é, sem dulvida, outra
excelente contribuicdo da privatizagdo ao de-
sempenho dos profissionais da &rea e de todos
aqueles por ela influenciados. Ta estrutura pri-
vilegia a especializagdo do funcionario no as-
sunto com o qual possua maior afinidade, esti-
mula e desenvolve o trabalho em equipe e pro-
porciona ao profissional envolver-se em outras
atividades, quando suas atribui¢des apresentem-
se esporédicas. Além disso, a divisdo por células
elimina a relagdo chefe-subordinado, a medida
em que aquele é subgtituido por um lider em
cada um dos grupos.

Certamente, a inovagdo implantada apos a
privatizacdo que mais agradou aos funcionérios é
0 programa de participacdo nos lucros da em-
presa. Através deste todos os empregados, sem
excecdo, recebem, no final de cada ano, uma
porcentagem sobre seus salérios correspondente
a0 lucro que a empresa obteve no ano em ques-
t&o. Tal porcentagem pode ser maior ou menor
conforme o grau de produtividade apresentado
pelo staff, a qualidade obtida nos produtos e o
nimero de acidentes de trabalho ocorridos no
periodo. Embora a fixagdo de uma porcentagem
de participacéo igualitaria para todos os funcio-
narios faga com que estes sintam-se tdo impor-
tantes para a organizag8o quanto Seus superiores,
tornando-se motivados a contribuir com 0 Su-
cesso da mesma, se a porcentagem fosse dife-
rente para os diversos setores ou grupos, haveria
maior competicdo interna e todos buscariam
superar os recordes de desempenho dos demais.

Ja em termos de beneficios sociais, a Em-
presa X mostra-se bastante acomodada em ape-
nas acompanhar os beneficios oferecidos por
Seus concorrentes ou empresas do ramo, sem
preocupar-se com 0s anseios e necessidades de
seus funcionérios, colocando seus préprios inte-
resses em primeiro lugar. Tal constatacdo evi-
denciase pela declaracdo da empresa de néo
querer oferecer cestas basicas de alimentos a
seus empregados, sO o fazendo por obrigacdo
legal, por achar que tal procedimento |he trard
aborrecimentos. Esta é uma tipica atitude de
desrespeito aos funcionérios, em que a diregdo
da organizagdo impde suas opinides aos demais,
antes mesmo de consulté-|os.

A principal falha no gerenciamento de Recur-
s0s Humanos, observada na empresa em questéo,
€ justamente a falta de participagdo dos empre-
gados em questdes de seu interesse, ja que eles
nunca sdo incentivados a expressar-se, nem
mesmo através de sugestdes. Além disso, a or-
ganizacdo da muita importancia as recompensas
financeiras, deixando de lado as necessidades de
reconhecimento e auto-estima dos funcionarios,
as quais poderdo ser supridas através de motiva-
dores mais eficientes e menos dispendiosos do
gue 0s monetérios.
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CONCLUSAO

Até o momento os beneficios proporcionados
aos funcionarios da Empresa X pela privatizagdo
s80 raros e pouco significantes. O principal deles
€, com toda a certeza, o programa de participa-
¢80 nos lucros — o qua ainda deve ser melho-
rado. Contudo, espera-se que o volume de con-
tribuicbes positivas a0 quadro de pessoal au-
mente bastante nos préximos anos, quando a
empresa deixar de preocupar-se tanto com o0s
custos e pensar mais nos beneficios.

Ja era de se esperar que muitas mordomias
oferecidas pela organizacdo estatal seriam logo
cortadas, afinal, algumas delas eram realmente
abusivas. No entanto, a empresa ndo pode es-
guecer que muitos fatores, para ela insignifican-
tes, sG0 de extrema importancia a seus emprega
dos.

Num primeiro momento, diminuicdes nos
gastos foram feitas e os ganhos monetérios pre-
tendidos, alcangados. Agora é hora de se pensar
mais a longo prazo, motivando e satisfazendo os
funciondrios, pois sem a contribuicéo deles, a
organizagdo dificilmente continuaré
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