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Resumo:

O objetivo deste artigo é caracterizar as particularidades do processo de modernizagdo
operacional e de gestdo de pessoal em trés empresas do setor tercidrio — uma do segmento de
transporte de passageiros e duas do segmento de comércio — localizadas no Espirito Santo.
Trata-se de um estudo exploratério que procura desvendar a forma pela qual aparecem
conciliados, nessas empresas, 0s procedimentos de organizacéo e de gestéo inerentes a logica
da producdo industrial fordista com agueles provenientes de uma ldgica tipica de prestacéo de
servicos. O propdsito de reducéo de custos € o elemento que impulsiona os investimentos em
modernizagdo dos procedimentos operacionais, e que também inspira praticas de diminuicdo
no nimero de empregados e de permanéncia de formatos tradicionais no que se refere a
organizacdo do trabalho e as politicas de remuneracdo e de capacitagdo profissional dos

empregados.

Palavras-chave: Setor servicos, modernizagdo e gestdo em servicos, gestéo de pessoal.
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MODERNIZACAO EMPRESARIAL E GESTAO DE PESSOAL EM EMPRESAS DO
SETOR DE SERVICOS

1. Introducgéo

As recentes mutaces nas organizagOes empresariais tém sido analisadas sob varios éngulos,
tendo como resultado a producdo de alguns avancos tedricos na elaboracdo de um arsenal de
conceitos que ampliou a compreensdo das novas facetas dos processos de producdo e de
gestéo vigentes nas empresas. Todavia, cabe observar que a maioria desses estudos e,
conseqilientemente, as contribui¢des tedricas produzidas permanecem drcunscritos ao setor
industrial, avancando timidamente em direcdo a0 setor de servicos, longe, portanto, de
abranger a gama de aspectos macro e micro-organizacionais e a complexidade teorico-
metodol 6gica que envolvem a explicacdo do setor terciario.

Priorizamos, neste artigo, a contribuicdo de Offe, Castells, Zarifian e Gadrey, cujos estudos
tém merecido destague no debate académico, em grande medida pel os esforcos direcionados a
delimitar um marco tedrico apropriado as investigagdes dos impactos do novo paradigma
produtivo e organizacional no setor de servigos e de suas particularidades no se refere a
demanda de formagao profissional e aos critérios de afericdo de produtividade.

Entre os aspectos mais destacados pelos referidos autores estdo a constatagdo do crescimento
do setor de servicos na geracéo de renda e emprego — caracteristica marcante da atual fase do
desenvolvimento econdmico e social' — e a grande heterogeneidade das |6gicas econdmicas
presentes no interior desse setor. Offe (1989) decompde os servigos em trés sub-setores —
Servigos comerciais, Servicos internos a organizacao, servicos publicos e estatais. Castells
(1999), preocupado em analisar a evolugéo do emprego no setor servigos, situa as atividades
do setor em quatro modalidades, considerando o seu loca “ha cadeia de conexdes que se
inicia no processo produtivo”. S&0 elas. servicos de distribuicdo (transporte e rede de
distribuicdo comercial); servigos relacionados a producdo (insumos cruciais na economia e
Servicos empresariais auxiliares); servigos sociais (atividades publicas de consumo coletivo);
€ servicos pessoai s (consumo individual de entretenimento e etc.).

O crescimento dos servigos tem sido relacionado a varios fatores, entre eles as tendéncias da
evolucao socio-demografica— o trabalho das mulheres e o0 envelhecimento da populagdo que
demandam aumento de cuidados com pessoas (creche, asilos, etc.); a crescente
complexificagcdo da organizacdo socio-econdmica que impulsiona a expansdo dos servicos

administrativos, financeiros e de seguros, e também a tendéncia de especializacdo das
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empresas, cujo resultado é a externalizagdo tanto de servicos menos exigentes de qualificacdo
guanto dagqueles mais sofisticados, como geréncia, publicidade, pesquisa e sistemas de
informatizacdo. Além dessas transformacdes na cultura e na base técnica das sociedades
capitalistas, outro fator estariaimpulsionando a expansdo do setor terciério: aracionalidade do
sistema e dos atores, as funcfes sintetizadoras e normalizadoras direcionadas a manutencdo e
a0 equilibrio dos sistemas sociais.

E oportuno lembrar que os autores marxistas mais ortodoxos problematizam o estatuto do
setor terciario, pois a classificagdo trabalho produtivo e trabalho improdutivo tornaria
irrdlevante a separacdo entre setores primario, secundario e terciario. Atualmente, o
crescimento e a importancia adquirida pelo setor de servicos repdem as questes de caréter
tedrico e metodoldgico que questionam a adequacdo/inadequacdo do tradicional esquema
conceitual que divide a atividade econdmica nos trés setores, bem como das categorias de
“trabalho produtivo” e “trabalho improdutivo” e da centralidade da atividade industrial na
estruturacéo da vida social. (Chinelli, 1999)

Na tentativa de construir uma base conceitual adequada a compreensdo da dindmica do setor,
essas andlises partem da necessidade de uma definicdo mais precisa do que é “servicos’ o
que, certamente, entre outras contribuicbes, facilitaria a elaboragdo de critérios mais
apropriados para a afericéo dos niveis de produtividade ro setor. Parece haver consenso entre
0s estudiosos quanto aos limites das explicacfes j& produzidas a respeito do assunto, ainda
insuficientes frente a diversidade dos servicos e de suas |0gicas de desenvolvimento. O ponto
de partida seria compreender em que consiste “produzir servico’, considerando que o
“conceito de servico (no singular) € capaz de exprimir uma nova maneirade “ver” e “avaliar”
a producdo, em qualquer setor” — da agricultura, da industria ou no setor dos servicos.
(Zarifian, 1999a)

Assim sendo, a distincdo entre “setor industrial” e “setor dos servicos’ ndo permitiria uma
compreensdo mais apropriada do processo de mudanga em curso nos dois setores. (Castells,
1999; Zarifian, 1999a). Ndo captaria as evolugdes convergentes entre 0s dois setores, as quais
resultam do encontro de “duas grandes légicas’: “a logica industrial neofordista’ e “a l6gica
de servigo”. Assim, 0 setor industria pode incorporar “em suas tecnologias, em sua
organizacdo social, em seus objetivos de €ficiéncia, principios semelhantes aos que se
desenvolvem na indUstria, aplicando-os, modificando e adaptando-os a producdo de servico.”
Por sua vez, o setor de servigos industriaiza os seus modos de funcionamento.
(Zarifian,1999, p.9)
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A discussdo sobre a natureza do trabalho em servico esta estreitamente vinculada a definicéo
do que € produzir servico. A proposta de Zarifian (1999b) é uma abordagem do valor do
Servigo gue abranja tanto os resultados do processo quanto os recursos por ele mobilizados.
Na dtica dos resultados, “0 servico € uma transformagdo nas condi¢cdes de atividade do
destinatério, cujos resultados sdo considerados validos e positivos por este Ultimo e/ou pela
coletividade’; e, na Gtica dos recursos, “0 servico é a organizacdo e a mobilizacdo mais
eficiente possivel de recursos visando interpretar, compreender e produzir a transformacéo
mencionada acima’. Se essa mobilizacéo foi eficiente, cabe a direcdo da organizacdo, aos

seus empregados e aos beneficiados pelo servico avaliarem.

2. Objetivo e procedimentos metodol 6gicos

Neste artigo, 0 objetivo é caracterizar as particularidades do processo de modernizagéo
operacional e de gestdo de pessoa em trés empresas— uma do segmento de transporte de
passageiros e duas do segmento de comércio — localizadas no Espirito Santo. Trata-se de um
estudo exploratoério, iniciado no ano 2001 e finalizado em meados de 2001, que procura
desvendar a forma pela qual aparecem conciliados, nessas empresas, os procedimentos de
organizacdo e de gestdo inerentes a légica da producdo industrial fordista com aqueles
provenientes de uma | 6gica tipica de prestacdo de servicos.

Os procedimentos de pesquisa utilizados foram a andlise de documentos e informativos e a
realizacdo de entrevistas semi-estruturadas abrangendo o universo das trés enpresas. Uma
avaliacdo preliminar desses resultados € apresentada neste artigo estruturado em quatro
tépicos. o primeiro caracteriza sumariamente o perfil das empresas e 0s principais aspectos da
reestruturacao produtiva; o segundo aborda questdes pertinentes a aferi¢éo de produtividade e
aos mecanismos de motivacdo utilizados pelas empresas; 0 terceiro sintetiza as principais
caracteristicas da organizacdo do processo de trabalho; e o quarto analisa os procedimentos de

selecdo e as modalidades de treinamento profissional.

3. Caracteristicas das empresas e da reestr uturacdo produtiva

Empresa A Fundada em 1946, possui cinco areas de negécios, sendo a area de transporte de
passageiros predominante na geracdo de resultados, empregos e volume de operacOes.
Emprega 2.414 pessoas. 2.094 na érea operaciona e 320 na administrativa; 90% dos

empregados sdo do sexo masculino; 727 tém de 21 a 30 anos e 1.599 de 31 a 40 anos. O nivel
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de escolaridade é baixo, com 540 pessoas sem o0 1° grau completo e 1.073 com o 1° grau
completo ou 0 2° incompleto.

Em 1990, promoveu 0 enxugamento de sua estrutura com vistas a reducdo de custos e ao
aumento da produtividade Terceirizou as atividades que ndo eram consideradas fins (limpeza,
pontos de venda, e manutencdo) e diminuiu 0s niveis hierarquicos. Implantou um sistema
corporativo de gestdo adequado as empresas de servigos (Magnos da Datasul na versdo EMS
— Enterprise Manufacturing Systems) que reduziu os custos administrativos de modo
consideravel, de 16% da receita liquida para aproximadamente 10%. Por volta de 1994,
introduziu 0 TQM que define as diretrizes para a administracdo, baseadas no QCAMES
(Qualidade, Custo, Atendimento, Moral, Entrega e Seguranga) e, no momento, aguarda a
certificagdo pela nova versdo da SO 9001.

A modernizacéo na gestdo (informatizacéo e renovacao dafrota) e a terceirizagdo provocaram
a reducéo de pessoal, fato este agravado pela mudanca no perfil operacional, sobretudo a
OpCao por percursos mais longos, menos dispendiosos em termos de méao-de-obra. O aspecto
de competitividade citado como mais importante para essa empresa é a confiabilidade. A
empresa afere a satisfacdo do cliente com uma metodologia de pesquisa individua que tem
apontado o acance das metas esperadas. Os itens que mais evoluiram, na opinido dos
gestores, foram: qualidade, seguranca (foco em acidentes de transito) e moral.

Empresa B. Surgiu recentemente, como fruto da juncdo de dois grupos tradicionais na &rea
comercial, mas com caracteristicas culturais diferentes. A empresa € uma holding, atua nos
ramos de distribuicdo de veiculos e pos-venda e emprega em torno de 65 pessoas. 15 ha area
operaciona e 50 na administrativa.

O modelo de gestdo, introduzido por volta de 1994, € baseado no TQM com gerenciamento de
rotinas, melhorias e 5 S. Quanto aos aspectos de reestruturagcdo, a estrutura organizacional
mudou radicalmente com a fusdo das empresas, que provocou a diminuicdo nos cargos de
direcdo e terceirizacdo das atividades do restaurante, limpeza, vigilancia e servigco de
transporte de carros de uma loja para outra.

Um dos valores destacados na cultura da empresa B € a preocupagdo em ouvir as pessoas.
Para o entrevistado, “0 conceito de que o chefe esta sempre certo ndo vale mais’. A empresa,
gue atende a uma clientela de maior poder aquisitivo, adota o0 procedimento de pesquisa
permanente in loco, nas oficinas e nas lojas, e via telefone visando aferir a satisfacdo do
cliente e conferindo a qualidade dos servigos prestados.

Empresa C. Fundada em 1937, tem como principa atividade o comércio vargista. O

contingente de empregados é jovem — 75% tém até 30 anos —, a participacdo dos sexos é
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equilibrada, aproximadamente 50% de homens e 50% de mulheres, e 0 nivel de escolaridade
pode ser considerado alto, uma vez que 0 2° grau € um critério para a selecéo de pessoal. A
justificativa € que a empresa esta desenvolvendo a area de informatica, e a escolaridade média
é fundamental para se lidar com essa ferramenta. Outra razéo é que a empresa enfatiza muito
a promocao interna, e o empregado com caréncia de educacdo formal n&o teria condicdes de
ocupar certos cargos que vao sendo abertos na empresa.

A empresa ndo utiliza um modelo de gestdo padronizado. Com o propésito de adquirir maior
competitividade implementou, a partir de 1994, o processo de mudangca na estrutura
organizaciona e nas estratégias de negdécios, focalizando a area comercia em detrimento da
area administrativa. Houve reducéo de pessoa, de 1.300 para 600 empregados (60% na area
operacional e 40% na administrativa) e niveis de chefia foram eliminados. Acelerou o
processo de informatizacdo e reduziu o nimero de fornecedores e de itens disponiveis?.
Caracterizada por uma reestruturagdo mais recente em relagéo aos demais casos analisados —
sobretudo o primeiro, que foi pioneiro na introducéo da gestdo integrada em servicos —, tem
investido agressivamente no processo de informatizagdo. Terceirizou as atividades que ndo
considera estratégicas para a empresa, como entregas, alimentacdo e assisténcia meédica,
entendidas como despesas operacionais. Nao deixa de ser um fato curioso a terceirizagéo do
pos-venda que, de certa forma, é uma atividade que completa o servico de venda. Na
contramdo de uma série de conceitos referentes a servicos, o diretor entrevistado ndo
considera, em sua empresa, 0 pds-venda como parte da atividade fim.

Em sintese, os casos estudados nos remetem a uma producdo industrial de servico que
incorpora “em suas tecnologias, em sua organizagdo social, em seus objetivos de eficiéncia,
principios semelhantes aos que se desenvolvem na industria, aplicando-os, modificando e

adaptando-os a producdo de servigo” (Zarifian, 1999b, p.9).

4. Produtividade e M ecanismos de M otivagao

Se a producdo de servicos ndo segue literalmente a l6gica da producdo de bens, também o
conceito de produtividade difere daquele aplicado ao setor industrial, pois deve ser levado em
conta 0 componente de incerteza inerente as atividades que somente serdo readizadas na
medida em que forem demandadas. Como os parametros para se antecipar de forma precisa a
esta demanda sd0 provisorios e incertos, € necessario manter a disponibilidade de atender a
demanda sempre que solicitada pelo consumidor. Esta particularidade é crucia para os

aspectos organizacionais das atividades de prestacdo de servicos, bem como para se
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dimensionar a quantidade de trabalho a ser absorvida, os mecanismos de motivagdo e o
sistema de remuneracdo dos trabal hadores.

Quanto a medicdo de produtividade, a empresa B utiliza dois paréametros basicos:
produtividade e rendimento. A produtividade é medida considerando a expectativa de
eficiéncia, por exemplo, 85% de eficiéncia: das 200 horas mensais disponiveis, 0 operador
deve trabalhar 85% desse tempo. A avaliacdo do rendimento considera que toda operagéo de
manutencdo tem um tempo padrdo estipulado pela concessionaria, 0 que serve de parametro
paraavaliar a produtividade da operacéo.

Os critérios de afericdo da produtividade e rentabilidade dos servicos se aproximam muito,
neste caso, da légica industrial, pois sdo estruturados em tempos e métodos cléssicos
fornecidos pelas montadoras as oficinas, ou segja, sdo estabelecidos na empresa industrial e
transpostos para a empresa de servicos. Na atividade pos-venda, avalia-se a satisfacdo com o
produto comprado e o desempenho do vendedor (I6gicaindustrial) predominando a andlise do
produto associada a prestacdo do servico; e, no caso das oficinas, prevalece a avaliagcdo do
caréter de utilidade (valor utilidade) buscando-se avaliar o resultado do servico prestado.
(Zarifian, 1999b) Os fatores preponderantes para avaliacdo de uma operacdo de Servigos
freqlientemente nem sequer sdo aferidos, entre eles, critérios como consisténcia, velocidade
de atendimento, atendimento/atmosfera, etc. (Gianesi e Corréa, 1994).

Segundo a experiéncia descrita em Gadrey (1999) esses critérios transpostos da logica
industrial ndo atendem e, muitas vezes, até migtificam os problemas provenientes da
diversidade da natureza das operagOes que fazem parte do setor servigos. O autor chama a
atencdo para “a necessidade de um modelo pluralista de avaliagéo de desempenho fundado em
critérios multiplos que integrem os métodos industrialistas dominantes, mas de forma
relativizada”. E, ainda, que “questdes como o ‘produto’ do servico e a produtividade do
trabalho devem ser equacionadas considerando-se as particularidades de atividades que estéo
mais préximas ou ainda mais distantes dalégicaindustrial”.

Na empresa C, os critérios para medic¢éo da produtividade sdo cléssicos e estdo inseridos na
l6gica industrial, pois, mais uma vez, ndo se reportam a uma analise multicritério (como nos
alerta Gadrey, 1999), mas se restringem a quantificar o volume de vendas dos empregados,
sem agregar aspectos qualitativos, tal como sugerido na matriz multicritérios. Para o autor,

“as particularidades do setor colocam a necessidade de avaiagOes pluraistas mediante a
criagdo de multicritérios de desempenho dos servicos. A grade de avaliacdo multicritério [...]
procura superar uma avaliacdo fundada nos desempenhos técnico, comercial e financeiro de

curto prazo. Contém critérios diversos como: critérios de julgamento sobre o valor e a
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guantidade do produto da atividade; critérios técnicos ou industriais; critérios comerciais e
financeiros; critérios de relacionamento; critérios civicos e ecoldgicos, critérios de
criatividade ou de inovacéo; critérios de imagem e de reputacao” (Gadrey, 1999, p.19).

Nas trés empresas, os padrdes de remuneracdo S0 varidveis segundo o nivel de
conhecimento, o contelido e as exigéncias do cargo, o desempenho e/ou a produtividade
definida pelo volume de vendas e/ou o acance das metas. No caso dos motoristas da empresa
A o0 sd&io também é varidvel, incluindo uma avaliacdo baseada em desempenho e
comportamento.®

Na empresa A, no nivel gerencial os ganhos de produtividade estdo vinculados as “metas do
programa de qualidade’, como, por exemplo, a meta de seguranga. Sendo uma empresa de
transporte de passageiros a seguranca no transito, a auséncia de acidentes € uma das metas
mais importantes. Outras metas como qualidade, pontualidade e moral, sdo pagas desde que a
empresa atinja determinado nivel de rentabilidade.

Para 0os empregados existem alguns programas novos como a premiacdo, quando atingem as
metas. Para os motoristas hd um prémio anual pela performance apresentada, mas a empresa
esta criando um programa de avaliacdo de desempenho, que sera realizado em periodo de
tempo mais curto.

A empresa A adota a avaliacdo em grupos, mas estd em estudo a possibilidade de uma
avaiacdo mistac 30% da premiagdo individual e 70% do grupo. De gerentes a motoristas
todos sdo avaliados uma vez por ano, nos aspectos comportamentais e relacionais € no
cumprimento de metas. No caso do motorista, a produtividade equivadle a um bom
desempenho aferido pelos seguintes critérios. seguranca dele como condutor, atendimento ao
passageiro, atendimento as normas disciplinares da empresa, desempenho e comportamento
na reducdo de determinados custos. A empresa tem uma modalidade de treinamento voltada
especifiamente para 0 seu programa de reducéo de consumo de combustivel e pneus.

Na empresa B, os mecanismos de motivacdo incluem reunifes, conversas e psicodrama, e
adota-se um padréo de remuneracéo varidvel de acordo com as vendas de produtos e de
servigos. Existe a “supermeta’ que, se atingida, garante ao funcionério uma remuneracdo
adicional.

A &ea de RH da empresa C desenvolve técnicas especificas “caso a caso” para gerar
motivagdo. Em agumas situacbes adota posturas assistencialistas voltadas para o0s
funcionérios que estdo enfrentando problemas pessoais, que interferem no desempenho
profissonal. Em geral, os mecanismos de motivagdo ficam delimitados na relagdo

chefe/subordinado, cabendo ao gerente lidar com os problemas da unidade produtiva,
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deslocando funcionérios que ndo estdo atingindo suas metas particulares e huscando junto

com a &rea de RH solugdes para tais problemas.

5. Aspectos da organizacdo do trabalho

Offe (1991) aponta, no trabalho em servigcos, uma condi¢cdo essencialmente sintetizadora e
reflexiva e sua relacéo de cooperacdo funcional com a esfera da producdo de mercadorias e de
reproducéo do conjunto da sociedade. Outra caracteristica do setor terciario é que envolve
atividades que tém um caréter de meta-trabalho ou trabalho reflexivo, visto que a finalidade
das atividades de servicos ndo reside exclusivamente na sua prestagcéo, mas na manutengéo de
uma disponibilidade para esta prestacéo que ocorre em tempo real.

Ainda segundo Offe (1991, p.14), o trabalho de prestacdo de servicos Situa-se no
intercruzamento de duas racionalidades: a racionalidade induwstrial, na qual o trabalho é
padronizado e a liberdade de acdo do trabalhador € restrita, e a racionaidade da
‘intermediacdo’, tipica do trabalho em servicos, que pressupde maior liberdade de atuacéo,

conforme o contexto em que se demanda a prestacéo de um Servico.

N&o podemos afirmar que haja uma fina sintonia entre estas caracteristicas apontadas por Offe
e a realidade das empresas pesquisadas, que adotam préticas tradicionais de organizacéo e de
gestdo do trabalho muito mais préximas da logica industrial fordista do que da I6gica de
prestacdo de servicos, tal como definidas por Offe e também por Zarifian (1999b). Em gerdl,
os formatos de organizacdo do trabalho reproduzem modelos ja consagrados e que foram

desenhados tendo em vista as caracteristicas do produto ou do servico produzido, bem como a
natureza do processo de trabalho no setor.

A predominancia do trabalho especializado e a permanéncia da divisdo de cargos, maisrigida
nas empresas B e C e menos na A, explicam a pouca atencdo as préticas de erriguecimento
dos cargos, a polivaéncia e ao trabalho em grupo. Profissionais especializados como
motoristas, cobradores, eletricistas, borracheiros, mecanicos e vendedores estdo vinculados a
postos fixos, alguns normativos, acoplados a niveis salariais definidos em convencdo coletiva
com o sindicato.*

Se a execugdo das tarefas mantémse muito especializada, a atuagdo em equipe na area

operacional das empresas se limita a discussdo do processo. Por exemplo, segundo o
entrevistado, dirigir, limpar ou trocar o pneu de um énibus sfo tarefas individualizadas, o que

pode ser discutido é como vai ser feito, qual vai ser o padrdo de limpeza de um 6nibus etc.
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Também na empresa C a atuacdo em equipe na verdade ndo passa de uma reunido em que o
diretor conduz as estratégias e depois “cada um vai fazer o seu trabalho”.

A empresa B reconhece que possui uma administracdo muito centralizada e o nivel de
especializagdo € ato. No entanto, tenta implantar um rodizio na area administrativa e de
supervisao e formar profissiorais multiqualificados com vistas a diminuir a dependéncia em
relacdo aos especialistas.

A estrutura da empresa C permanece organizada em cargos independentes e departamentos
Com Seus proprios objetivos, suas metas, mas certamente vinculados & “definicdo estratégica
da empresa como um todo”. Antes era uma empresa tipicamente familiar em que tudo girava
em torno dos proprietarios. Atualmente, a empresa estd mais profissional, e “cada cargo tem a
sua missdo e cada missdo 0 seu tamanho" e "a pessoa que exerce aguele cargo esta
sel ecionada tecnicamente para aguel e tamanho de problema’.

A funcdo de supervisdo inclui as funcdes cléssicas: gerenciar pessoas e controlar o0 andamento
das rotinas do setor. A empresa A tem supervisor de manutencdo, tr&fego e vendas,
desempenhando fungdes “ que necessitam de uma dindmica mais moderna’, como “chamar o
grupo para conversar”, “criar espirito de equipe’, enfim “liderar neste sentido mais moderno”,
0 que inclui a motivagdo. Na empresa B, o supervisor tem um perfil menos administrativo
porgue as atividades exigem lidar com gente o tempo todo. Cabe a ele gerenciar o fluxo de
loja, acompanhar o “fechamento de negbcios’ com maior autonomia para hegociar com 0
cliente. O modelo departamentalizado da empresa C agrega a supervisao as funcdes técnicas e

aos postos, tornando-a responsavel pelo andamento das tarefas operacionais.

6. Selecdo, Treinamento e Capacitacao

Se os formatos tradicionais de organizacdo do trabalho, com especializacdo nas tarefas e
auséncia do trabalho em equipe, aproximam as unidades pesquisadas da |6gica industrial
tipicamente fordista, os mecanismos de selecdo de pessoal agregam a esta tendéncia as
particularidades do setor de servigos no que diz respeito ao perfil profissional demandado.
Cabe lembrar que, em geral, se associam caracteristicas positivas no setor de servigos no que
tange as pessoas empregadas. Entre elas estdo nivel mais elevado de escolaridade da forca de
trabalho, maior carga de conhecimentos e informagbes e capacidade de interacdo e de

comunicagdo com os clientes e usuarios.
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Uma descricdo suméria dos parametros do processo seletivo e da politica de formacéo de
pessoal, nessas empresas, destaca critérios rigorosos de selecdo incluindo a escolaridade mais
elevada, porém investimento restrito em treinamento profissional.

Na empresa A, aém do nivel educacional, as caracteristicas pessoais e a experiéncia
profissonal sd0 0s requisitos mais importantes na selecdo. A énfase recai nas habilidades
comportamentais e interativas. Assim, segundo o entrevistado, mesmo os funcionarios
portadores de “um estilo mais rude, mais rustico”, como ainda se encontra entre 0s motoristas,
“s8o disciplinados, capazes de bom relacionamento e boa compreensdo das coisas’.

A empresa B prioriza a formacéo profissional e as caracteristicas pessoais no momento da
selecdo. A caracteristica bésica no perfil do funcionario € a atitude pro-ativa no sentido de
executar. A exigéncia de habilidades reflexivas € secundaria em relacdo as habilidades de
acdo e de comunicacdo e a capacidade de aprender, “porgue o negdcio muda todo dia’. As
gualidades mais enfatizadas sdo: autodidatismo, discipling, fluéncia na fala e outras
habilidades comunicativas que conquistem a confianca do cliente. O entrevistado admite que
a contratacdo ainda esta baseada na intuicéo e ndo em procedimentos cientificos que evitariam
desperdicio de recursos com treinamento.

A empresa C tem como pré-requisito para selecdo a educacdo forma de nivel de 2° grau
completo ou universitario. A selecdo prioriza as experiéncias do candidato e as habilidades de
relacionamento interpessoal, definidas a partir da andlise do cargo. Isto vale também nas
oportunidades de promogoes internas. avaliamse 0s que tém condi¢des de ocupar 0S espagos
abertos na estrutura de cargos e fungdes. As qualidades profissionais destacadas sdo: viséo de
informética, desgjo de evoluir e capacidade de se adaptar as mudangas impostas pelo
dinamismo do mercado.

Nas trés empresas, apesar da preocupacdo em elevar a escolaridade, o investimento em
treinamento € baixo. A empresa A mantém, para os trabalhadores da area operacional e da
&rea administrativa, uma estrutura basica de treinamento com énfase nas habilidades
comportamentais e comunicativas visando a melhoria das relacbes interpessoais. O
treinamento gerencia é feito pelo PCG (Programa de Capacitagdo Gerencial) desenvolvido
pelo proprio grupo, para capacitar gerentes e potenciais gerentes, e abrange: relagoes
interpessoais (habilidade fundamental em uma empresa de servicos); habilidades
comportamentais para lidar com as préprias emogdes e com as dos outros; e relacionamento
em grupo e capacidade de falar em publico.

A empresa B mantém duas modalidades de treinamento: o técnico, que muda constantemente

em decorréncia das mudancas tecnoldgicas e da sofisticagdo dos processos e componentes

REAd — Edicdo 26 Vol. 8 No. 2, mar-abr 2002 11



Modernizacéo empresarial e gestdo de pessoal em empresas do setor de servicos

eletrbnicos, e outro direcionado a gestéo. A agéncia comercial esta vinculada a uma unidade
técnica encarregada dos servigos “pos-venda, na qual mecanicos e consultores técnicos
devem estar capacitados para ser interlocutores competentes entre os clientes e os produtores.
Os mecénicos e consultores fazem um curso oferecido pelas empresas montadoras de veicul os
gue é seguido de um teste, cujo resultado garante ao treinando um certificado de habilitacéo
para ser técnico em qualquer concessionaria do mundo. O treinamento atrelado ao
desenvolvimento da carreira sO existe para 0 mecanico, 0 cargo mais técnico no interior da
empresa.

O “treinamento de negoécios’ voltado para os donos de concessiondrias, diretores e gerentes €
realizado mediante uma parceria com outras instituicdes. Ainda na &ea de gestdo, os
profissionais estdo freqiientando curso superior com financiamento parcial pela empresa.

Na empresa C, admite-se que o treinamento ndo pode ser genérico, pois assim acaba nédo
produzindo o resultado esperado; deve seguir um percurso evolutivo e ocorrer sempre como
resposta a uma necessidade. Assim, o chefe treina o funcionario de acordo com os objetivos
que pretende alcancar e este treinamento consiste em corrigir, orientar, uma pratica que
intensifica a relagdo entre chefe e subordinado. Este caso torna mais explicita a
predominancia de uma abordagem tradicional da formagéo do trabalhador, a qual se limita a
desenvolver as capacidades definidas a partir da analise do posto de trabal ho.

Em suma o treinamento é encarado como custo que deve ser minimizado, limitando-se
portanto as necessidades pontuais. Observa-se a énfase no treinamento dos quadros gerenciais
gue, por suavez, devem “orientar e corrigir” os subalternos.

Em se tratando de empresas cuja atividade pressupde a relacdo direta com os clientes e com
0s usu&rios, a dimensdo relacional embutida nos servigos torna-se mais intensa e relevante,
uma vez que a persuasio integra 0 processo interativo envolvendo ofertantes e demandantes
de tipos de servicos. As competéncias mais valorizadas tanto no setor operacional quanto no
de gestdo sdo as interativas, as emocionais e as cognitivas.

O ato da venda em s ndo se confunde com uma relacdo de prestacdo de servigos, sendo
apenas o inicio dessa relagdo. Dai a importancia de uma prética que va aém da preocupacao
de empurrar mercadorias ao cliente, pois em um universo competitivo é necessario, cada vez
mais, produzir estados de satisfacdo para o cliente. De acordo com a ldgica de servigo, a
qualidade técnica do “produto” incorpora dimensdes ndo materiais relacionadas a capacidade
de provocar esses estados de satisfacdo no cliente.

Vendedores e motoristas, aos quais compete redizar a atividade fim das empresas (transporte

de passageiros e venda de produtos), sdo profissionais especializados, cujas habilidades mais
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destacadas séo: para os primeiros, a capacidade de comunicacdo e convencimento gque seduza
o cliente, e, para 0s segundos, a experiéncia profissional, o equilibrio emocional, adisciplinae
0 senso de responsabilidade que permitam, sobretudo, garantir a seguranca do transporte.
Assim sendo, cabe retomar uma das dimensdes do processo de producdo de servigo, destacada
por Zarifian (1999b), que é a mobilizacdo de um conjunto convergente de conhecimentos,
experiéncias e competéncias dos funcionérios e da propria organizacdo (suporte técnico e
administrativo) com vistas a identificar, conhecer, interpretar e compreender as expectativas
dos clientes quanto aos resultados; produzir boas solugdes para os problemas apresentados; e,
de fato, conseguir gerar uma mudanca na situacéo do cliente usuario.

Nessa Gtica, as ferramentas tecnolégicas auxiliam o processo de producéo de servicos, que
somente se realiza mediante a mobilizagdo das competéncias cognitivas, interacionais e
comunicativas. Nas empresas pesquisadas esta mobilizacdo de competéncias é bastante
restrita, em grande parte devido a ja analisada permanéncia do modelo tradicional de
organizacao do trabalho e de formacéo profissional. O apego a divisdo de cargos e ao trabalho
especializado dificulta o trabalho em equipe, bem como a atribuicdo de um espaco de
autonomia e responsabilidade aos funcionérios, tanto com relacdes previsiveis com os clientes
guanto na resolucéo de situagOes imprevistas. Assim, a rotina profissional consiste em repetir
tarefas em situagOes também repetitivas, sem a necessidade de iniciativa e de uma postura
reflexiva face ao trabalho.

7. Comentéarios Finais

Um balanco final das mudancas em curso no universo pesquisado revela a predominancia da
visdo tradiciona de reestruturagdo centrada na reducéo dos custos. Como exemplo, pode-se
citar aempresa A — cujo produto tem prego fixo — que priorizou a diminuicdo dos niveis
hierarquicos e 0 enxugamento de cargos e pessoal como formas de reducdo dos custos.
Procurou investir em confiabilidade, um dos aspectos voltados ao atendimento de clientes e
um critério importante de avaliagdo deste tipo de atividade, pois est4 voltado para garantir “a
habilidade de se prestar 0 servico de forma confiavel, precisa e consistente” (Zeithaml et al,
1990 apud Gianesi e Corréa, 1994, p.90).

Outra indicagdo da permanéncia do modelo tradicional esta na organizacdo do trabaho, que
continua seguindo o modelo classico taylorista, mesmo nas atividades de apoio, cujalogica de
producéo se assemelha muito a légica industrial. A organizacdo é cléassica, com as funcdes e

cargos bem delimitados e sistemas de controle estruturados (também baseados no conceito
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cléssico de controle), funcBes que ndo prevéem autonomia e desempenho associado a
premiacdo econbmica quando se obtém o resultado esperado. Neste caso, prevalecem, na
mensuracao das atividades de servico, critérios semelhantes aqueles incorporados pela l6gica
industrial: avaliam-se aspectos tangiveis relacionados ao resultado associados a concepcao de
valor de utilidade (Zarifian, 1999b).

A empresa B, em contraste com as demais, ndo tem uma histéria que sedimente uma matriz
cultural nitida. Surgiu da unido de dois grupos empresariais, estes sim provenientes de
organizages familiares capixabas de respeitavel cultura. Apesar do discurso inovador do
diretor presidente, ressaltando os tracos de uma concepcéo de gestdo moderna, na pratica a
reestruturacdo da empresa segue vias tradicionais. prevaleceu a Gtica de enxugar cargos e
fungdes, principamente administrativas, e a terceirizagcdo se restringiu as atividades ndo fins,
evidenciando o receio persistente de externalizar atividades fins, como aguelas pertencentes
ao front office da organizagéo.

A enpresa C, semelhante a empresa A, € uma empresa também familiar portadora de uma
cultura consolidada. Porém, neste caso, fica mais evidente a visdo conservadora: as
transformacfes sdo lentas e graduais e sem vinculagdo com ‘ pacotes’ ou ‘modelos prontos’ de
gestdo. Assm como as demais, 0 processo de reestruturacdo pelo qual tem passado €
tradicional, ou sgja, mexe-se na estrutura mas ndo nas relacdes de poder (ou trabal ho).
Retomando o eixo tedrico que pontuou a andlise, cabe acentuar o conflito de légicas que
recorta a producéo de servicos. Ainda que, segundo Zarifian (1999b), ndo exista uma légica
de servigos em estado puro, mas sim interagindo com outras l0gicas produtivas, verifica-se,
sobretudo na organizacdo e gestédo do trabalho, uma tensdo permanente entre 0s interesses
estritamente comerciais, os resultados financeiros, e a conduta compreensiva que se volta para
as expectativas do cliente. A drastica reducéo de pessoa, em curso nas empresas, explicita
outro foco de tensdo entre a logica industrial-tecnicista e a |6gica de servico. Contrapde duas
abordagens distintas da tecnologia uma mais proxima do modelo fordista que prioriza os
ganhos de eficiéncia obtidos mediante economias de escala, automatizacdo e informatizacéo,
acompanhados de reducdo de pessoal empregado; a outra desenvolve uma nova visdo de
tecnologia como forma de construir “conhecimentos pertinentes e atualizados sobre as
utilizacbes que os clientes fazem de bens e servicos’ e também como uma “forma de
capitalizagdo de experiéncias e de assisténcia’, que ao mobilizar “elementos de conhecimento
e de experiéncias anteriores’, aumenta a capacidade do funcionario para identificar as

singularidades das expectativas dos clientes e usuarios de bens e servicos.
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! O Brasi| ndo foge aregra. Alguns dados sfo ilustrativos da expansio do setor de servigos no
pais. na década de 50 a participacdo dos servicos no emprego total (assalariado e néo
assdariado) passou de 24%: em 1970 passou para 31%, e atingiu 57% em 1996. Enquanto isso
a participacdo do setor primario (agricultura, extraco vegetal, pesca), que era de 59% em 1950,
caiu para 50% em 1970 e 23% em 1996; a participacdo do setor secundario (industria, extracéo
mineral, "servigos publicos' ("public utilities’ e construgdo), que era de 17% em 1950, atingiu
18,5% em 1970 e 23,4% em 1990, caindo para 20% em 1996. (Gadrey, 1999).

> A empresa tinha 600 fornecedores, hoje trabalha com 400 e pretende reduzir esse nimero a
300 até o find desse ano. Tinha 20.000 itens, atual mente tem 8.000 e pretende chegar a 7.000.
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® Os sdérios indiretos praticamente se reduzem aoueles beneficios assegurados pela legislacio
trabahista, acrescidos de assisténcia médica (convénios); assisténcia odontologica prestada
pelo SEST/SENAT; seguro de vida, clube, e cesta bésica de aimentos como prémio aos
funcionérios que atingem as metas estipul adas.

* Nas trés empresas, o trabalho temporéario é muito pouco utilizado. Apenas ocorre em
momentos de picos de demanda — Natal, Dia das M&es, etc. — quando o volume de servico
requisitado supera os niveis-padréo.
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