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RESUMO

ALVARENGA, S. N. S. (2012). Fatores relevantes para a retengdo de executivos de
empresas no Brasil. Dissertagdo de Mestrado, Faculdade de Administracdo, Pontificia
Universidade Catoélica de Minas Gerais, Belo Horizonte.

Com o objetivo de determinar os fatores motivacionais que levam a permanéncia dos
executivos em empresas de grande porte, considerou-se, neste estudo, o conceito de
pessoas como foco principal da geracdo de valor nas organizagdes que, ancoradas nesta
visdo, buscam, por meio de politicas e praticas de Recursos Humanos, a retencdo dos
individuos mais qualificados e, portanto, mais contributivos. Propdem-se, pois, demonstrar
que, no contexto de um mercado cada vez mais competitivo, pode-se aumentar a
participagdo estratégica da area de RH, visando superar o desafio empresarial representado
pela exigéncia da contratagcdo de profissionais dotados de um perfil marcado pelo desejo de
se realizar tanto pessoal quanto profissionalmente. Para tal, adotou-se a pesquisa do tipo
quantitativa que reuniu uma populacdo de 550 executivos que ocupam cargos de primeiro,
segundo e terceiro niveis hierdrquicos em empresas de grande porte, usudrios do site de
relacionamento profissional LinkedIn, utilizando-se o método de amostragem nao
probabilistica por conveniéncia. Dos 250 questionarios respondidos, obteve-se 126
respostas validas, no periodo de dezembro de 2011 a janeiro de 2012, tendo os resultados
demonstrado que os fatores apontados como mais influentes na permanéncia do executivo
na organizagdo perpassam as varidveis de clima propicio e valorizacdo profissional,
agregados aos beneficios e remuneragdo fixa. Demonstraram, ainda que, como lider
organizacional, o executivo representa um papel de suma importincia na relacdo da
empresa com os empregados, esperando deles atitudes e compromissos em prol do proprio
desenvolvimento e do sucesso organizacional como um todo. Concluiu-se, pois, que o
papel principal da lideranca executiva ¢ interagir com os varios departamentos da
organizagdo, com o fim de promover interfaces positivas que facam com que o bem
comum seja um proposito coletivo, e que a relagdo profissional com a organizacdo seja a
mais satisfatoria e duradoura possivel para ambos os lados.

Palavras-chave: Organizacdo. Executivos. Gestdo de pessoas. Retengdo de pessoal.



ABSTRACT

ALVARENGA, S. N. S. (2012). Important factors for retention of executives of companies
in Brazil. Dissertagdo de Mestrado, Faculdade de Administracdo, Pontificia
Universidade Catoélica de Minas Gerais, Belo Horizonte.

In order to determine the motivational factors which take executives to remain in large
companies, this study has considered the very concept of people as being the main focus of
value creation in those organizations which share such vision. We are talking about
organizations which seek, through Human Resources policies and practices, to retain
within their structure those individuals who the most qualified, and who can therefore
contribute more. Our proposition here is to demonstrate that in the context of an even more
competitive market, it is possible to increase the strategic involvement of the Human
Resources area, in order to overcome the corporate challenge posed by the requirement to
hire professionals whose profiles denote their strong desire to accomplish goals, both
personally and professionally. To this end, we have adopted a quantitative research
approach, by bringing together a sample of 550 executives holding positions on the first,
second and third hierarchical levels in large companies, who are users of the professional
networking website LinkedIn. The non-probabilistic sampling method was used for
convenience purposes. 126 valid responses were obtained from the 250 questionnaires
handed out between December 2011 and January 2012. Results showed that the factors
identified as the most influential for an executive to remain in a given organization include
variables such as a friendly corporate climate and professional development and
recognition, coupled with benefits and fixed remuneration. Results have also showed that,
as an organizational leader, the executive plays a role of paramount importance in a
company’s relationship with employees, expecting attitudes and commitments from the
latter which favor their own development and organizational success as a whole. All in all,
it has been concluded that the primary role of executive leadership is to interact with the
various departments of the organization, in order to promote positive interfaces that cause
common good to be a collective purpose. Further, it is expected that their professional
relationship with the organization be the most satisfactory and lasting possible for both
sides.

Keywords: Organization. Executives. Personnel management. Staff retention.
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1 INTRODUCAO

No intuito de tentar melhorar cada vez mais seus processos e, consequentemente,
seus resultados, as organizagdes vém utilizando o controle de turnover. Tal procedimento
foi intensificado nas ultimas décadas, a partir da abertura do mercado brasileiro e
consequente acirramento da concorréncia, pela constatacdo do crescimento da demanda
por profissionais executivos de alto desempenho. Em decorréncia, a partir dos anos 90,
emergem propostas sedimentadas em premissas e pressupostos mais adequados a
necessidade de uma nova relagdo entre individuo e organizacao (Dutra, 2004).

Esse movimento evolutivo impds desafios a gestdo de pessoas, dentre eles, a
melhoria dos processos de contratacdo e de retencdo de executivos na organizagdo, com
base em indicador a ser obtido por meio da taxa de rotatividade ou turnover de mao de
obra.

Para Branham (2001), ndo ¢ fundamental atingir-se zero por cento de turnover. O
ideal ¢ criar uma estratégia para reter aqueles que a organizacdo ndo pode perder,
identificando-se como essa evasdo pode ser minimizada, mesmo considerando-se a
admissdo de novos empregados como positiva, por estes trazerem consigo novas
qualificacdes, habilidades e atitudes, reciclando a organizagdo com um todo.

Numa pesquisa realizada em grandes empresas brasileiras, Sarsur, Pedrosa e
Sant’anna (2003) identificaram forte preocupagdo dos executivos em gestdo de pessoas
com a atracdo, desenvolvimento e retencao de talentos, por sua natural capacidade de gerar
resultados, de integrar o plano de sucessdo do quadro de gestores, e de se destacar em
processos de mudanca e inovagao.

Criar um bom plano de retencdo ¢ a melhor estratégia de contratagdo para uma
empresa. Manter os talentos ¢ a chave condicional para a obtencdo de for¢a de trabalho em
ambito mundial, no caso das grandes organizagdes. Por isso, o esfor¢o na contratacdo de
bons empregados deve ser o mesmo utilizado na reten¢do (Brannick, 2001).

Para Chowdhury (2003), um talento se diferencia por ser mais energizado e
contaminar positivamente seus colegas de trabalho, por buscar responsabilizacdes, seja no
fracasso ou no sucesso, por propiciar um ambiente onde predomina o senso de urgéncia,
por se sobressair pela inovagdo e enfrentamento de ambientes competitivos, por nao
desempenhar apenas tarefas rotineiras, e por se adaptar a cadeia de valores da organizagao.

Michaels, Handfield e Axelrod (2002) entendem que o agrupamento de
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caracteristicas positivas de habilidades, inteligéncia, conhecimento, atitude e carater forma
um talento. Esses autores apontam ainda, como essenciais, a sensibilidade, a capacidade de
lideranca, a habilidade de relacionamento interpessoal, a disponibilidade para o trabalho
em equipe, ressaltando a competéncia para aprender e se desenvolver.

A gestdo dos talentos concentra-se basicamente em torno das praticas de
identificacdo, selecdo e retencdo. Observando cuidados crescentes com aspectos como 0
ambiente organizacional, a a¢do da lideranca e o papel da empresa na qualidade de vida,
também deve atentar para conteidos como carreira, remuneracdo, beneficios e
desenvolvimento. Isto porque, segundo Souza (2000), os talentos precisam, simplesmente,
ser tratados diferentemente dos demais, haja vista fornecer & companhia algo de maior
valor agregado.

Assim, reconhecidamente e cada vez mais, os profissionais de elevado potencial
apresentam competéncias e talentos com alto grau de sofisticac¢do, tornando crescente a sua
valorizagdo no mercado de trabalho. Consequentemente, suas exigéncias as organizagdes
aumentam na propor¢ao de suas notdrias competéncias e de seu poder de barganha e
negociacao.

E preciso, pois, que as empresas reavaliem sua atuagdo, revendo seu
posicionamento ante esta nova realidade, ja que individuos mais preparados e cientes de
suas capacidades e competéncias fardo mais exigéncias, no que concerne as condicdes de
trabalho, perspectivas de carreira, possibilidades de participacdo e tomadas de decisdo.

Fatores financeiros e de estabilidade sdo levados em considerac¢do pelo individuo,
quando decide desligar-se do quadro funcional de uma organizac¢do, gerando incerteza
sobre a assertividade desse proximo passo. A inseguranga em substituir o atual empregador
aumenta ainda mais, quando a empresa adota praticas e politicas de gestdo de pessoas no
intuito de garantir a permanéncia dos empregados, principalmente, os de nucleo
estratégico. Para uma organizacao, perder tais profissionais representa prejuizos diretos na
sua relagdo com seus clientes, favorecendo seus concorrentes (Stewart, 1998). Além disso,
a rotatividade dos empregados afeta significativamente o desempenho financeiro de uma
empresa, por ser muito dispendiosa e, ultimamente, impactar prejuizos na produtividade e
lucro organizacionais (Brannick, 2001).

O autor atesta custos diretos e indiretos na rotatividade. Os diretos estdo ligados ao
tempo envolvido no recrutamento, incluindo-se despesas de antncio, sele¢do e
treinamento. Quanto aos indiretos estdo associados ao aumento das atividades de cada

trabalhador que permaneceu, e sobre o qual recaird a compensacgao das tarefas, até que um
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novo funciondrio seja contratado e treinado para a substituicdo do demissionario
(Brannick, 2001).

A historico da saida de veteranos significa perda para organiza¢do, quando estd
ligado & queda na produtividade que, por sua vez, estd intimamente relacionada a
rotatividade de pessoal (Ferreira & Freire, 2001).

Assim, a substituicdo de um profissional pode acarretar um custo estimado em uma
ou duas vezes seu salario anual. Por isso, a retencao de talentos favorece a construgido ¢ a
manuten¢do de lastros de longo prazo com os clientes, além de propiciar um ambiente de
servigos e produtos de maior qualidade com custos representativamente menores para as
empresas (O’Reilly III & Pfeffer, 2001).

Segundo Harvey (1993), profissionais estratégicos desfrutam de maior seguranga
no emprego, boas perspectivas de promog¢ao e de desenvolvimento, de beneficios indiretos
como pensdo, seguro e outras vantagens. Crawford (1994, p. 17) denomina tais
profissionais de “capital humano”, ou seja, “pessoas estudadas e especializadas”. Nesse
contexto, o desenvolvimento de politicas de retencao de talentos ¢ um desafio necessario as
organizagdes mais competitivas.

Branham (2001) entende que reter seletivamente contribui para a reducdo da perda
de bons profissionais. De fato, uma das maiores causas de insatisfagdo entre os mais
qualificados ¢ justamente a manuten¢do daqueles de desempenho fraco, que poderiam,
muitas vezes, ter mais sucesso em outra area ou em outra empresa.

Alguns autores acreditam que a responsabilidade pela gestdo de talentos deve ser
compartilhada entre os gestores organizacionais, especialistas de Recursos Humanos, o
proprio empregado e, ainda, alguns interlocutores especificos de cada interface
administrativa em particular (Pfeffer & Veiga, 1999; Michaels, Handfield &Axelrod, 2002;
Sarsur et al., 2003; Tanure, Evans & Pucik, 2007).

No entanto, Souza (2000) prevé que as dificuldades na retencdo de profissionais
aumentardo continuamente por causa das facilidades de acesso ao conhecimento.
Atualmente, as pessoas estdo mais capacitadas para o mercado de trabalho, com visdo,
valores e atitudes proprias e peculiares a respeito de mundo corporativo, emprego e vida
em geral. Consequentemente, as empresas deverdo desenvolver praticas de retengdo de
seus empregados na perspectiva desse contexto.

Neste sentido, todavia, Branham (2002) registra que os executivos ndo priorizam
estrategicamente, em suas empresas, a retencao de seus funciondrios, embora afirmem ser

esta uma grande preocupagao.
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Ja Sarsur et al., (2003) salientam como principais fatores de perdas de profissionais
qualificados, um desenvolvimento mais lento na carreira, contrariamente ao que desejam
esses empregados, e divergéncias entre as suas expectativas e a realidade da empresa.

Por sua vez, Ferreira e Freire (2001) ressaltam que os fatores mais citados como
causa da saida do empregado da empresa sdo: (a) inexisténcia de politica salarial e
beneficios; (b) impossibilidade de ascensdo profissional; (c) condi¢des fisicas e ambientais
precarias; (d) trabalho inadequado; (e) lideranca inadequada; (f) falta de satisfacdo e

motivagdo pessoal; e (g) subjugacao do profissional a trabalho precério e desgastante.

1.1  Problema de pesquisa

Ante a importancia do tema em foco, propde-se, no presente estudo, determinar os
fatores considerados relevantes para se estabelecer uma politica de reten¢do de executivos
na organizacdo. Nesse sentido, configura-se a questdo central que norteara a pesquisa:
segundo a perspectiva de executivos que trabalham no Brasil, quais elementos sdo

considerados relevantes para sua retengdo na empresa?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Objetiva-se, com este estudo, identificar, analisar e entender os fatores
organizacionais considerados relevantes para a reten¢cdo de executivos que trabalham em

grandes empresas no Brasil, segundo suas proprias perspectivas.

1.2.2 Objetivos especificos

1 identificar a percepcdo dos executivos sobre as praticas de gestdo de
pessoas nas empresas onde atuam;

2 investigar os fatores organizacionais considerados relevantes para a
retengdo desses executivos, partindo de suas proprias perspectivas; e

3 comparar as politicas de retengdo comumente colocadas em pratica com os
fatores considerados relevantes pelos executivos para a sua permanéncia na

organizagao.
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1.3 Estruturacao textual

Esta dissertagdo de mestrado compde-se das seguintes partes: (1) Introducgdo; (2)
Referencial Teorico; (3) Metodologia; (4) Anélise de Resultados; (5) Conclusdo; (6)
Referéncias; e (7) Apéndice.

Na Introducdo (Capitulo 1), tem-se a apresentagdo e contextualizagdo do tema em
analise, a definicdo do problema de pesquisa, dos objetivos, e da estrutura textual.

A sustentacdo tedrica (Capitulo 2) que conduziu a pesquisa de campo e a Analise
de Resultados constitui o Referencial Tedrico composto de uma abordagem da
Administragdo Estratégica de Recursos Humanos, subdividida nas praticas de gestdo de
pessoas voltadas a retengdo, a saber: (a) recrutamento e selecdo; (b) capacitagdo; (c) estilo
de gestdo; (e) carreira; (f) remuneragdo e beneficios; (g) qualidade de vida; e (h) fatores
que favorecem a retengao.

Na Metodologia (Capitulo 3), os métodos cientificos utilizados na pesquisa sdo
embasados nesses contetidos: (a) Tipo de pesquisa quanto a abordagem; (b) tipo de
pesquisa quanto aos fins; (c¢) unidade empirica da pesquisa; (d) estratégia de coleta de
dados; (e) aplicagdo do pré-teste; e (f) tratamento e analises de dados.

Na Analise de Resultados (Capitulo 4), faz-se a descri¢do e interpreta¢do analitica
dos dados colhidos no campo, considerando: (a) andlise descritiva e exploratéria; (b)
indicadores de frequéncia dos fatores; (c) importancia dos fatores para permanecer na
empresa; (d) relacdo entre o indicador de frequéncia do fator e a importincia dada ao fator
para permanecer na empresa; (e) validagdo dos constructos; (f) comparagdes entre os
indices de cada constructo; e (g) comparagdes dos indices de cada constructo entre as
variaveis: Sexo, Estado Civil, Faixa Etdria e Regido onde Atua.

Nas Consideracdes Finais (Capitulo 5) sdo apresentados os achados da pesquisa,
tendo em vista o problema levantado e os objetivos formulados, com as ponderagdes

cientificas finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Administracio de Recursos Humanos

A gestdo de recursos humanos vem passando por grandes transformagdes nesses
ultimos anos, em consequéncia da necessidade de as empresas incrementarem sua
capacidade competitiva para enfrentar a concorréncia dos mercados globalizados
(Lacombe & Tonelli, 2000).

O modelo de Taylor de organizacdo do trabalho introduzido no Brasil nas décadas
de 1930 e 1940 serviu, até recentemente, como referéncia para as praticas de gestdo de
pessoas pela maioria das empresas brasileiras. Isto porque um novo pensamento surgiu nos
anos 1980, introduzindo novas formas de organizagdo e gestdo do trabalho baseadas na
busca pela qualidade e produtividade, tendo como referéncia os grupos semiautdbnomos
europeus, bem como as praticas bem-sucedidas da industria automobilistica japonesa
(Dutra, 2001).

Na década de 1980, surgiu na literatura cientifica internacional a expressiao
“administracdo estratégica de recursos humanos”, originada nas criticas ao seu entdo papel
burocratico/funcional, pautada nos pontos desta 4rea da Administracdo a serem
desenvolvidos (Albuquerque, 2002).

A partir de entdo, o papel da administracdo de pessoas vem sendo mais estratégico
e contributivo para mudancas que auxiliem as organizagdes a serem mais eficazes e
efetivas no &mbito de um mercado tdo competitivo (Dutra, 2001).

Dutra (2002) ressalta que importantes mudangas ocorreram na configuracao da area
de recursos humanos, dada a interacdo de forcas do ambiente externo com as empresas,
impondo estruturas e formas de trabalho flexiveis, que acarretam tanto a necessidade de
pessoas com habilidade de adaptacdo como a pratica de processos decisorios ageis e
focados nas exigéncias de um mercado que demanda profissionais comprometidos e com
perfil empreendedor, e também, a interagdo das empresas com mercados locais e globais,
que demanda pessoas atualizadas e com elevada condicdo de competitividade, exigindo
equipes em processo de aprimoramento continuo.

Assim, um modelo de gestdo baseado na compreensdo da realidade, e que
proporcione a constru¢do de diretrizes e ferramentas que garantam uma gestao consistente
e coerente ao longo do tempo, ¢ de suma importancia para a organizagdo e para Sseus

colaboradores (Dutra, 2002).
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Promover a mudan¢ca de um modelo baseado no controle para um modelo de
comprometimento das pessoas, favorecendo a flexibilidade e adaptabilidade destas as
mudangas organizacionais e ambientais, ¢ a finalidade da abordagem estratégica de
recursos humanos. Tem-se, pois, que sdo distintas filosofias de administracdo: na estratégia
de comprometimento, as pessoas sdo alvo de investimento da empresa para conseguir
melhores resultados e, por isso, sdo consideradas parceiras de trabalho; na administra¢ao
de controle, os empregados sdo vistos apenas como fator de producdo e considerados de
alto custo (Albuquerque, 2002).

Desta forma, a gestdo estratégica de recursos humanos envolve um processo
decisério mais amplo, com visdo de futuro e orientado para as variagdes do ambiente
externo. Albuquerque (2002) ainda enfatiza a importancia do fato da Administragdo
Estratégica de Recursos Humanos basear-se no comprometimento em vez do controle,
considerando as pessoas como parceiras no trabalho para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Ha, pois, necessidade de pessoas comprometidas com a organizagdo, a fim de que
esta possa enfrentar as mudangas impostas pelo atual cendrio empresarial conformado pela
globalizacdo da economia, mudangas estas oriundas da pressdo tecnoldgica, da dindmica
crescente dos mercados e da complexidade cada vez maior das estruturas organizacionais e
das relagdes comerciais (Dutra, 2004). O autor conceitua a dimensdo de agregacdo de valor
pela mensuracdo da entrega do individuo a organizagdo, e pela sua contribuicdo para o
aumento do conhecimento e a manutencdo da vantagem competitiva ao longo do tempo
(Dutra, 2001, 2002, 2004).

Assim, faz-se necessario avaliar os subsistemas de carreira e remuneracao,
elementos fundamentais tanto para o desenvolvimento organizacional como para a
ascensdo profissional do individuo por meio de suas competéncias (Dutra, 2004).

Os resultados organizacionais podem ser alavancados, quando o conceito de
competéncias ¢ compreendido e utilizado em sua totalidade e em aderéncia a outros
conceitos, gerando evolucdo na gestdo de pessoas (Dutra, 2004).

Ulrich (1998) desenvolveu em Os Campedes de Recursos Humanos — Inovando
para Obter os Melhores Resultados, os papéis da area de Recursos Humanos — RH,
formulando um modelo de gestdo de pessoas a partir de dois eixos: o primeiro, com foco
operacional e estratégico, e o segundo com foco nas atividades e processos. Neste modelo,
o autor destaca os quatro papéis de RH: (i) de parceiro estratégico (no qual se verificam a

compatibilidade das caracteristicas da organizacdo e as estratégias organizacionais); (ii) de
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especialista administrativo (no qual se realizam, de forma eficiente, os processos basicos
relativos a area de RH); (iii) de protetor dos funcionérios (por meio de representante dos
mesmos perante a alta gestdo, oferecendo desenvolvimento pessoal e profissional); e (iv)
de agente da mudanca (por meio do qual os funcionarios percebem seu papel na estratégia
da empresa, tornando o comprometimento aderente aos objetivos organizacionais).

Segundo o autor, o profissional de RH deve desempenhar tais papéis de maneira
multipla, e ndo parcial ou isolada, demonstrando, em sua multiplicidade, os resultados
obtidos com a atuacdo de cada papel (Ulrich, 1998).

Desta forma, a administragdo estratégica de recursos humanos ndo corresponde ao
abandono das necessidades operacionais de recursos humanos. Importante ressaltar que
ambas, administra¢do estratégica e necessidades operacionais, se complementam (Ulrich,
1998). Por isso, as atividades de RH deveriam ser interpretadas como resultados, e
deveriam ser avaliadas a partir de realizagdes e ndo de atividades (Ulrich, 2000).

Tem-se, pois, que a modernizacdo da area de Gestdo de Pessoas introduziu
mudangas significativas no perfil dos gestores, que passou de obediente e disciplinado a
auténomo e empreendedor (Dutra, 2002). Uma nova realidade foi entdo determinada com a
dependéncia cada vez maior do envolvimento e comprometimento das pessoas com as
questdes estratégicas e de negdcios. O autor atesta que esse envolvimento passou a
determinar: (a) produtividade e nivel de qualidade dos produtos e servicos; (b) velocidade
na internalizacdo de novas tecnologias; (c) otimizagdo da capacidade instalada; (d) criagdo
de oportunidade para aplicagdo das competéncias organizacionais; e (e) velocidade de
resposta para o ambiente/mercado.

Mas ha que se considerar, que essa nova estrutura e esse compromisso somente
serdo aceitos pelas pessoas, se elas sentirem que também terdo vantagens concretas para si
proprias na relacdo com a empresa, no presente € no futuro.

Administracdo Estratégica de Recursos Humanos — AERH, no entendimento de
Marras (2000), tem como objetivo principal intervir na otimizagdo dos resultados finais da
empresa e da qualidade dos talentos que a compdem. E se propde a alcancar tal desiderato,
participando e assessorando na formac¢do das macrodiretrizes organizacionais, de modo a
alterar o perfil dos resultados e, portanto, dos lucros, agregando valor ao capital humano
existente na organizacdo. Assim, a gestdo estratégica de recursos humanos tem como
principal foco de atuacdo a otimizacdo dos resultados da empresa e o desenvolvimento das

pessoas que dela fazem parte.
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O gestor de recursos humanos, por sua vez, ganha importancia no contexto
organizacional, na medida em que seu papel passa a ser estratégico. Sua principal atividade
¢ nutrir de talentos a organizagdo, e torna-los parte indispensavel e efetiva desta. Isto
porque, na economia globalizada, os talentos constituem o verdadeiro capital da empresa
(Marras, 2002).

Fato ¢ que a adocdo de gestdo de pessoas agrega valor aos resultados da
organizagdo, se empreendida por meio de politicas que efetivamente resultem em maior
produtividade e qualidade, gragas ao gerenciamento e a lideranga. Consequentemente, em
nivel estratégico, o novo gestor de RH nada tem a ver com a figura do gestor tradicional.
Contrariamente, ¢ legitimado pela atitude pessoal, por seus valores e pela credibilidade
técnica (Marras, 2003).

No ambiente de trabalho, tanto os estimulos motivacionais como o tratamento
dispensado a cultura organizacional (cuidar dos valores, crencas etc.) qualificam uma érea
estratégica de RH. Os trabalhadores das empresas inovadoras lhe atribuem a busca
permanente de negociagdo, e somente atendendo tal expectativa, ao longo dos anos, ocorre
a credibilidade em sua missao estratégica (Marras, 2005).

Dada a sua importincia no ambito organizacional, o planejamento estratégico dos
recursos humanos deve fazer parte do planejamento estratégico global da empresa.
Portanto, em sua concepg¢do, deve estar em linha coerente com as diretrizes, praticas,
objetivos e decisdes da organizagdo (Lacombe, 2005).

Pode-se dizer que o papel da AERH se torna ainda mais claro na elaboracdao de
politicas e praticas que possibilitem prospectar, desenvolver e estimular competéncias
humanas necessarias, para que as competéncias organizacionais da empresa se viabilizem
(Fischer, 2002). No sistema de gestdo de pessoas por competéncias, considera-se que, ao
lidar com questdes de maior complexidade, os empregados estdo se desenvolvendo para
elas e ndo somente para a empresa (Dutra, 2002).

Fischer e Albuquerque (2001) salientam a necessidade do RH no gerenciamento de
conflitos e ambiguidades, orientacdo para o cliente, atracdo de talentos e disseminagdo de
conceitos e valores organizacionais. Segundo Dutra (2002), as empresas que conseguiram
evoluir na gestdo de pessoas nos ultimos anos trabalharam em duas frentes
simultaneamente independentes: de um lado, aprimoraram seus sistemas de gestdo de
pessoas, € de outro, estimularam as pessoas a construirem suas trilhas de carreira e

desenvolvimento profissional.
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2.1.1 Praticas de gestdo de pessoas voltadas a retencio

As empresas mais bem-sucedidas serdo aquelas com maior poder de atragdo,
desenvolvimento e retencdo de individuos com habilidades, experiéncias e conhecimentos
suficientes para a condu¢do de um negocio de natureza mais competitiva e globalizada
(Ulrich, 1998).

Fatores como recrutamento e selecdo, estilo de gestdo, desenvolvimento pessoal e
de carreira, programas de beneficios, remuneracdo e qualidade de vida fazem parte das
atividades de recursos humanos para a retencdo de talentos nas empresas (Dutra, 2004).

O RH utiliza-se de variados modelos tanto para as tomadas de decisdo no ambito da
organizagdo como para sua relacdo com o ambiente externo. Assim, sdo as politicas de RH
que estabelecem comportamentos e decisdes das pessoas € da organizacdo como um todo
(Dutra, 2002).

Steel, Griffeth e Hom (2002) ressaltam que, no estudo da Hay Group (1999),
realizado com a participagdo de mais de 300.000 empregados em 300 companhias da
América do Norte, identificou-se que o salario recebido foi um dos fatores menos
importantes para a retencdo dos 50 executivos entrevistados. Outros estudos com
semelhante perfil registraram as 10 principais razdes para os talentos permanecerem na
empresa, a saber: (i) desenvolvimento e crescimento profissional; (ii) trabalho desafiador e
instigante; (ii1) proposito no trabalho com abertura para contribui¢des que fagcam diferenca;
(iv) nivel 6timo de pessoas com quem trabalhar; (v) sentir-se parte da equipe; (v) boa
liderancga; (vii) ser reconhecido pelo bom desempenho realizado; (viii) autonomia; (ix)
flexibilidade em horas e vestimentas; (x) remuneracao justa e flexivel.

Os autores divulgaram, ainda, a pesquisa realizada pelo Instituto Saratoga para a
American Management Association, na qual destacaram-se trés razdes para as pessoas
deixarem as empresas: (i) baixa habilidade dos supervisores; (ii) baixa perspectiva de
crescimento profissional; e (iii) baixa liberdade para expor os sentimentos € percepcoes

(Steel et al. 2002).

2.1.1.1 Recrutamento e selecio

O despertar do interesse de candidatos as vagas deve partir, de forma ativa, da

propria organizacdo. Da mesma forma, o desafio das oportunidades de trabalho em aberto,
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bem como os pontos positivos da empresa devem ser repassados nas entrevistas, de forma
a atrair os melhores profissionais (Pontes, 2001).

Segundo o autor, o processo de recrutamento deve ser constituido a partir da analise
de cargos, seguida do planejamento de pessoal e, por fim, do recrutamento propriamente
dito (Pontes, 2001).

Para a empresa obter sucesso na escolha do profissional, ¢ preciso analisar o perfil
desejado em confronto com as caracteristicas pessoais e profissionais dos candidatos. Para
a definicdo correta do perfil ¢ importante saber o que a empresa espera do profissional a ser
contratado, muito embora para se chegar ao perfil ideal, ¢ preciso associa-lo a cultura da
empresa, seus valores e sua ética. Se o candidato for 6timo, mas ndo tiver um perfil
condizente com os valores, as expectativas e a estratégia da empresa, provavelmente ndo
conseguira se adaptar (Lacombe & Heilborn, 2006).

De acordo com Dutra (2009), para atender satisfatoriamente a empresa, os
seguintes aspectos devem ser verificados no decorrer do processo de captacdo ou

recrutamento de pessoas:

1 perfil profissional — pelo estabelecimento do espago de trabalho da pessoa a
ser captada e da necessidade de conhecimentos, habilidades e experiéncia
dela requeridos;

2 perfil comportamental — por um “desenho” elaborado com base no contexto
politico, social e cultural onde a pessoa atuara;

3 entregas desejadas — pela definicdo do que a pessoa pretende dar em troca a
organizagdo, no presente e no futuro, para que se analise, no processo de
captagdo, se estd apta ou ndo a entregar o que ¢ desejado;

4 condi¢cdes de trabalho — por um retrato do ambiente onde a pessoa atuara,
incluindo os recursos a sua disposi¢ao para realizar seu trabalho;

5 condi¢des de desenvolvimento — pela defini¢do dos investimentos previstos
no desenvolvimento da pessoa a ser contratada;

6 condi¢des contratuais — pela definicido dos vinculos contratuais que

permitirdo que a pessoa realize seu trabalho.

Para Pontes (1996), sao duas as fontes de recrutamento, a externa e a interna, com
possibilidade de utilizacdo de inimeros meios de comunicag¢do para atrair os candidatos
potenciais. Entende-se por “fonte externa” qualquer tipo de comunica¢do que atinge os

recursos humanos externamente; e por “fonte interna”, os anuincios feitos nos meios de
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comunicag¢do internos, seja via intranet, e-mail, jornal, mural, revista e divulgacao feita por
funcionarios.

No entendimento de Limongi-Franca e Arellano (2002), somente depois de
esgotadas todas as possibilidades de realocagdo interna, deve-se iniciar o recrutamento
externo.

A empresa deve possuir um plano de recrutamento estratégico para cada area, para
cada tipo de talento, especificando o perfil pessoal e profissional desejado. O procedimento
para o recrutamento deve contar com uma estratégia abrangente, que mostre a empresa
como um todo, para atrair profissionais que se entrosem com seus valores e sua cultura
organizacional (Michaels et al., 2002).

O processo de recrutamento deve ser precedido da provisdao de pessoal e sucedido
da selecdo de pessoas. Isto porque a introdugdo de recursos humanos na organizacao deve
levar em considerag@o o recrutamento e a sele¢cdo como parte de um mesmo processo. Se o
recrutamento ¢ uma atividade de divulga¢do, de chamada, de aten¢do, de incremento da
entrada, portanto, uma atividade positiva e convidativa, a selecdo ¢ uma atividade
obstativa, de escolha, de opcdo e decisdo, de filtragem da entrada, de classificacdo e,
portanto, restrita.

Enquanto a tarefa do recrutamento ¢ atrair com seletividade, por meio de varias
técnicas de comunicacdo, os candidatos que possuam os requisitos minimos do cargo a ser
preenchido, a tarefa basica da selecdo ¢ a de escolher, entre os candidatos recrutados,
aqueles que tenham maior probabilidade de se ajustar ao cargo vago e desempenha-lo bem.
Assim, 0 objetivo basico do recrutamento ¢ abastecer o processo seletivo de sua matéria-
prima basica: os candidatos. Identificar e classificar os melhores e mais compativeis com
as necessidades da organizagdo é o objetivo basico da selegdo. E importante garantir que o
melhor candidato seja alocado na melhor oportunidade disponivel (Pontes, 2001).

O autor menciona a triagem como uma pré-sele¢do dos candidatos recrutados, a
qual pode envolver a andlise de curriculo e também uma entrevista. Referencia, também, a
entrevista detalhada como sendo a fase mais importante do processo de selecdo, pois visa
confirmar a qualificagdo profissional, o potencial e a motiva¢ao do candidato para ocupar a
vaga, diferentemente da entrevista técnica, que aborda tdo somente os conhecimentos

especificos da fun¢do (Pontes, 2001).
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2.1.1.2 Capacitacao

O desenvolvimento de pessoas ¢ um aspecto-chave para a competitividade da
empresa. Dutra (2002) argumenta que as organizagdes sdo pressionadas para investir em
desenvolvimento humano tanto pelo ambiente externo quanto pelo interno, ou seja, pelas
pessoas que nela trabalham.

Segundo o autor, mudangas e transformagdes previstas na ética das relacdes entre
pessoas e organizacdes vao possibilitar a estas aprender com seus proprios erros para, ao
longo da segunda metade da década de 2010, estar genuinamente preocupadas com o
desenvolvimento das pessoas (Dutra, 2002).

Ha que se considerar, pois, que os individuos buscam melhoria e desenvolvimento
continuos para obten¢cdo de maior seguranca no mercado de trabalho. Na outra ponta,
porém, a busca pela inovagdo, pela qualidade e pela produtividade de produtos e servigos
torna o ambiente externo cada vez mais competitivo, exigente e complexo. O estimulo ao
desenvolvimento deve ser, portanto, uma pratica das organizagdes, a fim de criar tanto um
ambiente com condic¢des de crescimento pessoal e profissional como o alinhamento mutuo
das expectativas e necessidades do empregado e empregador (Dutra, 2002). A empresa
exerce o papel fundamental de suporte necessario as pessoas para a utilizacdo de suas
habilidades, conhecimentos e talentos em prol da conquista de melhores resultados
organizacionais (Dutra, 2004).

O que se busca no desenvolvimento de um profissional € potencializar a sua
criatividade e autorrealizacdo, por meio de incrementos € mudangas positivas em seu
conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades, elevando sua motivacdo no ambito
organizacional. Além disso, esse desenvolvimento oferece ao treinando uma macrovisao
dos negocios no médio e longo prazo, contribuindo para a sua decisdo de ndo deixar a
empresa (Marras, 2000).

O autor atesta que desenvolver um talento ¢ fazer aflorar suas potencialidades
dando-lhe condi¢des para que cresca ao patamar desejado de resultados. A organizagdo
deve, pois, promover a sua integracdo em temas diversos, multidisciplinares e atuais,
como: economia, politica internacional, recursos humanos, comunicagdo, inovagado
tecnologica, marketing, dentre outros (Marras, 2000).

O cenario ideal para a busca do conhecimento e desenvolvimento deve incluir trés
fatores: espago, tempo e pessoas. A estrutura (espago) da organizacdo deve ser adequada e

flexivel, promovendo integracdo entre os empregados, que devem ter tempo disponivel
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para pensar criativamente, analisar, observar, refletir e absorver novos conhecimentos e
habilidades. As pessoas devem ser consideradas como prioridade nos processos de
aprendizagem e inovacdo organizacional e ndo como simples recursos gerenciaveis (Fleury
L. & Fleury C., 1995).

Para os autores, a aprendizagem tem inicio em nivel individual. Portanto, se os
trabalhadores ndo aprenderem, a organizacdo nao aprendera (Fleury L. & Fleury C., 1995).
Assim, o desenvolvimento de cada pessoa ¢ responsabilidade dela mesma, porém a
empresa deve propiciar o alcance das expectativas individuais, pelo simples fato de
coincidirem com seus interesses (Lacombe & Heilborn, 2006).

Empresas voltadas para a reten¢do devem investir em treinamento, para transmitir a
mensagem de que as pessoas sdo valiosas € merecem investimento, € que contribuem
diretamente para a criagdo, no cliente, do valor de longo prazo. Os empregados retidos sao
justamente aqueles que recebem treinamento da empresa, atesta Branham (2002).

Entende-se, pois, que as pessoas sdo vistas como o principal ativo das empresas.
Por isso, os processos de capacitacdo e motivacao sdo indispensaveis para que o trabalho
seja executado com eficiéncia e eficacia. Para obter €xito nos programas de treinamento, as
empresas precisam atualiza-los continuamente, por constituirem um exercicio sistematico
de aperfeicoamento das competéncias pessoais (Lacombe, 2005).

Se as empresas ndo agirem como facilitadoras do desenvolvimento dos
funciondrios de alto potencial, correm o risco de perdé-los para outra organizacdo. H4 que
considerar, pois, que a qualificacio da mao de obra ¢ um imperativo para atrair e reter

talentos (Lacombe, 2005).

2.1.1.3 Estilo de gestao

O impacto do novo cenario imposto as empresas a partir da década de 1990 forgou
a adogdo de novos estilos de gestdo, para fazer frente aos padrdoes de competicdo entdo
instalados, e garantir a sobrevivéncia no ambito da globalizagdo do mercado. Atendendo
suas demandas naturais, foram acrescentadas novas dimensdes as praticas de recursos
humanos, baseadas no desenvolvimento técnico e na qualidade pessoal dos funcionarios.
Visando alcangd-la, o novo estilo de gestdo considerou: (a) a qualificagdo e
desenvolvimento dos empregados; (b) uma relacdo de emprego mais duradoura; (c) a
adocdo de sistemas de gestdo mais participativos; (d) as relacdes com sindicatos que

buscam a convergéncia de interesses entre empregados e administracdo, evitando
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divergéncias e conflitos; (e) a valorizagdo dos talentos humanos; (f) a atracdo e
manuten¢do de pessoas de alto potencial; (g) a criagdo de condigdes favoraveis a
motivacdo; (h) a possibilidade de crescimento funcional e profissional; (i) as politicas de
RH adaptadas a realidade da empresa e ao contexto econdmico-social e politico onde atua;
(j) a melhoria das relagdes humanas; (k) o fortalecimento da comunicagao; (1) a formagao
de espirito de equipe; (m) a manutencdo de padrdes éticos elevados; e (n) a adogdo de
sistemas de remuneracdo por conhecimento, bonus por desempenho e participacdo nos
lucros (Albuquerque, 1987).

Para que uma organizagdo se torne o espaco de trabalho desejado pelas pessoas que
a integram, ¢ preciso que seus lideres criem uma cultura organizacional e um estilo de
gestdo que sejam vistos como fatores de estimulo, e que desenvolvam o compromisso de
atrair e reter os melhores profissionais (Branham, 2002). Chowdhury (2003) defende que
os talentos devem ser tratados como clientes e remunerados como fornecedores
preferenciais, e atuarem em um ambiente de estimulo constante, que os faca desejar e
conquistar a permanéncia na organizacao.

Para Vergara (1999), a relagdo entre empregador e empregado modificou-se, nao
ocorrendo mais no admbito do pacto psicolégico onde, de um lado, ofertava-se um bom
saldrio, beneficios e garantias de emprego, e de outro, fidelidade, pontualidade e
assiduidade. Nas relacdes atuais de trabalho, o paternalismo ¢ substituido pelo
compartilhamento de responsabilidades, no qual as empresas criam condi¢des para o
desenvolvimento de seus empregados e parceiros, e estes cuidam de suas proprias
carreiras, comprometendo-se com os resultados pactuados.

Nesse contexto, os padrdes culturais e politicos da empresa devem ser compativeis
com a personalidade do profissional contratado, para que a sinergia resultante maximize os
conhecimentos dominados tanto pela empresa quanto pelo empregado (Dutra, 1996).

A intensificagdo da tecnologia possibilitou o aumento do individualismo, da
competicdo, da abertura da economia, da flexibilizagdo das relacdes de trabalho, da
exigéncia de multiplas habilidades nos profissionais e da descentralizacdo da gestdo de
recursos humanos (Tonelli, 2002).

Nesse cendrio desafiador, o foco principal do RH estd na gestdo por competéncia,
onde tanto o recrutamento e a selecdo como o sistema de remuneragdo passaram a ter como
base o desempenho individual (e ndo mais as politicas gerais voltadas para toda a
organizag¢do), estabelecendo vinculos cada vez mais proximos entre o desempenho humano

e o resultado do negdcio (Fischer, 2002).



31

A gestdo de pessoas por competéncias €, pois, um modelo de administragdo que
propicia a identificacdo e potencializacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes,
visando agregar valor ao individuo e a organizacdo (Dutra, 2004). Tal modelo responde
positivamente nas empresas onde o aprimoramento, a inovagdo e o desenvolvimento
organizacional sdo entendidos como fatores determinantes da sua competitividade

mercadoldgica.

2.1.1.4 Carreira

A carreira pode ser traduzida numa sequéncia de trabalhos realizados pelas pessoas
em suas diversas posicdes, de forma a conciliar o desenvolvimento organizacional com o
desenvolvimento pessoal.

Os principais agentes do sistema de administracdo de carreiras sdo as proprias
pessoas que, com base no conhecimento das oportunidades oferecidas pela empresa e pelo
mercado de trabalho, gerenciam suas carreiras. A empresa cabe estimular e apoiar as
pessoas em seu crescimento profissional (Dutra, 2004).

Segundo Pontes (2005), ¢ de responsabilidade da pessoa o planejamento da
carreira, uma vez que somente ela pode escolher a trajetoria profissional. A empresa pode
auxilia-lo e apoia-lo nesse processo, devendo ainda respeitar sua decisdo. O plano de
carreira ¢ um processo de responsabilidade da empresa, que define a trilha de carreiras
existentes, possibilitando o crescimento e a ascensao do colaborador.

A gestdo de carreiras deve ter alta importancia para a empresa que queira reter
profissionais de talentos. Pois hd que se entender, que carreira ndo ¢ mais sinénimo de
cargo, no qual o individuo permanecia a vida toda, conduzido pela organizagdao. Neste
sentido, as organizagdes passaram a ter um importante papel no desenvolvimento de seus
profissionais, devendo atuar ativamente para a reten¢cdo dos melhores (Dutra, 2008).

Para Schein (1993), a carreira deve ser autodirigida. Os proprios individuos devem,
conscientemente e de forma empreendedora, definir seus objetivos de vida e valores em
relacdo a suas carreiras, desenvolvendo, para tanto, as competéncias adequadas.

O resultado da autopercepcao das habilidades, das necessidades e dos valores que
formam a “ancora de carreira” advém das razdes e dos padrdes de escolha das pessoas em
relacdo as proprias vidas, ou seja, a realidade de cada individuo determinard suas
preferéncias e a escolha de determinadas carreiras, ocupacdes, empresas ou oportunidades

de trabalho (Schein, 1978). Neste sentido, segundo o autor, as ancoras de carreira podem
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ser determinadas por oito motivagdes:

1 autonomia/independéncia — necessidade de independéncia e liberdade, de
ndo ser constrangido pelas regras da organizagdo, de fazer as coisas a seu
modo;

2 seguranga/estabilidade — necessidade de estabilidade e garantia de emprego,
seguranga, beneficios e boas condi¢des de aposentadoria;

3 competéncia técnico-profissional — valorizagdo do desenvolvimento de
técnica pessoal e especializagdo, construindo a carreira em uma determinada
area especifica ou profissao;

4 competéncia gerencial — valorizacdo da habilidade de supervisdo,
influéncia, lideranca e controle de pessoas e processos em todos os niveis,
procedendo a integragdo de seus esforgos;

5 empreendedorismo/criatividade — necessidade de trabalhar com seus
proprios produtos e ideias, procurar inovagdes, comegar ou construir sua

propria empresa;

6 servico e dedicagdo a causa — necessidade de propdsito, de fazer algo
significativo;
7 desafio puro — valorizagdo da perseveranca em situagdes adversas e da

habilidade de resolver problemas dificeis, quaisquer que eles sejam;
8 estilo de vida — valorizagdo de um estilo de vida capaz de equilibrar as
necessidades do trabalho e da vida pessoal, de modo que a pessoa seja

capaz de levar a vida a sua propria maneira.

Assim, de acordo com Schein (1996), as diversas carreiras possibilitam a execugdo
das muitas necessidades que suportam as diferentes ancoras, fazendo com que estas
interfiram nas escolhas profissionais, por refletirem um conjunto de valores, capacidades e
necessidades. As escolhas, por sua vez, sdo determinadas pelas recompensas mais
valorizadas na atividade profissional, tendo em vista, principalmente, a satisfacdo das
necessidades de nivel mais elevado.

Segundo Schein (1992), um contrato psicoldgico ¢ o fator determinante para a
motivacdo dos individuos nas organizacdes. Trata-se de um conjunto velado de
expectativas entre as partes, de forma continua, tendo de um lado os membros da

organizag¢ao, e de outro, o que representa a organizagao para esses membros.
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Um aspecto fundamental para a compreensdo e o planejamento individual de
carreira € a analise da influéncia de valores, necessidades e habilidades no estimulo ou na
inibi¢do das opgdes pessoais. E o conhecimento das pessoas sobre as proprias preferéncias

profissionais que as habilita a fazer op¢des conscientes (Dutra, 1996).

2.1.1.5 Remuneracao

O objetivo principal da remuneracdo € reconhecer a contribui¢ao e o valor agregado
ofertados pelo profissional, por meio da distincdo dos diversos niveis de resultado no
ambito da organizagdo (Hipolito, 2000).

Para o autor, o estabelecimento do mérito de um trabalho exercido pela troca de um
valor respectivo financeiro ou de valia para o individuo remonta a origem da remuneracao.
Durante a historia da evolucao da sociedade, esse valor tem sofrido diversas modificagoes
em seu formato, contudo sua esséncia continua a mesma: promover uma equiparagdo justa
que gere no individuo um bem-estar socioecondmico, mesmo que em alguns casos essa
questao reflita as condi¢cdes minimas para a sobrevivéncia do sujeito (Hipolito, 2000).

As melhores empresas diferenciam a remuneracdo, as oportunidades e outros
investimentos, direcionando para os profissionais de melhor desempenho um crescimento
rapido (Michaels et al., 2002). Assim, a garantia da competitividade externa e a justica
interna sdo os principios basicos de um eficaz sistema de remuneragdo (Pontes, 2000).

Para Hipdlito (2002, p. 28), o assunto remuneragdo desperta atencdo dos
profissionais de RH, que enfrentam o grande desafio de “encontrar modelos alternativos de
gestdo da remuneracdo que considerem a crescente transforma¢do do mundo e essa nova
dindmica de atuacdo profissional”. Nesse contexto, destaca-se que o ndo reconhecimento
daquelas pessoas que vao além dos limites estabelecidos pelo cargo constitui, certamente,
motivo de frustracdo e descontentamento dos profissionais talentosos, que buscam assumir,
de forma sistematica, responsabilidades adicionais.

Um programa de remuneracdo e beneficios deve considerar como fator
desmotivante para as pessoas com alto desempenho, a verificagdo de que trabalham mais e
de forma mais inteligente, obtendo melhores resultados que seus colegas, mas recebendo o
mesmo percentual de aumento ou bonus. Quando ocorre a situacdo inversa, € 0s
funciondrios sabem que serdo recompensados em termos monetarios proporcionalmente a
mais e melhores resultados, tornam-se motivados, energizados e tenderdo a permanecer na

empresa (Branham, 2002).
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Assim, a cobranca de boa performance deve ser acompanhada de remuneragdo

o~

altura do retorno ofertado pelo funcionario. Baixo salario em relacdo ao desempenho
fator de ameaga para perda do colaborador para a concorréncia (Branham, 2002).

Uma das alternativas de remuneracdo ¢ que ela seja condizente com o espago
ocupacional de uma pessoa na organizacdo, ou seja, o referido espago ¢ a resultante da
interagdo entre as necessidades organizacionais e a capacidade do profissional (Dutra,
1996).

Outro aspecto a considerar, ¢ que o salario permite que se cumpram os
compromissos pessoais e familiares, proporcionando satisfagdo pessoal (Michaels et al.,
2002).

Neste sentido, outras formas de pagamento podem compor a cesta de remuneracao
além do salario basico, a saber: (a) prémios monetarios de reconhecimento especial; (b)
pagamento varidvel individual ou de grupo; (c) prémios de soma total; (d) participagdo nos
ganhos; (e) participacdo nas contribui¢des; (f) remuneragdo varidvel de longo prazo em
dinheiro; e (g) op¢des de compra de a¢des (Branham, 2002).

O critério de diferenciagdo das pessoas no ambito organizacional deve pautar-se no
quanto elas agregam de valor para a empresa. Assim, a renumeracdo estd intimamente
relacionada ao tipo de contribuicao do profissional para a empresa.

Desta forma, a remuneragdo fixa traduz o status da pessoa na empresa € no
mercado. J4 a remuneracdo varidvel normalmente ¢ empregada para remunerar uma
entrega excepcional que, talvez, ndo se repita da mesma forma. E comum, pois, que a
remunera¢do variavel esteja atrelada ao cumprimento de metas de resultados, podendo os
mesmos retratarem a combinacdo de performances individuais ou em equipe, € também, do
proprio negdcio/empresa (Dutra, 2009).

A remuneracdo varidvel ¢ a forma de que dispde a empresa de remunerar os
funcionarios com uma parte fixa e outra condicional ndo fixa. A parte fixa advém da
definicdo de estruturas salariais, e a parte varidvel advém de outros fatores definidos e
pactuados previamente, e que, geralmente, levam em conta o desempenho do funcionario
ou de sua equipe de trabalho e, principalmente, o desempenho da empresa. Sendo assim, a
adocdo de um sistema de remuneracdo varidvel, pode tornar uma empresa mais
competitiva, por motivar maior empenho dos empregados na busca por qualidade,
produtividade e satisfacdo dos clientes (Pontes, 2000).

Para tornar dindmicas as organizacdes, os sistemas salariais devem ser baseados em

competéncias e pautar-se na adocdo de eixos de carreira (eixo gerencial e eixos



35

profissionais — administrativo financeiro, tecnologico, operacional ou industrial etc.). Nos
casos em que tais eixos sdo adotados, deve-se aplicar uma politica salarial fundamentada
nos mesmos critérios e principios para todos os profissionais da hierarquia, gestores e nao
gestores. A consequéncia ¢ o alcance de um maior nivel de transparéncia para todos os
assalariados, uma vez que, paralela as atribuicdes das faixas salariais, sdo estabelecidos os
critérios para regular a movimentagdo entre carreiras e possibilitar tanto a evolucao quanto
o equilibrio salarial horizontal (Dutra, Hipdlito & Silva, 1998).

Assim, as sistemdticas salariais com base em competéncias pressupdem ampla
divulgacgdo e facil entendimento, por gestores e colaboradores, dos critérios definidos e da
flexibilidade de sua aplicagdo, que devem ser compativeis com as organizagdes dindmicas
do contexto contemporaneo (Hipdlito, 2002).

Levando-se em consideracdo o ambiente, as caracteristicas e as possibilidades
concretas da organizacdo, o conceito de remuneragdo por competéncias ¢ utilizado tanto
para mensurar recompensas como para intensificar a remuneracgdo variavel pela adocao de
beneficios flexiveis (Hipolito, 2002).

E importante, pois, conceder beneficios que sejam adequados aos funcionarios, a
partir da compreensdo de suas necessidades, com o intuito de ajudéa-los a equilibrar sua
vida ou facilitd-la. Neste sentido, pode-se considerar fatores tais como: horario flexivel,
execucao de trabalhos em casa, sistema de vans para auxiliar no transporte, concessao de
bolsas de estudo, concessdo de reembolso da academia de ginastica, plano de

aposentadoria, plano de saude (Branham, 2002).

2.1.1.6 Qualidade de vida no trabalho

O primeiro autor norte-americano a fundamentar Qualidade de Vida no Trabalho —
QVT em um conjunto de critérios sob a optica organizacional foi Walton (1975). O autor
iniciou importante linha de pesquisa de satisfacio em qualidade de vida no trabalho.
Visando este objetivo, a QVT ¢ baseada na responsabilidade social da empresa e na
humaniza¢do do trabalho, levando em considera¢do as necessidades e aspiracdes do
individuo, pela reestruturagdo do desenho de cargos e das novas formas de organizar o
trabalho aliada a uma melhoria do clima organizacional e a uma formagdo de equipes de
trabalho com maior poder de autonomia.

Para tal, o modelo tedrico de Walton (1975) possibilita mensurar o nivel de QVT, a

partir de oito categorias conceituais, a saber: (a) condigdes de trabalho seguras e saudaveis;
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(b) compensacdo justa e adequada; (c) oportunidades imediatas para desenvolver e usar
capacidades humanas; (d) integracdo social; (e) constitucionalismo na organizacao; (f)
oportunidades futuras para crescimento continuo e garantia de emprego; (g) trabalho e
espaco total na vida do individuo; e (h) relevancia social do trabalho.

Hackman e Oldham (1975) apresentam outro importante trabalho sobre o tema: a
criagao de um modelo de Dimensdes Basicas da Tarefa. Trata-se de um estudo baseado em
trabalhos anteriores de Hackman e Lawler (1971) e Turner e Lawrence (1973), que
defendem que as caracteristicas da tarefa determinam o surgimento de trés estados
psicolégicos: (1) significancia percebida — mno valor atribuido ao trabalho; (ii)
responsabilidade percebida — nos resultados do trabalho; e (iii) conhecimentos dos
resultados do trabalho — na satisfacdao ¢ motivacao dos trabalhadores.

Hackman e Oldham (1975) elencam em seu modelo, como fatores determinantes

dos estados psicologicos, as cinco dimensdes da tarefa:

1 variedade de habilidades e talentos — nivel de tal exigéncia na realiza¢do
da tarefa;

2 identidade da tarefa — nivel da identificacdo de completude no ato de sua
realizacgdo;

3 significado da tarefa — grau de seu impacto na vida ou no trabalho de outras
pessoas;

4 autonomia — liberdade do individuo de planejar a forma de realizacdo da
tarefa;

5 feedback intrinseco — decorrente da avaliacdo da tarefa pelo proprio
trabalhador.

Além dessas cinco dimensdes, outras duas suplementares sdo consideradas pelos
autores, por serem uteis a assimilacdo dos resultados das tarefas pelos proprios
trabalhadores, a saber:

1 feedback extrinseco — realizado por meio de informacgdes claras a respeito

de seu desempenho, segundo opinido de supervisores e colegas; e
2 contato com pessoas (colegas, clientes etc.) — durante a realizacdo de suas

atividades.
O modelo de Hackman e Oldham (1975) ainda contempla os grupos:

1 resultados pessoais e de trabalho — que avaliam as reagdes afetivas do

individuo ao desempenhar suas atividades;
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2 satisfacoes contextuais — que avaliam a satisfacdo do individuo com as
variaveis: possibilidade de crescimento, supervisdo, seguranga no trabalho,
compensagdo e ambiente social; e

3 necessidade individual de crescimento — que relaciona as caracteristicas da

tarefa as respostas individuais.

Estudos mais recentes consideraram outros indicadores de QVT, a saber: (a) acdo
social e ecoldgica da empresa; (b) atividades esportivas, culturais e de lazer; (c) auséncia
de insalubridade; (d) auséncia de preconceitos; (e) autonomia no trabalho; (f) capacidade
multipla para o trabalho; (g) carreira; (h) conforto no ambiente fisico; (i) crescimento
pessoal em funcdo do trabalho; (j) estabilidade no emprego; (k) estima por parte dos
colegas; (1) nivel cultural dos empregados e dos empregadores; (m) padrao geral de saude
dos empregados; (n) privacidade para trabalhar; (o) salario; (p) vida pessoal preservada; e
(q) valorizagdo do servigo por outros setores (Limongi-Franca, 1996).

Desta forma, o conjunto dos fatores que regem as politicas e as praticas de gestdo
de pessoas pode ser traduzido em qualidade de vida no trabalho, se entendidos como
diferentes paradigmas das organizacdes. A instalacdo de um clima adequado no trabalho e
a satisfacdo dos empregados trazem resultados positivos na produtividade e na qualidade,
além de proporcionar um ambiente mais criativo (Pontes, 2001).

A QVT ¢, pois, um entendimento abrangente das condi¢des de vida no trabalho,
que inclui aspectos de bem-estar, garantia da satide e seguranca fisica, mental e social
somadas a capacitagdo para realizar tarefas com seguranga e bom uso da energia pessoal. O
conceito tem origem nas condi¢des humanas de trabalho, e compreende desde a exposi¢do
a riscos ocupacionais observaveis no ambiente fisico e os padrdes de relacdo entre trabalho
contratado e a retribuicdo a esse esfor¢o com suas implicacdes éticas e ideologicas, até a
dindmica do uso do poder formal e informal (Limongi-Franca & Arellano, 2002).

Em decorréncia de tal abrangéncia conceitual, as definicdes de QVT podem incluir
desde os cuidados exigidos pela legislacio médica e a seguranca do trabalho até as
atividades de carater voluntario, que envolvem empregados e empregadores em agdes de
extensdo voltadas para o assistencialismo, esporte, lazer, motivagdo etc. No entanto, a
maioria das defini¢des discute as condi¢oes do trabalho e o bem-estar do individuo e de
grupos (Limongi-Franga, 2004).

Tao variadas as formas de discussdo do tema QVT, que foram agrupadas em tipos

de Escolas de Pensamento, a saber: Escola Socioecondmica, Escola Organizacional e
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Escola da Condicdo Humana no Trabalho (Limongi-Franga, 2004).

Com relagdo a visdo de QVT pela Escola Socioeconomica, vale destacar a analise
das relagdes de trabalho no mundo globalizado e seus paradoxos. Sob este prisma, o papel
e a responsabilidade do cidaddo na sociedade, a preservacdo e o desenvolvimento de
politicas do meio ambiente e o desenvolvimento sustentavel passam a fazer parte do
contexto da empresa e de sua relagdo com o trabalho.

Quanto a Escola Organizacional, sua visdo abrange a preocupacdo com o extenso
conjunto de contribuicdes de QVT, a saber: (a) a expansdo de processos de qualidade e
produtividade para o de qualidade pessoal; (b) uma politica de gestdo de pessoas pautada
na valoriza¢do e capacitagdo profissional; (c) o efeito do marketing da imagem corporativa
através da comunicacdo interna; e (d) o tempo livre para o desenvolvimento cultural,
habitos de lazer e esporte, tendo o risco ¢ o desafio como fatores de motivagdo e
comprometimento.

Por 1ultimo, a Escola da Condicdo Humana no Trabalho defende que QVT implica
no reconhecimento da pessoa como um ente biopsicossocial, dotado de potencialidades
bioldgicas, psicologicas e sociais, € que tais fatores sdo determinantes para a explicacdo da
satide e da doenga da sociedade moderna (Limongi-Franca, 2004). Neste sentido, a visdo

biopsicossocial foi fundamentada em trés dimensodes:

1 dimensdo bioldgica — diz respeito aos aspectos do ambiente de trabalho
onde o ser humano est4 inserido;

2 dimensdo psicologica — refere-se aos processos afetivos, emocionais e de
raciocinio, conscientes ou inconscientes, que formam a personalidade de
cada pessoa, ditando seu modo de perceber as pessoas e de se posicionar
diante delas e do contexto que vivenciam; e

3 dimensdo social — inclui os valores socioecondmicos, a cultura e as crencas,
o papel da familia e as outras formas de organizacdes sociais, no trabalho e
fora dele, os sistemas de representacdo e a organizacdo da comunidade a
qual cada pessoa pertence e da qual participa. O meio ambiente e a

localizag@o geografica também formam a dimensao social.

A capacidade de oferecer um trabalho qualificado em vez de tarefas, e de trazer
sentido e significacdes ao individuo e a sua existéncia, ¢ o que se espera das organizacdes

apos a conceituagdo de qualidade de vida no trabalho (Lacombe, 2006).
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Este estudo ndo tem a pretensdo de esgotar esse tema, e sim de trata-lo para fins da
pesquisa, € por isso registra que, além dos ja citados, outros autores presentes na literatura
cientifica discorrem a respeito, a saber: Belanger (1973), Lippit (1978), Nadler & Lawler
(1983), Wether & Davis (1983), Fernandes (1996), Gongalves (1998), dentre outros.

A titulo de sintese, o0 Quadro 1 apresenta alguns pressupostos basicos das praticas

de gestdo de pessoas voltadas a retengdo e seus respectivos autores.

QUADRO 1
Politicas e praticas de RH

Politicas e Praticas Pressupostos basicos

Autores

Deve servir como estimulo para despertar o interesse
dos profissionais em se candidatarem a vaga.
Recrutamento e

PONTES (2001)

Selegdo Anélise das caracteristicas profissionais e pessoais
visando a avaliag@o do perfil do candidato.

LACOMBE;
HEILBORN (2006)

Contratar a pessoa certa para o lugar certo.

KAYE; JORDAN-
EVANS (2000)

Trata-se de um aspecto-chave da competitividade da
Capacitagdo empresa, pois as pessoas buscam desenvolvimento
para obter maior segurang¢a no mercado de trabalho.

DUTRA (2002)

Os lideres precisam criar uma cultura organizacional,
para que ela atue como um fator que estimule,
desenvolva e recompense o compromisso mutuo, de
forma a atrair os melhores profissionais.

Estilo de Gestido

BRANHAM (2002)

Pressupde um desenvolvimento profissional
Carreira gradativo, fruto da relacdo estabelecida entre a pessoa
¢ a empresa, atendendo a perspectiva de ambos.

DUTRA (1996)

A remuneracdo tem como objetivo principal
reconhecer a contribuigéo e o valor agregado dos
profissionais, por meio da distingdo entre os diversos
niveis de resultado

Remuneragdo

HIPOLITO (2000)

E importante conceder beneficios que sejam
adequados aos funcionarios, entendendo quais as
necessidades deles, com o intuito de ajuda-los a
equilibrar sua vida ou facilita-la.

Beneficios

BRANHAM (2002)

A satisfacdo dos empregados e a instalacdo de um
clima propicio trazem resultados positivos na
qualidade e na produtividade, além de proporcionar
um ambiente de trabalho mais criativo.

QVT

PONTES (2001)

Fonte: Original desta pesquisa.
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2.2 Fatores que favorecem a retenc¢io

O grande desafio que o cendrio atual e o futuro impdem a organizacdo ¢ o de
possibilitar condi¢des para que os individuos tenham atendidas as suas expectativas de
desenvolvimento, realizacdo e reconhecimento. Em geral, as empresas mostram grande
dificuldade em estabelecer com clareza o que esperam das pessoas, e dificuldade ainda
maior em definir os horizontes profissionais a lhes oferecer (Dutra, 2001).

Segundo Chowdhury (2003, p. 83-84), as organizagdes retém seus talentos,
langando mao dos seguintes critérios: (a) tratam os talentos como clientes; (b) remuneram
os talentos como fornecedores preferenciais; c) ofertam remuneracdo justa, incluindo
recompensa e reconhecimento adequados; (d) realizam avaliagdes de desempenho que
facam sentido; (e) planejam cargos que sejam atrativos para os profissionais de talento; (f)
designam o talento certo para o cargo certo; (g) escolhem o local certo para atracdo e
reten¢do do talento certo; (h) promovem treinamento, desenvolvimento e plano de sucessao
adequados; (i) disponibilizam uma instalacdo apropriada para pesquisa; (j) equilibram
idade, raca, género e cor; (k) possibilitam um ambiente desafiador ou empolgacdo no
trabalho; (1) comunicam com transparéncia, sem medo de represalias; (m) proporcionam
um tempo ilimitado para semear e cultivar ideias; (n) incentivam vinculos sociais com 0s
talentos, através de aventuras, esportes, jogos, competi¢cdes, festas e celebragdes.

De acordo com Kaye e Jordan-Evans (2000), os lideres devem ser os principais
responsdveis por favorecer uma cultura de retengdo de talentos nas equipes, para que a
empresas saiam vitoriosas no seu objetivo de contar com funciondrios mais felizes,
satisfeitos e comprometidos. Os gestores preocupados com a retengdo de pessoas tém
muitas caracteristicas em comum, tais como a mente aberta e desenvolvida, um estilo de
gerenciamento que gera lealdade, e tendem a criar um ambiente de trabalho que as pessoas
aprovam e ao qual se integram com satisfagao.

Assim, esses gestores buscam maneiras diversas de apoiar o crescimento
individual, enriquecem e estimulam o trabalho, criam oportunidades de novos
aprendizados, ofertam feedback e atuam como mentores. Seus funcionarios tendem a ficar
na empresa e ser bem-sucedidos, porque percebem que os gestores acreditam no
desenvolvimento de seu pessoal (Kaye & Jordan-evans, 2000).

Segundo Chowdbury (2003), os talentos necessitam trabalhar em um contexto onde
ha troca de experiéncias, ideias, confianga, aprendizado e colaboracdo mutua entre pares,

colegas e lideres. Necessitam de mais liberdade para executar suas tarefas, podendo
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arriscar-se mais em busca da inovacgdo e satisfagdo no trabalho, desprendendo-se de medos
institucionalizados. Os talentos necessitam de um ambiente que proporcione maior
liberdade politica, social e econdmica.

Tanure, Evans e Pucik (2007) ressaltam que o investimento em talentos reforca o
comprometimento do colaborador com a empresa. Proporcionar desafios também constitui
um fator fomentador do desenvolvimento das pessoas e grande aliado na retencdo de
talentos. O acompanhamento, o monitoramento, o feedback, o treinamento, a avaliagdo e a
manuten¢do das expectativas compdem o que deve estabelecer a gestdo de talentos.

Neste sentido, deverdo ser observados pelas empresas esses cinco fatores
obrigatdrios @ manuten¢do de seus talentos, segundo Michaels et al., (2002), com base em
pesquisa realizada com cerca de 13.000 gerentes e 27 empresas: (a) adote uma mentalidade
voltada para o talento; (b) elabore uma proposta de valor atraente para o funcionario; (c)
reformule sua estratégia de recrutamento; (d) torne o desenvolvimento parte integrante de
sua organizacdo; (e) diferencie e promova a afirmacao de seu pessoal.

A empresa deve entregar aos funcionarios talentosos uma proposta de valor, desde
a satisfacdo intrinseca com o trabalho at¢ com o ambiente, a lideranga, os colegas e a
remuneracao (Michaels et al., 2002).

Ser uma empresa que proporcione aos funciondrios orgulho e prazer de nela
trabalhar, tem sido condi¢do indispensavel para a retengdo dos talentos humanos.
Liberdade e autonomia de acdo sdo também fatores-chave para a retengdo de pessoas
talentosas (Bernardi, 2003).

Segundo Branham (2001), ¢ possivel identificar algumas préaticas para manter os
talentos na organizacdo, a saber:

1 promover uma cultura que estimule e recompense 0 compromisso € atraia

os potenciais profissionais de talento, gerando uma reputacdo como
“empregador de escolha” na comunidade;

2 identificar as pessoas certas logo de inicio, definindo claramente as

competéncias necessarias;

3 garantir que as pessoas tenham um excelente comeco, integrando-as de

forma que elas se sintam bem-vindas, valorizadas, preparadas e desafiadas;

4 desenvolver e recompensar para manter o compromisso, gerenciando

constantemente o desempenho, reconhecendo resultados e facilitando o

crescimento e o0 avango profissional.



42

No entendimento do autor, ha que criar uma cultura que modele, estimule e
recompense 0 compromisso, para atrair os potenciais profissionais de talento, de forma a
gerar uma reputacdo de “empregador de escolha” na comunidade, selecionando as pessoas
certas logo de inicio, proporcionando-lhes um excelente comego, fazendo-as sentir-se
desafiadas e valorizadas e, por fim, treinando e recompensando para manter o
compromisso, gerenciando constantemente o desempenho, reconhecendo resultados e
facilitando o crescimento e o avango profissional (Branham, 2001).

O conceito de marca do empregador ou employment brand ¢ citado por Branham
(2001) como um esfor¢co das empresas em construir uma marca que seja atraente tanto para
aqueles que ja sdo funcionarios, quanto para aqueles que ela precisa atrair. Os funcionarios
sdo tratados como clientes e, por isso, sentem-se orgulhosos em fazer parte da organizacao.

Ainda de acordo com Branham (2002), sdo estas razdes mais recorrentes que
estimulam a saida de talentos das empresas: (a) baixa aderéncia entre salario e
desempenho; (b) baixa oportunidade de crescimento e desenvolvimento; (c) baixo
reconhecimento na contribuicdo de seu trabalho; (d) baixa exploragdo de seus talentos
naturais; (e) expectativas pouco transparentes ou irrealistas; (f) alta intolerdncia com
abusos de qualquer espécie.

Embora os executivos seniores das empresas atestem que a retengdo de
funciondrios ¢ uma grande preocupagdo, ndo a tornam uma prioridade estratégica. Os
lideres preocupados com retencdo de talentos devem, segundo Branham (2002): (a)
estabelecer um vinculo entre desempenho e recompensa; (b) ajudar o funciondrio a detectar
oportunidades de crescimento e avancgo profissional; (c) manter as metas do funcionario
alinhadas as da equipe e da organizacdo; (d) fazer com que o funciondrio se sinta
valorizado e apreciado; (e) enfrentar a falta de desempenho do funciondrio; (f) dar ao
funcionario uma carga de trabalho gerencidvel e sustentavel; (g) permitir, criar e estimular
um ambiente divertido e espirituoso; (h) tratar o funcionario com respeito e sensibilidade.

Para Chowdhury (2003), se as pessoas talentosas ndo estiverem operando
regularmente no extremo maximo de sua capacidade -criativa/intelectual e sendo
sabiamente potencializadas pela geréncia, a maior parte de seu talento esta sendo
desperdicada, ocasionando-lhe frustragdes.

Todos os gestores sdo corresponsaveis pela presenca de talentos na organizagao.
Assim, faz-se necessario que todos os lideres, e ndo somente os da area de RH, estejam
comprometidos com essa responsabilidade, preocupando-se com a formagdo e

desenvolvimento de talentos (Michaels et al., 2002).
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Pfeffer e Veiga (1999) entendem que o gerente ¢ responsavel, em ultima instancia,
pelo gerenciamento das pessoas e por sua conducdo em dire¢do a produtividade e
aprendizado continuo.

Na busca por maior lucratividade, equivocadamente, os lideres empresariais
entendem que reter um talento possibilita maior retencdo de clientes, e que mais clientes
retidos ¢ sindbnimo de mais resultados positivos para as empresas (Branham, 2002).

Por isso, o autor instrui os gerentes, no sentido de combater tal crenca, sugerindo
que sejam proativos em suas agdes: (a) questionando constantemente os funciondrios
talentosos sobre o que eles mais gostam e menos gostam; (b) perguntando o que pensam
das préaticas gerenciais da empresa; e (c) identificando critérios a serem adotados, para que
tanto esses funcionarios como outros permanecam na organizagdo. Assim, por meio de
perguntas, os gestores podem descobrir fatores importantes que os auxiliem a manter as
pessoas certas no quadro de funcionérios da empresa (Branham, 2002).

Na retengao de talentos devem ser observados, com clareza, os critérios: (a) saber
quem se deseja reter; (b) dar a conhecer a pessoa que vocé deseja reté-la; (c) demonstrar
reconhecimento; (d) oferecer oportunidades de desenvolvimento; (e) desafiar o plano de
remuneracdo; e (f) afrouxar a tradi¢do, oferecendo oportunidade de acdo empreendedora
(Drucker, 1998).

As empresas dependem cada vez mais do nivel de envolvimento e
comprometimento dos profissionais com os objetivos organizacionais, € as pessoas buscam
empresas que atendam suas expectativas e necessidades (Dutra, 2001).

Segundo Branham (2002), nas empresas que se preocupam com a retengao, impera
o entendimento de que os melhores e mais importantes profissionais estdo em busca de
inovacdes, e desejam maior autonomia e liberdade para tomar decisdes.

Novos desafios, novos cargos e contribuicdes para o todo fazem parte das
aspiragdes dos profissionais nas organizagdes, de acordo com Michaels et al., (2002). E
importante, pois, que o desafio seja compativel com o grau de habilidade do profissional, e
que ele se valha de seus maiores talentos para a supera-lo (Branham, 2002).

O profissional precisa saber qual ¢ sua posi¢do na empresa, recebendo e dando
feedback em uma dupla direcdo. Um feedback deve ser franco, honesto, ético e respeitoso,
e envolver as realizagdes do profissional, e ainda, ser associado ao reconhecimento das
vitorias e fracassos, bem como ao que se espera dele no plano dos desafios empresariais

(Michaels et al., 2002).
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As melhores empresas diferenciam a remuneracdo das oportunidades e de outros
investimentos nas pessoas, proporcionando aos profissionais de melhor desempenho um
crescimento rapido. Assim, esses profissionais se sentem mais encorajados a desenvolver
suas potencialidades, visando a propria evolugdo no ambito organizacional (Michaels et
al., 2002).

Deve haver também uma maior flexibilidade de movimentagao (horizontal e
vertical) em toda a empresa, de forma a proporcionar as melhores colocagdes para os
profissionais mais desenvolvidos, com indicac¢des para cargos gerenciais.

Um programa de treinamento continuado com planejamento de longo prazo
proporcionara as pessoas a capacidade necessiria para alcancar seus objetivos
empresariais, garantindo que a organizacdo mantenha-se em ritmo de mudanca, evolugdo e
crescimento. Nesse contexto, o funcionario se sente valorizado, reconhecendo o
investimento da empresa (Branham, 2002).

A érea de RH precisa ser estratégica e participativa, também, no plano das decisdes
da organizacgdo, facilitando as mudancas, influenciando positivamente as questdes que
envolvem funciondrios, impactando positivamente o capital humano e intelectual e,
consequentemente, a cultura organizacional (Ulrich, 1998).

Ulrich (1998) entende que a area de RH precisa desempenhar papel estratégico,
planejando o desenvolvimento do capital humano e a evolugdo dos processos com visdo de
longo prazo, porém, com uma estrutura de implementacao de curto prazo (passo a passo), e
que envolva toda a organizacao.

Para obter vantagem competitiva, a organizagdo deve ter como preocupagdo a
elaboracdo de uma proposta de valor atraente para seus funciondrios, estimulando-os a
aprender novas habilidades e a assumir riscos. Isto porque, segundo Michaels e Handfields
(2002), a soma de tudo que os individuos vivenciam e recebem quando integram uma
empresa, desde a satisfacdo pessoal com o trabalho, o ambiente, a relacdo com a lideranga,
com os colegas até a remuneracgao, constitui uma proposta de valores.

O Quadro 2 sintetiza os fatores que favorecem ou dificultam a retencdo, conforme

os autores citados.
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Fatores que favorecem a retencao
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Fatores que retém as pessoas

Autores

- Principais responsaveis por construir uma cultura de retengio de
talentos na empresa, os lideres ddo feedback e atuam como
mentores;

KAYE & JORDAN-EVANS

- Seus funcionarios tendem a ficar na empresa e serem bem- (2000)
sucedidos, devido ao pensamento e crenca dos gestores em seu
desenvolvimento.
- As pessoas buscam empresas que atendam suas expectativas e
necessidades, e as empresas passam a depender cada vez mais do
> presas p P DUTRA (2001)

grau de envolvimento e comprometimento dessas pessoas com 0s
objetivos organizacionais.

- A imagem atraente de uma empresa implica: que seus
funcionarios sejam vistos como seus clientes; que uma excelente
integragdo os fagam sentir-se valorizados; e que ha treinamento e
reconhecimento gerenciando o desempenho.

BRANHAM (2001)

- Adote uma mentalidade voltada para o talento; elabore uma
proposta de valor atraente para o funciondrio; reformule sua
estratégia de recrutamento; torne o desenvolvimento parte
integrante de sua organizacdo; diferencie e promova a afirmagéo de
seu pessoal.

MICHAELS, HANDFIELD &
AXELROD (2002)

- Tratar talentos como clientes; remunerar talentos como
fornecedores preferenciais; criar cargos planejados; manter
treinamento, desenvolvimento e plano de sucessdo; praticar a
comunicagdo com seriedade; estabelecer a criacdo de vinculos
sociais com os talentos;

- Para ser bem aproveitadas e ndo se sentirem frustradas, as pessoas
de talento precisam operar no maximo de sua capacidade, e serem
sabiamente potencializadas.

- Colegas e lideres que possam desenvolver respeito e confianga;
libertacdo do microgerenciamento e libertagao do medo.

CHOWDHURY (2003)

- Ser uma empresa onde os funcionarios tenham orgulho e prazer
de nela trabalharem tem sido condi¢do indispensavel para a
reten¢do dos talentos humanos.

BERNARDI (2003)

- O investimento em talentos reforca o comprometimento do
colaborador com a empresa.

TANURE, EVANS & PUCIK
(2007)

Fonte: Original desta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

A metodologia orienta o processo investigativo e exploratorio, propondo métodos e
formas de abordagem para a efetivagdo da pesquisa, podendo ser definida como a
descricdo do conjunto das atividades e instrumentos a serem desenvolvidos para a
aquisi¢ao dos dados (bibliograficos e ou de campo) com os quais se desenvolvera a questao
proposta pela pesquisa, dando base a constru¢cdo de um saber seguro e valido (Silva &
Silveira, 2003).

Segundo Fachin (2001), o método ¢ um instrumento do conhecimento que
proporciona aos pesquisadores, em qualquer area cientifica, uma orientacdo geral sobre
como planejar, formular hipdteses, coordenar investigacdes, realizar experiéncias e
interpretar resultados de uma pesquisa. Em sentido mais genérico, método em pesquisa,
seja qual for o seu tipo, ¢ a escolha de procedimentos sistemdaticos para descricdo e
explicagdo do estudo.

Tem-se que a metodologia utilizada no presente estudo ¢ de natureza quantitativa

quanto a abordagem, do tipo descritiva quanto aos fins e survey quanto aos meios.

3.1 Tipo de pesquisa quanto a abordagem

Em razdo de estar fundamentada no pressuposto de que a teoria pode ou nao ser
verificada, e de proporcionar a descricdo dos fendomenos de interesse deste estudo, além de
uma medi¢do objetiva e a quantificagdo dos resultados (Castro, 1985), optou-se pela
utilizacdo da pesquisa quantitativa.

Godoy (1995) ressalta que a pesquisa quantitativa tem sido utilizada para descrever
e explicar as ciéncias sociais, que reiinem as areas de conhecimento que englobam relagdes
de carater social e humano. H4 de se ter em mente que “[...] o pesquisador conduz seu
trabalho a partir de um plano estabelecido, a priori, com hipdteses claramente
especificadas e varidveis operacionalmente definidas” (Godoy, 1995, p. 58).

No plano dos estudos organizacionais, 0 método quantitativo permite a mensuracao
de opinides, reagdes, habitos e atitudes presentes no universo pesquisado, por meio de uma
amostra que a represente estatisticamente (Castro, 1985).

Aparentemente os dados quantitativos parecem ser uniformemente superiores e

apresentarem baixos indices de falha, podendo, em determinados momentos, superar os
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qualitativos, “[...] permitindo discrimina¢des mais refinadas e sumarios econdmicos de
dados que facilitem a analise, sendo em certos casos mais eficientes” (Santos Filho, 2001,
p. 5).

Em outro enfoque, Neves (1996) atesta que a pesquisa quantitativa obedece aos
seguintes critérios: (a) seguir um plano preestabelecido; (b) enumerar ou medir eventos; (c)
utilizar teoria para desenvolver as hipdteses e varidveis da pesquisa; (d) examinar as
relacdes entre as varidveis por métodos experimentais ou semiexperimentais controlados
com rigor; (e) empregar, geralmente, para a andlise dos dados, instrumental estatistico; (f)
confirmar as hipdteses da pesquisa ou descobertas por dedugdo, ou seja, realizar predicdes
especificas de principios, observagdes ou experiéncias; e (g) usar, como instrumento para
coleta de dados, questionarios estruturados com questdes fechadas, teste e checklists,
aplicados a partir de entrevistas individuais apoiadas em questionario convencional
(impresso) ou eletrdnico.

Os principais métodos de pesquisa quantitativa sdo o survey (levantamento),
utilizado neste trabalho, o correlacional, o causal comparativo e o experimental (Vergara,
2005). O survey torna possivel a utilizacdo da teoria estatistica tanto no tratamento como
na analise dos dados, bem como possibilita a obtencdo de informagdes que ndo se

encontram disponiveis na forma adequada para as andlises pretendidas (Babbie, 1999).

3.2 Tipo de pesquisa quanto aos fins

Quanto aos fins, esta pesquisa se caracteriza como descritiva, tendo em vista a
pertinéncia de sua aplicagdo quando o objeto de investigacdo ¢ parcialmente conhecido,
objetivando avaliagcdes que permitam a descricdo das caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno e/ou o estabelecimento de relacdes entre varidveis. Em geral,
implicam um planejamento mais rigoroso da coleta de dados e envolvem a utilizacdo de
técnicas padronizadas para a coleta (Castro, 1985).

Enquanto Vergara (1998) destaca que a pesquisa descritiva ndao tem compromisso
de explicar os fendmenos que descreve, porém serve de base para a explicacdo, Mattar
(2001) ressalta que ela deve ter como base métodos e procedimentos formais, ser bem
estruturada, ter objetivos bem definidos, ser orientada para a avaliagdo de alternativas em
curso de agdo ou para a solu¢do de problemas, e deve ser utilizada quando o proposito for

descobrir ou verificar a existéncia de relagao entre variaveis.
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Ao dividir as pesquisas descritivas entre estudos de campo e levantamentos de
campo, Mattar (2001) explica que a diferenca entre eles estd relacionada a amplitude e
profundidade. Levantamento de campo se caracteriza por grande amplitude e pouca
profundidade, enquanto os estudos de campo se posicionam na média dessas duas
dimensaes.

Quando a inten¢dao € conhecer o inter-relacionamento entre as diversas variaveis
que motivam um fendmeno, principalmente quando o fenomeno ¢ de dificil compreensdo
por si s6, Mattar (2001) atesta que o estudo de campo ¢ o método mais indicado, sendo
ainda mais apropriado para o estudo de média profundidade de algumas varidveis em

amostras pequenas, porém representativas, de uma populagdo de pessoas.

3.3  Populagio e amostragem

Esta pesquisa teve como sujeitos uma populacdo de executivos que ocupam cargos
de geréncia e diretoria, estando, pois, inseridos no atual contexto organizacional. Tais
profissionais foram acessados via LinkedIn — rede de relacionamentos profissionais a qual
pertence este autor.

O LinkedIn' é uma rede de negécios fundada em dezembro de 2002 e langada em 5
maio de 2003. Comparavel a uma rede de relacionamentos, ¢ utilizada especialmente para
fins profissionais, sendo este 0 motivo de sua escolha como o veiculo desta pesquisa.

Em 3 de novembro de 2011, o Linkedin possuia mais de 135 milhdes de usuérios
registrados em mais de 200 paises e territorios. O site estd disponivel em inglés, francés,
alemao, italiano, portugués, espanhol, romano, russo, turco e japoneés.

Seu principal objetivo ¢ favorecer a aproximacdo entre usudrios, possibilitando a
interatividade profissional, a partir de uma lista de contatos. Nesta lista, as pessoas s@o
denominadas “conexdo”. Os usudrios podem convidar qualquer um (pertenca ou ndo ao
LinkedIn) para tornar-se uma conexao.

Trata-se, pois, de uma rede de negdcios constituida de ligagdes diretas de primeiro,
segundo e terceiro grau, que facilitam o conhecimento de profissionais através de contatos
mutuos. Se de um lado ¢ utilizada por profissionais em busca de trabalho, pessoas e
oportunidades recomendadas pelos proprios usudrios, de outro lado ¢ usada por

empregadores que informam vagas disponiveis e buscam entre os usudarios os candidatos

" http://www.linkedin.com/home
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potenciais, cujos perfis disponibilizados nos site ¢ um resumo de curriculum vitae (nome,
empresas em que trabalhou ou que estd trabalhando, formacdo académica, histérico
profissional, dados pessoais). Todos os interessados nos cargos ofertados podem buscar
entre seus contatos aquele que podera apresentd-lo ao empregador em questao.

Para a pesquisa em tela, foram abordados executivos que atuam em empresas de
grande porte. Segundo a Lei 10.165, de 27 de dezembro de 2000 (Brasil, 2011b), empresas
de grande porte sdo aquelas que possuem receita bruta anual superior a R$ 12.000.000,00.
No entanto, para a Lei 11.638, de 28 de dezembro de 2007 (Brasil, 2011a), trata-se das
empresas com ativo total superior a R$ 240.000.000,00 ou receita bruta anual superior a
R$ 300.000.000,00. O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (IBGE, 2011)
também define a indistria de grande porte como aquela com mais de 500 empregados
(critério utilizado em nossa pesquisa), embora tal entendimento ndo tenha fundamentagdo
legal.

A classificacdo desses executivos quanto ao nivel hierdrquico na organizacgao foi
determinada da seguinte maneira: 1* linha: presidentes e diretores; 2* linha: gerentes; e 3*

linha: supervisores e coordenadores.

3.4  Estratégia de coleta de dados

Seguindo a tipificacdo de Bruyne (1977), na coleta de dados foram utilizados
questionarios com respostas fechadas. Richardson (2008) registra que, geralmente, os
questionarios executam duas func¢des: medir determinadas varidveis de um grupo social e
descrever suas caracteristicas. Roesch (2007) afirma que o questionario ¢ o instrumento
mais utilizado em pesquisas quantitativas.

O questionario ¢ utilizado para recolher informagdes, sendo geralmente dirigido a
um grupo representativo da populacdo em estudo, podendo abranger um alto ntimero de
individuos, num espaco de tempo relativamente curto.

Mattar (2001) acrescenta que o questionario ¢ um instrumento estruturado nao
disfargado, em geral formado por cinco partes, a saber: (a) dados de identificagdo; (b)
solicitacdo de cooperacgdo; (c) instrucdes de utilizacdo; (d) perguntas, questdes e formas de
registro de respostas; e (¢) dados de classificagdo socioecondmica dos sujeitos da pesquisa.
Ressalta-se que o item “e” ndo foi aplicado neste estudo.

Segundo Gil (2002), o questionario garante o anonimato, nao exige treinamento de

pessoal e constitui o veiculo mais agil e menos oneroso para obten¢do de informacgdes.
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Com vistas a coleta de dados, os executivos selecionados preencheram dois
questionarios: o Questionario 1 — desenvolvido para o conhecimento dos dados pessoais
dos sujeitos (Apéndice 2.1); e o Questiondrio 2 — fundamentado no Referencial Teorico e
com perguntas estruturadas nos fatores e variaveis do tema de pesquisa (Apéndice 2.2).

A adogcdo da escala de cinco opgdes de respostas: “nunca”, “as vezes”,
“frequentemente”, “quase sempre” e “sempre” visou a mensuracdo das opinides dos
pesquisados quanto aos fatores de retengdo de pessoas nas empresas onde atuam. Os
fatores definidos para esta pesquisa sdo aqueles que a literatura cientifica aponta como
relevantes para a retencdo de pessoal nas organizagdes. Também foi usada no questionario
outra escala de opg¢des: “sim” e “ndo”, com o objetivo medir o grau de importancia de cada
fator para a permanéncia dos respondentes nas empresas onde trabalham.

O Quadro 3 apresenta os fatores, as varidveis e as questdes presentes no
questionario aplicado, porém sem a pretensdo de esgotar cada quesito na totalidade de suas

possibilidades conceituais.
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QUADRO 3

Fatores e variaveis do questionario

Fator

Variavel

Num

Questao

Descrigdo das

As descrigdes das suas atividades sé&o claras ?

- . Atividades
Atividades Realizadas
Entregas 2 |As entregas que o seu gestor espera de vocé s&o claras ?
Condigdes fisicas do 3 As condigdes de trabalho (iluminagéo, ventilagéo, limpeza, ruidos, etc.) sdo adequadas para a realizagdo
Condigdes de ambiente das suas atividades ?
Trabalho Condigdes materiais e 4 As ferramentas de trabalho (computador, telefone, carro, etc.) sdo adequadas para a realizagédo das
tecno-légicas suas atividades ?
Recrutamento Recrutamento Interno 5 |Quando ha vaga disponivel, a empresa da preferéncia aos profissionais internos ?
Treinamento 6 |Aempresa investe em treinamentos para vocé na fungéo?
Capacitagao
Desenvolvimento 7 |Aempresa investe em seu desenvolvimento profissional ?
Estimulo ao . . .
. 8 |Oseu gestor adota uma lideranga que o estimula a aumentar o compromisso com a empresa ?
comprometimento
Valorizagéo 9 |Vocé se sente valorizado pelo seu gestor ?
. Participacéo nas . o .
Lideranca de‘::isgc’)es 10 |Vocé participa das tomadas de decisdes adotadas na sua area ?
Feedback extrinseco 11 |O seu gestor da feedback sobre o seu desempenho individual ?
Coaching 12 |Oseu gestor te ajuda a elaborar um Plano de Desenvolvimento Individual ?
Plano de carreira 13 |O plano de carreira da empresa é claro para vocé ?
Autonomia 14 |Vocé tem liberdade para fazer o seu trabalho da forma que considera melhor ?
E ili n
stabilidade no 15 |Aempresa te proporciona clima de estabilidade e garantia de emprego ?
) emprego
Carreira Estimulo a0
stimu . . ~
X 16 |Aempresa estimula o empreendedorismo na sua fungéo ?
empreendedorismo
Criatividade 17 |Aempresa estimula a sua criatividade ?
Estilo de vida 18 |Aempresa te possibilita conciliar a vida pessoal com a profissional ?
Salario 19 |Osalario é um fator de motivagao para o seu desempenho ?
Fixa 20 |Asuaremuneragao fixa estd de acordo com a média do mercado ?
Por resultados 21 |Aremuneragéo por resultados influencia na sua motivacdo dentro da empresa ?
Remuneragéo
Variavel 22 |Aremuneracéo variavel esta atrelada a metas factiveis ?
Formas Criativas 23 |Aempresa adota outras formas de remuneragéo ?
Beneficios 24 |Os beneficios oferecidos pela empresa atendem as suas necessidades ?
lima propici
Clima propicio ao 25 |Aempresa propicia um clima adequado a realizagao do trabalho ?
trabalho
Vinculos Sociais 26 |Aempresa possui praticas que favorecem os vinculos sociais entre os empregados?
Qualidade de Vida . - ) . . - . - -
no Trabalho Projetos Sociais 27 |Aempresa te estimula a participar de projetos sociais (pessoais ou da prérpia organizagéo) ?
Horario Flexivel 28 |Voceé tem flexibilidade de horario dentro da empresa ?
Autonomia 29 |Voceé tem liberdade de para fazer o seu trabalho da forma que considera melhor ?

Fonte: Original desta pesquisa.
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3.4.1 Aplicacio do pré-teste

Foram enviados 10 questionarios para 10 executivos de 1* e 2 linha usudrios do

LinkedIn, atuando em empresas distintas (DASA, Schincariol, Sadia, Tim), situadas em

Cascavel, Sao Paulo, Goiania, Salvador, Belo Horizonte e Curitiba.

Em razdo de limitagdo tecnoldgica para a baixa do arquivo no formato Microsoft

Excel 2007, apds alteracdo para a versdo Microsoft Excel 97 — 2003, os questiondrios

foram reenviados aos sujeitos da pesquisa por e-mail, em sistema de anexo.

No pré-teste, os executivos identificaram tanto questdes a serem reavaliadas e

revisadas como a serem excluidas por motivo de repeticao, a saber:

1
2

Questdes 14 e 29 — por serem idénticas;

Questdo 15 — “A empresa te proporciona clima de estabilidade e garantia de
emprego?”’, por apresentar dubiedade, j4 que clima de estabilidade
influencia na garantia de emprego, mesmo ninguém usufruindo de garantia
de emprego;

Questdo 22 — para esta inclusdo: “A remuneragdo variavel esta atrelada a
metas factiveis?”” (Mensal, Bonus Anual etc.);

Colunas 1 e 2 — por falta de clareza na orientagdo de como responder uma e
outra;

Coluna 2 — por apresentar problema de subjetividade na escalade 1 a 5, que
ndo permitiria uma analise assertiva no processo de tabulacdo da pontuacao,
sugerindo-se a troca do sistema de resposta para o método binario: Sim ou
Nao.

Pergunta 39 — por ter sido elaborada com foco na negagdo, o que deturpou
seu real objetivo, sugerindo-se, pois, a troca de: “Vocé ja recebeu alguma
proposta externa? (Caso a resposta seja NAO, justificar o motivo abaixo)”,
para: “Vocé ja recebeu alguma proposta externa? (Caso a resposta seja SIM,

justificar a sua decisdo)”.

Foi analisado o tempo médio de preenchimento dos questionarios, como mostra a

Tabela 1.
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TABELA 1

Tempo médio de preenchimento dos questionarios

Candidato Tempo
1 00:07:00

2 00:09:00

3 00:08:00

4 00:08:00

5 00:10:00

6 00:06:00

7 00:12:00

8 00:15:00

9 00:07:00
10 00:06:00
Média 00:08:48

Fonte: Original desta pesquisa.

Os trés sujeitos que gastaram mais de 10 minutos para responder o questionario de
pré-teste realizavam, simultaneamente, outras atividades como redigir e-mails, navegar no

facebook e em outros sites. O tempo maximo gasto no retorno de todos os questionarios foi

de 48 horas.

3.5 Tratamento e analise de dados

A pesquisa foi realizada por meio de uma amostragem ndo probabilistica por
conveniéncia, utilizando uma populagdo de 550 contatos do LinkedIn. Desses, apenas 400
foram selecionados como sujeitos da pesquisa, dado que os outros 150 contatos ndo se
enquadravam na premissa de trabalhar em empresas de grande porte, conforme resultado
da primeira filtragem realizada antes do envio do questionédrio. Dos 400 questionarios
preenchidos obteve-se 126 respostas validas, em processo de devolu¢do que durou 60 dias,
ou seja, no periodo de dezembro de 2011 e janeiro de 2012.

Para medir a frequéncia dos fatores de cada um dos oito constructos, a escala
original (1 - NUNCA; 2 — AS VEZES; 3 - FREQUENTEMENTE; 4 — QUASE SEMPRE;
e 5 — SEMPRE) foi substituida por uma escala padronizada restrita ao intervalo de -1 a 1,
sendo -1 equivalente a NUNCA e 1 equivalente a SEMPRE, conforme Figura 1. Esse tipo

de transformagao ¢ sugerido por Gelman e Hill (2007).
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ESCALA TRANSFORMACAO PADRONIZADA

(1-3)/2=

(2-3)/2=

(3-3)/2=

(4-3)/2=

(5-3)/2=

FIGURA 1 - Escala padronizada
Fonte: Original desta pesquisa.

Para todos os fatores foram calculadas as médias das escalas padronizadas, e para
possibilitar possiveis comparagdes foram estimados intervalos de 95% de confianca
Bootstrap. O método Bootstrap ¢ muito utilizado para realizar inferéncias, quando ndo se
conhece a distribui¢do de probabilidade da variavel de interesse. O seu algoritmo pode ser
encontrado em Efron e Tibshirani (1993). Introduzido por Efron no final dos anos 1970,
historicamente, pertence a linha do jackknife, e pode-se dizer que se trata de uma técnica
ndo paramétrica que procura substituir a andlise estatistica teorica (insuficiente em muitos
casos, como se exemplifica na utilizagdo da andlise fatorial) pela forca bruta da
computagdo, cada vez mais acessivel e menos dispendiosa.

A terminologia, introduzida por Efron (1979), caracteriza, basicamente, uma
técnica de reamostragem que permite aproximar a distribuicio de uma funcdo das
observagdes pela distribuicdo empirica dos dados baseada em uma amostra de tamanho
finita. Tal método obtém sua amostra via amostragem com reposi¢do da amostra original.
A chave ¢ a substituicao das observagdes ap0s a amostragem, o que permite ao pesquisador
criar tantas amostras quanto necessarias, € jamais se preocupar com a duplicacdo de
amostras, exceto quando isso acontecer ao acaso. Cada amostra pode ser analisada
independentemente e os resultados compilados ao longo da amostra. Por exemplo, a
melhor estimativa da média ¢ exatamente a média de todas as médias estimadas ao longo
das amostras.

Para verificar quais sdo os fatores responsaveis pela retencdo de um empregado na
empresa, assim como para realizar comparagdes entre a importancia dada a cada fator,
foram estimadas as proporg¢des com seus respectivos intervalos de 95% confianca. Em
geral, as propor¢des estdo relacionadas com a distribui¢do binomial de pardmetros n, p. O

método de estimacdo mais conhecido ¢ o de Wald, que se baseia na aproximacao
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assintotica normal do estimador da propor¢do. Entretanto, para pequenas amostras, tanto o
prejuizo da qualidade dos intervalos como as possiveis aproximagdes normais € métodos
alternativos que considerem tais restri¢des tém sido estudados.

Agresti e Coull (1998), buscando uma melhor aproximag¢do para o método de Wald
— conhecido como método do score — propuseram o método denominado add-4, que
consiste em somar quatro pseudo-observacdes, sendo dois sucessos e dois fracassos na
expressdo do estimador da propor¢do. As pseudo-observacdes sdo aquelas ndo observadas
diretamente, sendo acrescentadas apenas aos dados originais como parte da definicdo do
método. Posteriormente, Agresti e Caffo (2000) generalizaram o método add-4 para duas
populagdes.

Para verificar se existe uma relagcdo entre as respostas relacionadas a frequéncia de
cada fator e sua importancia para a permanéncia na empresa, foi utilizado o teste de Mann-
Whitney. O teste de Mann-Whitney ¢ uma alternativa ao feste-t de duas amostras para
médias, sendo quase tao forte quanto o respectivo teste paramétrico (Stevenson, 1981).

Para verificar se os fatores selecionados para medir cada constructo o representam
bem, faz-se necessaria a realizacao de uma analise de valida¢dao dos constructos. De acordo
com Hair Jr. et al. (2009), existem quatro questdes basicas para construgdo e validagdo de
qualquer escala multipla (constructo): defini¢do conceitual, dimensionalidade,

confiabilidade e validade.

1 Definicdo conceitual — especifica a base tedrica para a escala multipla
(constructo), definindo o conceito a ser representado em termos aplicaveis
ao contexto da pesquisa.

2 Dimensionalidade — suposicao inerente e exigéncia essencial para a criag@o
de uma escala maultipla, isto ¢, os itens devem ser unidimensionais,
significando que eles estdo fortemente associados um com o outro e
representam o mesmo conceito.

3 Confiabilidade — avaliagdo do grau de consisténcia entre multiplas medidas
de um constructo.

4 Validade — grau em que uma escala ou conjunto de medidas representa com
precisdo o conceito de interesse. Uma das formas mais aceitas de validade ¢
a alcancada pela Avaliacdo Convergente, que avalia o grau de correlagdo de

duas medidas do mesmo conceito.
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Foi utilizado, neste estudo, o critério da Andlise Paralela elaborado por Horn
(1965), para checar a unidimensionalidade de cada constructo. A concep¢do da andlise
paralela consiste em gerar uma amostra aleatoria randomica, ou seja, uma amostra com
autovalores atribuidos totalmente ao erro, e comparar os autovalores da amostra empirica
obtida pelo pesquisador com os autovalores dessa amostra aleatdria randomica.

Para verificar a consisténcia interna dentro de cada constructo, foi utilizado o
coeficiente Alfa de Cronbach (Cronbach, 1951), que mede a correlagdo entre respostas em
um questiondrio através da andlise das respostas dadas pelos respondentes, apresentando
uma correlagdo média entre as perguntas. O coeficiente a ¢ calculado a partir da varidncia
dos itens individuais e da variancia da soma dos itens de cada avaliador de todos os itens
de um questionario que utilizem a mesma escala de medigao.

E para verificar a importancia de cada fator para o constructo foi utilizada a Analise
Fatorial (Hair Jr. ef al., 2009), uma vez que, por meio das cargas fatoriais, pode-se checar a
validacdo do constructo via Avaliagdo Convergente. Para Hair Jr. ef al. (2009), o propdsito
principal da analise fatorial exploratoria ¢ definir a estrutura inerente entre as varidveis na
analise. Dentro dos estdgios da andlise fatorial, encontrou-se a base para o objetivo
proposto neste estudo, especialmente, no que se refere as cargas significantes, possiveis
nomes para os fatores encontrados além da andlise da exclusdo de fatores.

A partir da média da escala padronizada de cada fator, foi criado um indice para
representar o conceito do constructo. Inicialmente, os oito indices de cada constructo foram
comparados por meio do teste de Kruskal-Wallis, que realiza a anélise de variancia a um
critério de varia¢do para dados amostrais independentes, e posteriormente, pelo teste de
Comparacdes Multiplas de Nemenyi, que realiza a analise de variancia ndo-paramétrica
para um fator Uinico de variagdo, por comparacdes entre varias amostras independentes.
Maiores informagdes sobre o teste de Kruskal-Wallis podem ser encontradas em Siegal e
Castellan (2006) e Hollander e Wolfe (1999). Quanto ao teste de Nemenyi, informacdes
complementares sdo encontradas em Zar (1998).

Com o objetivo de verificar se existe diferenca significativa entre os indices criados
para representar cada constructo e o perfil do entrevistado, foram calculados os indices
para cada sexo, estado civil, faixa etdria e regido onde atuam os entrevistados e, em
seguida, realizados novamente o teste de Mann-Whitney ou Kruskal-Wallis. O nivel de

significancia adotado no trabalho foi de 5%.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Organizada segundo o critério de subdivisdo por categoria tematica, a analise dos
resultados obtidos na coleta de dados via questionarios respondidos pelos sujeitos da
pesquisa, foi elaborada com vistas a responder o problema de pesquisa: segundo a
perspectiva de executivos que trabalham no Brasil, quais elementos sdo considerados

relevantes para sua retengdo na empresa?

4.1 Analise descritiva e exploratéria

Para descrever o perfil dos sujeitos da pesquisa, utilizou-se a andlise descritiva e
exploratdria das caracteristicas das variaveis coletadas, como demonstrado a seguir.
A Tabela 2 apresenta as frequéncias absoluta e relativa das variaveis relacionadas

ao perfil dos entrevistados.



TABELA 2

Frequéncias absoluta e relativa das varidveis relacionadas ao perfil dos sujeitos

58

. s . Frequéncia Frequéncia
Variavel Categorias Absoluta Relativa
Feminino 38 30,2%
SEXO Masculino 88 69,8%
Total 126 100,0%
Solteiro(a) 37 29,4%
Casado(a) 76 60,3%
ESTADO CIVIL Separado(a) ou Divorciado(a) 12 9,5%
Outros 1 0,8%
Total 126 100,0%
Especializagio 102 87,2%
. Mestrado 13 11,1%
FORMACAO Doutorado 2 1,7%
Total 117 100,0%
Até 29 anos 24 19,0%
De 30 a 44 anos 89 70,6%
FAIXA ETARIA De 45 a 63 anos 12 9,5%
Mais de 64 anos 1 0,8%
Total 126 100,0%
] 1* Linha 37 29,4%
NIVEL 2* Linha 65 51,6%
HIERARQUICO 3* Linha 24 19,0%
Total 126 100,0%
R$ 5.000,00 a R$ 9.000,00 35 27,8%
R$ 9.001,00 a R$ 13.000,00 31 24,6%
RENDA R$ 13.001,00 a R$ 17.000,00 21 16,7%
PESSOAL R$ 17.001,00 a R$ 21.000,00 20 15,9%
BRUTA R$ 21.001,00 a R$ 25.000,00 3 2.4%
Acima de R$ 25.000,00 16 12,7%
Total 126 100,0%
Norte 6 4,8%
REGIAO DO Nordeste 25 19,8%
PAIS ONDE Centro-Oeste 21 16,7%
ATUA Sul 7 5,6%
Sudeste 67 53,2%
Total 126 100,0%
Menor do que 1 ano 19 15,1%
TEMPO NA Entre 1 a 2 anos 20 15,9%
< Entre 3 a 4 anos 24 19,0%
FUNCAO o
GERENCIAL Entre 5 a 6 anos 15 11,9%
Acima de 6 anos 48 38,1%
Total 126 100,0%
JA RECEBEU Nao 13 10,3%
PROPOSTA Sim 113 89,7%
EXTERNA? Total 126 100,0%

Fonte: Original desta pesquisa.



59

Na Tabela 2, pode-se observar que do total de 126 entrevistados, 69,8% sdo do sexo
masculino, 60,3% s3o casados e 53,2% atuam na regido sudeste do Brasil. Destaca-se,
também, que a grande maioria (89,7%) ja recebeu proposta para ingressar em outra
organiza¢do, mas decidiu por ndo trocar de empregador.

Analisando-se as respostas dadas pelos entrevistados na pergunta aberta da Questao
38 — “Vocé ja recebeu alguma proposta externa? Caso a resposta seja sim, apresente 0s
motivos que o levaram a ndo aceitd-la” —, observou-se que Remuneragdao e Beneficios
apresentaram maior peso, pois 42,4% dos respondentes se referiram a tais fatores. Em
seguida, Carreira foi citada por 32,2%. Logo, esses fatores foram considerados os mais
relevantes para que a mudanga de empresa ndo se efetivasse. Observou-se, também, que
Remuneracdo e Beneficios apresentaram maior peso (42,4%), seguidos de Carreira

(32,2%), para que a mudanga de empresa ndo se efetivasse, conforme Grafico 1.

Condigbesde
Trabalho
(3,4%)

Lideranca
(5,1%)

Qualic?ade de ___—Remuneragdoe
Vida Beneficios
(16,9%) (42,4%)

Carreira

(32,2%)

GRAFICO 1 - Distribui¢éo das respostas sobre proposta externa (fatores)

Fonte: Original desta pesquisa.

Alguns trechos das respostas a Questdo 38 do questionario sdo apresentados a
seguir, com o objetivo de ilustrar a andlise. Sobre o fator Remuneragado tém-se:

a) “[...[ aremuneracdo era inadequada para a fungao [...]”;

b) “[...] salario muito préximo da empresa atual [...]”;

c) “[...] salario proposto ndo condizente [...]”;

d) “[...] proposta financeira ndo vantajosa [...]”

e) “[...] ndo aceitei por ndo estar dentro das minhas expectativas de cargos [...]”.

Sobre o fator Carreira, tém-se:
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a) “[...] desafio e autonomia inferior a esperada [...]”;
b) “[...] na ocasido, me sentia muito valorizado pela empresa e tinha plano de
carreira mais claro [...]”;
c) “[...] posi¢do ndo oferecia suficientes desafios [...]"”;
2,

d) “[...] grande possibilidade de crescimento na atual empresa [...]”;

e) “[...] a proposta ndo atendia minha expectativa de crescimento [...]”.

Em cada fator analisado, observa-se a predominancia de algumas varidveis como as
mais citadas pelos respondentes. Isso € possivel comprovar no Gréfico 2, no qual Salario
(35,6%) e Plano de Carreira (16,9%) aparecem como as variaveis que mais influenciaram
na decisdo dos respondentes de ndo deixarem o emprego atual apds receberem proposta de
outra empresa. As variaveis menos citadas pelos respondentes foram Estabilidade no

Emprego (1,7%) e Valorizacao (1,7%).

Salario 35,6%
Plano de carreira

Clima propicio ao trabalho
Estilo de vida

Beneficios

Participagdo nas decisdes
Horario Flexivel

Condigdes fisicas do ambiente

Autonomia

Valorizagao

Estabilidade no emprego

GRAFICO 2 - Distribuigdo das respostas sobre proposta externa (variaveis)
Fonte: Original desta pesquisa.
Ainda com o objetivo de apresentar as variaveis de segmentacdo da amostra, sao
apresentados e comentados os Graficos de 3 a 11, a seguir.
O Gréfico 3 apresenta a distribuicdo dos participantes por sexo. Observou-se que

69,8% dos participantes sdo do sexo masculino, enquanto 30,2% sdo do sexo feminino.
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Feminino
30.2%)

Masculino
(69.8%)

GRAFICO 3 - Distribuigao dos participantes por Sexo
Fonte: Original desta pesquisa.

O Gréfico 4 refere-se ao estado civil. A maioria dos participantes (60,3%) afirmou
ser casada, porém a quantidade de solteiros(as) (29,4%) também foi relevante em relagdo

ao universo pesquisado.

Solteiro(a)
29.4%)

Outros

(0.8%)
Separado(a) ou
Divorciado(a)
Casado(a) (9.5%)
(60.3%)

GRAFICO 4 — Distribuigao dos participantes por Estado Civil
Fonte: Original desta pesquisa.

Dentre os pesquisados, 87,2% possuiam especializagao, 11,1% tinham mestrado e

apenas 1,7% possuia doutorado, conforme Grafico 5.



Especializacao
(87.2%)

Doutorado
(1.7%)

Mestrado
(11.1%)

GRAFICO 5 - Distribuigdo dos participantes por Formagio

Fonte: Original desta pesquisa.
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No quesito Nivel Hierarquico, a maior concentracdo estava na 2* linha, conforme

Grafico 6. A fun¢do da 2? linha que mais se destacou foi a de Gerente Comercial (50%),

seguida de Gerente de Marketing (13%) e Gerente de Projetos (6%).

22 Linha
(51.6%)

12 Linha
29.4%)

32 Linha
(19%)

GRAFICO 6 — Distribuigao dos participantes por Nivel Hierarquico

Fonte: Original desta pesquisa.

O Gréfico 7 apresenta a distribuicdo dos participantes de acordo com as regides do

pais, sendo o Sudeste, a regido com maior niumero de participantes (53,2%), seguida do

Nordeste com 19,8%.
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Regiao onde atua

Centro-Oeste
(16.7%)aa

Nordeste
19.8%)

Sul

(5.6%) Norte

(4.8%)

Sudeste
(53.2%)

Grafico 7 — Distribuigdo dos participantes por Regido onde atua
Fonte: Original desta pesquisa.

Conforme o Gréfico 8, verificou-se que a grande maioria (89,7% dos participantes)
j& havia recebido propostas externas para deixar o atual empregador, mas nenhum as

aceitou como ja mencionado anteriormente.

Jarecebeu proposta externa?

Nao
(10.3%)

Sim
(89.7%)

GRAFICO 8 — Distribuigao dos participantes por Recebimento de proposta externa
Fonte: Original desta pesquisa.

No que se refere a Faixa Etaria dos participantes, conforme Grafico 9, as maiores
concentragdes estavam nos grupos de 30 a 44 anos (89 participantes) e até de 29 anos (24

participantes).
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Faixa Etaria
80 1
(n=289)

60

40

Frequéncia (%)

(n=24)

(n=12)

"
N
p—

(n

Até 29 anos
De 45 a 63 anos
Mais de 64 anos

De 30 a 44 anos

GRAFICO 9 — Distribuigdo dos participantes por Faixa Etaria
Fonte: Original desta pesquisa.

Tem-se que a Renda Bruta Salarial ficou mais concentrada nas faixas de R$
5.000,00 a R$ 9.000,00 (35 participantes) e de RS 9.001,00 a R$ 13.000,00 (31
participantes), sendo a faixa de R$ 21.000,00 a R$ 25.000,00 a menos expressiva com
apenas 3 participantes. Notou-se que os executivos pesquisados com faixa salarial

acima de R$ 25.00,00 (16 participantes) exercem cargo de Diretor.
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GRAFICO 10 — Distribui¢io dos participantes por Renda Pessoal Bruta

Fonte: Original desta pesquisa.
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Em relagdo ao tempo de atuacdo em Gestdo, a maioria declarou mais de 6 anos (48

participantes), conforme Grafico 11. Na média ponderada, esses executivos possuem

quatro anos de gestdo. Sendo assim, a maioria (87 participantes) estava acima da média em

tempo de atuagdo em Gestao.
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GRAFICO 11 — Distribuig¢io dos participantes por Tempo na Fungio
Fonte: Original desta pesquisa.

4.2  Indicadores de frequéncia dos fatores

As questdes foram respondidas na seguinte escala: 1 —- NUNCA; 2 — AS VEZES; 3
— FREQUENTEMENTE; 4 — QUASE SEMPRE; e 5 — SEMPRE. Para analisar as
respostas, essa escala foi convertida em uma escala padronizada que varia de -1 a 1, sendo
-1 equivalente a resposta NUNCA e 1 equivalente a SEMPRE, ou seja, os individuos que
marcaram o fator como importante para se continuar na empresa (respostas 4 e 5), fizeram
maior pontuagdo na frequéncia do fator (mais préximo de 1) — Valor da resposta — 3) / 2.

Para medir a frequéncia de cada uma das afirmativas, a escala /ikert utilizada entre
as opgdes “Nunca” e “Sempre” foi transformada em uma escala numérica entre -1 e 1,
sendo: -1=Nunca, -0.5=as vezes, 0=frequentemente, 0.5=Quase sempre e 1=sempre. Dessa

forma, nessa nova escala, as médias com valores negativos representam as frequéncias
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“Nunca” e “as vezes” e os valores positivos representam as frequéncias “Quase Sempre” e
“sempre”.
Sendo assim, na Tabela 3, pode-se verificar os fatores mais frequentes, como

também compara-los através dos intervalos de confianga.

TABELA 3

Meédia e intervalo de confianca para os indicadores de frequéncia dos fatores estudados

Constructo Fator Média (IC95%)
Descrigdo das Atividades 0,456 (0,349, 0,556)
ATIVIDADES REALIZADAS Entregas 0.417 (0,325 0,504)

CONDICOES DE
TRABALHO

RECRUTAMENTO

CAPACITACAO

ESTILO DE GESTAO

CARREIRA

REMUNERACAO

QVT

Condigdes Materiais e Tecnologicas

Condigoes Fisicas do Ambiente
Recrutamento Interno

Treinamento
Desenvolvimento

Participagdo nas Decisdes
Estimulo ao Comprometimento
Valorizagao

Feedback Extrinseco

Coaching

Autonomia

Estilo de Vida

Estabilidade no Emprego
Criatividade

Estimulo ao Empreendedorismo
Plano de Carreira

Remuneragdo por Resultados
Salario

Remuneragio Fixa

Remuneragdo Variavel

Beneficios

Formas Criativas de Remuneragao

Horério Flexivel
Clima Propicio ao Trabalho
Vinculos Sociais
Projetos Sociais

0,679 (0,603; 0,75)
0,611 (0,524; 0,694)

0,313 (0,210; 0,409)

0,044 (-0,063; 0,143)
-0,008 (-0,103; 0,091)

0,397 (0,294; 0,488)
0,242 (0,135; 0,345)
0,230 (0,127; 0,329)
0,075 (-0,040; 0,179)

-0,306 (-0,421; -0,179)

0,440 (0,353; 0,520)
0,270 (0,175; 0,365)
0,147 (0,032; 0,258)
0,139 (0,036; 0,230)
0,095 (-0,016; 0,214)

-0,198 (-0,322; -0,071)

0,571 (0,468; 0,671)
0,528 (0,437; 0,611)
0,306 (0,194; 0,397)
0,238 (0,123; 0,341)
0,238 (0,123; 0,349)

-0,345 (-0,468; -0,210)

0,429 (0,333; 0,516)
0,361 (0,274; 0,444)
0,008 (-0,111; 0,119)

-0,345 (-0,444; -0,246)

Fonte: Original desta pesquisa.

Conforme a Tabela 3, observa-se que o fator citado como mais frequente pelos
entrevistados foi Condi¢des Materiais e Tecnologicas (0,679) seguido de Condigdes

Fisicas do Ambiente (0,611). Ambos se referem ao constructo CONDICOES DE
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TRABALHO, podendo-se afirmar que, em média, os entrevistados julgam adequadas suas
condicdes de trabalho.

Dentre aqueles fatores citados como mais raros pelos entrevistados estdo Projetos
Sociais (-0,345), Formas Criativas de Remuneracao (-0,345), Coaching (-0,306) e Plano de
Carreira (-0,198), conforme Tabela 3.

Dentro do constructo CARREIRA destaca-se o fator Autonomia (0,440), podendo-
se afirmar que os entrevistados sentem-se livres para fazer o trabalho da forma como
consideram melhor. Schein (1978) classifica como uma das ancoras de carreira a
autonomia/ independéncia: preocupagdo com a independéncia e a liberdade, com o ndo ser
constrangido pelas regras da organizacdo, com o fazer as coisas a seu modo. Schein (1990)
afirma que o conhecimento das pessoas sobre suas preferéncias profissionais possibilita
que facam opg¢des mais conscientes. Para o autor, a perspectiva do desenvolvimento da
carreira projeta um continuo processo de ajustamento e compatibilidade entre o individuo e
a organizagdo, levando a acreditar que a relag@o entre as partes se torna mais consistente e
verdadeira e, por consequéncia, mais longeva.

Ja dentro do constructo REMUNERACAO, os fatores com maiores indices foram
Remuneracdo por Resultados (0,571) e Salario (0,528), de onde pode-se concluir que os
entrevistados consideram o salario e a remuneragdo por resultados como fatores de
motivagdo para seu desempenho e permanéncia na empresa, conforme Tabela 3.

Pontes (2000) registra que ha uma real necessidade da empresa em atrair e reter
talentos, e que para isso necessita de uma correta avaliacdo e adequacgdo salarial ante o
mercado.

A maneira de diferenciar as pessoas ¢ determinada pelo valor que agregam a
empresa. A renumeracao esta relacionada ao tipo de contribui¢do da pessoa com a empresa
(Dutra, 2009).

Na esfera do programa de remuneracdo e beneficios, tem-se como fator
desmotivante para as pessoas com alto desempenho a constatacdo de que trabalham mais e
de forma mais inteligente, obtendo melhores resultados que seus colegas, mas recebem o
mesmo percentual de aumento ou bonus. Quando ocorre a situacdo inversa, € 0s
funciondarios sabem que serdo recompensados em termos monetarios proporcionalmente a
maiores resultados, tornam-se motivados e energizados, e tenderdo a permanecer na menos
organiza¢do (Branham, 2002).

Neste sentido, tem-se no constructo ATIVIDADES REALIZADAS um equilibrio
entre a Descri¢do das Atividades (0,456) e Entregas (0,417), conforme a Tabela 3.
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Hipélito (2000) destaca que as atividades que constam nas descri¢cdes de cargos sao
registradas, na maioria das vezes, de forma bastante inadequada. O desconhecimento das
reais atividades a serem exercidas pelo empregado pode leva-lo a uma insatisfacdo e
consequentemente a troca de empregador.

Para Dutra (2009), entregas desejadas sdo as entregas esperadas da pessoa no
presente e no futuro em sua relagdo com a organizagdo. E a identificagdo do que é esperado
do profissional em termos da execucdo de seu trabalho, a partir dos resultados que a
empresa deseja. Tais informacdes estdo contidas na andlise do cargo que constitui um
estudo de suas atribui¢des e responsabilidades (Dutra, 2009). A compatibilidade entre o
perfil da pessoa e as atividades exercidas, determinadas e desejadas pela empresa geram
uma relacdo mais consistente e duradoura entre as partes.

Para Marras (2000), o talento ¢ atraido e retido na organizagdo pelas condigdes de
trabalho oferecidas, valoriza¢dao, reconhecimento, desenvolvimento ¢ alinhamento entre
seu proprio objetivo e o da empresa em um contexto maior.

Em RECRUTAMENTO, o fator Recrutamento Interno apresentou média de
(0,313), conforme a Tabela 3.

O recrutamento interno valoriza os atuais funciondrios e serve como mecanismo de
motivagdo e retengdo de talentos, devendo servir, pois, como estimulo para os profissionais
se preocuparem continuamente com a melhoria de suas qualificagdes profissionais (Pontes,
2001). Limongi-Franca e Arellano (2002) indicam que somente esgotadas todas as
possibilidades de realocacdes internas, deve-se partir para o recrutamento externo. Assim o
empregado pode perceber e almejar oportunidades de carreira e permanéncia na
organizagao.

Analisando o constructo CAPACITACAO, percebe-se que o fator
Desenvolvimento (-0,008) apresentou frequéncia menor do que o fator Treinamento
(0,044), conforme a Tabela 3.

As empresas voltadas para a retengdo devem investir em treinamento de seu
pessoal, a fim de transmitir a mensagem de que os profissionais sdo valiosos e merecem
investimento (Branham, 2002).

Segundo Lacombe (2005), o treinamento deve ser uma pratica continua nas
organizagdes bem administradas para capacitar e reter seus funcionarios.

Entende-se como responsabilidade da empresa a obrigacdo de dar o suporte minimo
necessario as pessoas, para que possam usar seu talento, habilidades e conhecimentos em

prol de melhores resultados, enquanto recebem dela o que tem de melhor a oferecer,
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contribuindo para um crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional (Dutra, 2004).

Com os intervalos de confianga ¢ possivel comparar estatisticamente a frequéncia
dos fatores, como feito, por exemplo, no constructo ESTILO DE GESTAO, podendo-se
afirmar que a frequéncia do fator Participacdo nas Decisdes (0,397) ¢ estatisticamente
maior que a frequéncia do fator Feedback Extrinseco (0,075), uma vez que os intervalos de
confianga ndo se sobrepdem.

Para que uma organizacdo seja a empresa onde as pessoas queiram trabalhar, ¢
preciso que os lideres criem um fator como uma cultura organizacional ou um estilo de
gestdo que estimule, desenvolva e recompense o compromisso mutuo, € consiga atrair e
reter os melhores profissionais (Branham, 2002).

De acordo com Kaye e Jordan-Evans (2000), os lideres devem ser os principais
responsaveis pela criagdo e desenvolvimento de uma cultura de retencdo de talentos nas
equipes, para que as empresas sejam vitoriosas em seu objetivo de contar com funciondrios
mais felizes, satisfeitos e comprometidos.

Os gestores que procuram maneiras de apoiar o crescimento das pessoas,
enriquecem e estimulam o trabalho, criam oportunidades de novos aprendizados, dado
feedback e servem como mentores, estimulando seus funcionédrios a permanecer na
empresa, serdo bem-sucedidos, em razdo do fato de acreditarem no desenvolvimento de
seu pessoal (Kaye & Jordan-Evans, 2000).

Um feedback sobre as realizacdes do profissional deve ser franco, honesto, ético e
respeitoso, e ser associado ao reconhecimento dos desafios vencidos e até dos fracassos,
como o esperado de si proprio (Michaels et al., 2002).

O gestor pode auxiliar o empregado a entender melhor seu desempenho, mostrando
como a organizac¢do o considera. Com o feedback, o empregado tera mais condi¢des para
melhorar sua performance de acordo com suas aptidoes e desejos, aumentando sua
condi¢do de permanéncia na empresa por mais tempo (Ulrich, 1998).

Da mesma forma, no constructo CARREIRA, o fator Autonomia (0,440) ¢ mais
frequente que os demais, conforme Tabela 3. Segundo Branham (2002), ja ¢ entendimento
das empresas que se preocupam com a retengdo de empregados, que os melhores e mais
importantes profissionais desejam maior autonomia e liberdade para tomar decisdes e
buscar inovagdes. Liberdade e autonomia de acdo sdo também fatores-chave para a
reten¢do de pessoas talentosas (Bernardi, 2003).

No constructo QVT, destacaram-se os fatores: Horario flexivel (0,429) e Clima

Propicio ao Trabalho (0,361), conforme a Tabela 3.
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Branham (2002) considera importante a concessdo de beneficios aos funcionarios,
para ajudar a equilibrar e facilitar suas vidas. Dentre eles, o horario flexivel constitui um
fator importante para reté-los na organizacdo. O clima interno adequado de trabalho e a
motivagdo dos empregados trazem resultados positivos a produtividade e qualidade, além
de proporcionar um ambiente mais criativo (Pontes, 2001). Um ambiente de trabalho
sauddvel ¢ fator relevante para retencdo de talentos, pois reflete positivamente na
organizagdo, j4 que propicia além da integragdo dos individuos, a criatividade e a
eficiéncia, uma vez que pessoas satisfeitas tendem a produzir mais e com mais qualidade.

No Grafico 12 podem ser visualizadas as médias dos indicadores de frequéncia de
cada fator estudado com seu respectivo intervalo de confianga. As barras nesse grafico
visam facilitar a identificacdo de cada constructo. Pode-se observar também, que existe
maior facilidade de compara¢do dos intervalos de confianca, visando comparar

estatisticamente a frequéncia dos fatores.
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Grafico 12 — Médias dos indicadores de frequéncia (com intervalo de confianca de 95%)
para os Fatores Estudados
Fonte: Original desta pesquisa.



4.3  Importancia dos fatores para continuar trabalhando na empresa

Para verificar a importancia de cada um desses fatores estudados, atribuida pelos
entrevistados para que continuem a trabalhar na empresa onde atuam, foi construida a

Tabela 4. Nela pode-se observar a propor¢cdo de entrevistados que julgaram cada fator

como importante.

TABELA 4

Proporgao e intervalo de confianga para os entrevistados que julgaram

importantes os fatores para continuar trabalhando na empresa

Fator Variavel Importancia (I.C. - 95%)
ATIVIDADES Entregas 84,13% (77,75%, 90,51%)
REALIZADAS Descrigdo das Atividades 76,98% (69,63%, 84,33%)

CONDICOES DE
TRABALHO

RECRUTAMENTO

CAPACITACAO

ESTILO DE GESTAO

CARREIRA

REMUNERACAO

QVT

Condigdes Materiais e Tecnologicas

Condigoes Fisicas do Ambiente
Recrutamento Interno

Desenvolvimento
Treinamento

Valorizagao

Participagdo nas Decisdes
Feedback Extrinseco

Estimulo ao Comprometimento
Coaching

Autonomia

Estilo de Vida

Plano de Carreira

Estabilidade no Emprego
Estimulo ao Empreendedorismo
Criatividade

Salario

Remuneragio Fixa

Beneficios

Remuneragdo Variavel
Remuneragdo por Resultados
Formas Criativas de Remuneragao

Clima Propicio ao Trabalho
Horério Flexivel
Vinculos Sociais
Projetos Sociais

76,98% (69,63%; 84,33%)
67,46% (59,28%; 75,64%)

69,84% (61,83%; 77,85%)

88,89% (83,40%, 94,38%)
73,81% (66,13%; 81,49%)

93,65% (89,39%; 97,91%)
89,68% (84,37%; 94,99%)
84,00% (77,57%; 90,43%)
79,37% (72,30%; 86,43%)
70,63% (62,68%; 78,59%)

88,89% (83,40%; 94,38%)
84,92% (78,67%; 91,17%)
81,75% (75,00%; 88,49%)
76,98% (69,63%; 84,33%)
67,46% (59,28%; 75,64%)
65,08% (56,76%; 73,40%)

92,06% (87,34%; 96,78%)
92,06% (87,34%; 96,78%)
88,89% (83,40%; 94,38%)
84,92% (78,67%; 91,17%)
81,75% (75,00%; 88,49%)
55,56% (46,88%; 64,23%)

95,24% (91,52%; 98,96%)
75,40% (67,88%, 82,92%)
42,06% (33,44%, 50,68%,)
27,78% (19,96%, 35,60%,)

Fonte: Original desta pesquisa.
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Ratificando matéria exposta, para medir a frequéncia para cada uma das
afirmativas, a escala /ikert utilizada entre as opg¢des “Nunca” e “Sempre” foi transformada
para uma escala numérica entre -1 e 1, sendo -1=Nunca, -0.5=as vezes, O=frequentemente,
0.5=Quase sempre e 1=sempre. Dessa forma, nessa nova escala as médias com valores
negativos representam as frequéncias ‘“Nunca” e “as vezes”, e os valores positivos
representam as frequéncias “Quase Sempre” e “sempre”.

Na Tabela 4, estd sendo avaliada essa nova escala entre dois grupos de individuos,
sendo que a primeira comparacao ¢ entre o grupo que “acha importante” o fator entrega e o
que “ndo acha importante” o fator entrega. Como o P-valor ¢ significativo e a média no
grupo “acha importante” o fator entrega ¢ maior, pode-se inferir que os individuos que
acham o fator entrega importante tendem a ter uma maior frequéncia (marcar Sempre ou
Quase sempre) sobre esse fator, do que o grupo de individuos que ndo acham esse fator
importante.

Observou-se, pois, que os fatores considerados mais importantes para o0s
entrevistados foram: Clima propicio ao trabalho (95,24%), Valorizacao (93,65%), Salério
(92,06%) e Remuneragao fixa (92,06%).

Chowdhury (2003) afirma que a empresa deve estimular um clima propicio que
faca os talentos desejarem nela permanecer, tratando-os como clientes e remunerando-os
como fornecedores preferenciais.

A esse respeito, Pontes (2001) ressalta que a “satisfacdo” dos empregados e a
instalacdo de um clima propicio trazem resultados positivos a produtividade e qualidade,
além de proporcionar um ambiente mais criativo e duradouro entre as partes.

Quanto ao quesito “valorizagdao”, Branham (2002) discute que lideres preocupados
com retencdo de talentos devem fazer com que os funciondrios se sintam valorizados e
apreciados. O autor atesta, ainda, que as empresas preocupadas com a retengdo de seus
talentos consideram as pessoas como seu mais valioso ativo, tratando-as com respeito e
atencdo. Entendem que seus funcionarios possuem vida fora do trabalho e contribuem para
que suas vidas familiar, social e pessoal estejam em harmonia, para seu melhor
desempenho profissional.

Sobre o saladrio e a remuneragdo fixa, Branham (2002) afirma que os funciondrios
de talento esperam saldrios compativeis com os praticados no mercado para cargos
equivalentes, e caso atendidos neste quesito, ndo se deixam seduzir por outra organizagdo
que ofereca um pouco mais, se a sua oferece um ambiente sauddvel, boa pratica de gestao,

possibilidade de crescimento e demonstragdo de respeito e interesse por seu trabalho.
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A cobranca de boa performance deve vir acompanhada de remuneragdo a altura do
retorno ofertado pelo funcionério. Baixo salirio em relacdo ao desempenho ¢ fator de
ameaga para a perda do colaborador para a concorréncia (Branham, 2002).

Para Branham (2002), o salario encontra-se em pior posi¢do em relagdo a outros
fatores como o uso dos talentos individuais, enfrentamento de desafios, supervisdo
competente, trabalho gratificante e oportunidade de promocdo, se a questdo for a
motivagdo para desempenho e compromisso. Assim, ndo se consegue reter as pessoas
certas sem remunera-las segundo os salarios praticados no mercado de trabalho para
func¢des correlatas.

Por sua vez, Steel ef al. (2002) ressaltam que, em estudo realizado pela Hay Group
(1999), reunindo mais de 300.000 empregados de 300 companhias da América do Norte,
foi identificado que o saldrio recebido foi um dos fatores menos importantes para a
reten¢ao dos 50 entrevistados.

Entre os fatores que obtiveram o menor percentual de respostas afirmativas estdo
Formas Criativas de Remuneracao (55,56%), Vinculos Sociais (42,06%) e Projetos Sociais
(27,78%).

Segundo Branham (2002), para a retencdo de talentos, outras formas de pagamento
podem compor a cesta de remuneragdo além do salario basico, tais como: prémios
monetarios de reconhecimento especial, pagamento varidvel individual ou de grupo,
prémios de soma total, participagdo nos ganhos, participagdo nas contribuigdes,
remunerac¢do variavel de longo prazo em dinheiro e op¢ao de compra de agdes.

No que diz respeito aos vinculos sociais, Chowdhury (2003) afirma que as
organizagdes retém seus talentos incentivando vinculos sociais por meio de aventuras,
esportes, jogos, competigoes, festas e celebragdes.

Além desses fatores que, segundo a Tabela 4, apresentaram maior ou menor
importancia na reten¢cdo de profissionais na empresa, na sequéncia, passa-se a discussdo
dos demais.

Em ATIVIDADES REALIZADAS, o fator Entregas (84,13%) foi considerado
mais importante do que Descri¢do das Atividades (76,98%).

Em CONDICOES DE TRABALHO, o fator Condi¢des Materiais e Tecnoldgicas
(76,98%) foi considerado mais relevante do que Condic¢des Fisicas do Ambiente (67,46%).

Em RECRUTAMENTO, o fator Recrutamento Interno (69,84%) resultou
semelhante aos fatores presentes em outros constructos como Coaching (70,63%),

Estimulo ao Empreendedorismo (67,46%) e Condigdes fisicas do ambiente (67,46%).
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Destaca-se, em CAPACITACAOQ, o fator Desenvolvimento (88,89%) como o sexto
fator de maior importancia entre todos os fatores analisados, pois com o mesmo percentual
dos fatores Autonomia e Beneficios, e superando o fator Treinamento (73,81%).

Para ESTILO DE GESTAO, houve uma boa pontuagio para a maioria dos fatores,
com destaque para o fator Valorizagdo (93,65%) e Participacdo nas Decisdes (89,68%); em
seguida, Feedback Extrinseco (84,00%), Estimulo ao Comprometimento (79,37%) e por
ultimo o Coaching com (70,63%).

Em CARREIRA, os fatores Autonomia (88,89%), Estilo de Vida (84,92%) e Plano
de Carreira (81,75%) foram os mais importantes, superando os fatores Estabilidade no
Emprego (76,98%), Estimulo ao Empreendedorismo (67,46%) e Criatividade (65,08%).

Em REMUNERACAO, o fator Formas Criativas de Remuneracdo (55,56%)
destacou-se pelo grau de menor importancia, se comparado aos fatores de Remuneragdo
Fixa (92,06%), Beneficios (88,89%), Remunerag¢do Variavel (84,92%), Remuneracio por
Resultados (81,75%) tidos como de importancia relevante para a permanéncia na empresa.

Em QVT, o fator Clima Propicio ao Trabalho (95,24%) foi considerado o mais
importante entre todos os fatores. Vinculos Sociais (42,06%) e Projetos Sociais (27,78%)
destacaram-se por ser os de menor importancia dentre todos os fatores, abaixo também de
Horério Flexivel (75,40%).

No Grafico 13, as informacdes contidas na Tabela 4 podem ser visualizadas em
cada fator com seu respectivo intervalo de confianca. Suas barras visam facilitar a

identificacao dos constructos.
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GRAFICO 13 — Proporgio e intervalo de confianca para os entrevistados que julgaram como importantes
os fatores para continuar trabalhando na empresa
Fonte: Original desta pesquisa.

44  Relaciio entre o indicador de frequéncia do fator e a importincia dada ao fator

para permanecer na empresa

Na Tabela 5, o objetivo ¢ verificar se existe ligacdo entre as respostas relacionadas

a frequéncia de cada fator e a sua importancia para a permanéncia na empresa.
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Medidas descritivas e Teste de Mann-Whitney para os indicadores de frequéncia dos

fatores e sua importancia para se continuar trabalhando na empresa

Julgou o Fator

Variaveis Importante N Média E.P 1*Q Mediana 3%Q P-valor
Nio 29 0241 0118 -050 0,50 0.50
Entregas Sim 97 0521 0054 0,50 0,50 oo 00284
Descrigao das Nao 20 0,525 0,112 0,25 0,50 1,00 0.3097
Atividades Sim 106 0396 0,051 0,00 0,50 1,00 g
Condigdes Materiais e Nao 41 0,463 0,084 0,00 0,50 1,00 0.0256
Tecnologicas Sim 85 0,682 0,045 0,50 1,00 1,00 i
Condigdes Fisicas do Nao 29 0,672 0,080 0,50 1,00 1,00 0.9769
Ambiente Sim 97 0,680 0042 0,50 1,00 1,00 g
Nio 38 0289 0,088 0,00 0,50 0,50
Recrutamento Interno Sim 88 0324 0063 0.00 0.50 1,00 0,7230
‘ Nio 33 0,000 0121 -050 0,00 0,50
Desenvolvimento Sim 93 0,059 0063 -050 0,00 050 00305
. Nio 14 -0,143 0,161 -0,50 0,00 0,50
Treinamento Sim 112 0,000 0,054 -0,50 0,00 050 024
o Nio 26 0,058 0125 -050 0,00 0,50
Valorizagdo Sim 100 0,290 0,058 0,00 0,50 oo 00924
Participacgdo nas Nao 8 -0,062 0,290 -1,00 0,25 0,50 0.2627
Decisdes Sim 118 0250 0,054 -0,50 0,50 1,00 g
. Nio 13 -0,115 0,180 -0,50 0,00 0,00
Feedback Extrinseco Sim 113 0456 0,047 0,00 0,50 oo 00019
Estimulo ao Nao 20 -0,100 0,129 -0,50 -0,25 0,50 0.1795
Comprometimento Sim 105 0,100 0,058 -0,50 0,00 0,50 i
. Nio 37 20,662 0075 -1,00 -1,00  -0,50
Coaching Sim 80 0157 0073 -050 -050 050 00001
. Nio 23 -0,587 0,120 -1,00  -1,00  -0,25
Autonomia Sim 103 -0,112 0,070 -0,50 0,00 0,50 00025
. . Nio 14 0286 0,155 0,00 0,25 1,00
Estilo de Vida Sim 112 0460 0,044 0,00 0,50 oo 0.2683
. Nio 29 -0,121 0,126 -1,00 0,00 0,50
Plano de Carreira Sim 97 0227 0062 0,00 0,50 050 00148
Estabilidade no Nao 41  -0,159 0,101 -0,50 -0,50 0,50 0.0030
Emprego Sim 85 0,218 0,070  -0,50 0,50 1,00 ’
Estimulo ao Nio 44 20,023 0081 -050 0,00 0,50 1 0200
Empreendedorismo Sim 82 0,226 0,063 0,00 0,00 0,50 i
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Nao 19 -0,237 0,123  -0,50 -0,50 0,00

Criatividade Sim 107 0,360 0,052 0,00 0,50 oo %0001
y Nio 10 -0,050 0,117 -050 0,00 0,00
Saldrio Sim 116 0,578 0,046 0,50 0,50 oo 00002
o Nio 10 -0,050 0,174 -050 0,00 0,50
Remuneragdo Fixa Sim 116 0,336 0,054 0,00 0,50 oo 00459
. Nio 23 0,022 0171 -050 0,00 1,00
Beneficios Sim 103 0,694 0,042 0,50 1,00 oo 00003
. y Nio 19 -0316 0,149 -075  -050 0,00
Remuneracdo Variavel Sim 107 0,336 0,053 0,00 0,50 .00 %0001
Remuneragao por Nao 56 -0,562 0,078 -1,00 -0,75 -0,50 0.0103
Resultados Sim 70 -0,171 0,097 -1,00 -0,50 0,50 i
Formas Criativas de Nao 14 -0,143 0,152 -0,50 0,00 0,00 0.0170
Remuneragdo Sim 112 0,286 0,060 -0,50 0,50 1,00 ’
Clima Propicio ao Nao 6 0,167 0,211 0,00 0,00 0,50 0.2993
Trabalho Sim 120 0371 0,046 0,00 0,50 1,00 g
iy , Nio 73 -0,151 0,066 -050 0,00 0,00
Horério Flexivel Sim 53 0226 0085 -0,50 0,50 050 00009
) . Nio 91 -0,429 0056 -1,00 -050 0,00
Vinculos Sociais Sim 35 0129 0107 -050 -050 025 20109
. . Nio 31 0,097 0097 -050 0,00 0,50
Projetos Sociais Sim 95 0537 0047 025 0,50 oo %0001

Fonte: Original desta pesquisa.

Utilizando-se o teste de Mann-Whitney, observou-se que, em 18 dos 28 fatores, o
indicador de frequéncia observado pelos entrevistados difere significativamente entre os
grupos que os consideram importantes ou nao.

O p-valor do teste menor que 0,05 foi observado para os fatores Entregas,
Condigdes Materiais e Tecnoldgicas, Feedback Extrinseco, Coaching, Autonomia, Plano
de Carreira, Estabilidade no Emprego, Estimulo ao Empreendedorismo, Criatividade,
Salario, Remuneracdo Fixa, Beneficios, Remuneracdo Variavel, Remuneragdo por
Resultados, Formas Criativas de Remuneracao, Horario Flexivel, Vinculos Sociais e
Projetos Sociais.

Em todos esses fatores foram observados indicadores de frequéncia maiores no
grupo que o considerou importante, ou seja, quem analisou que o fator estd mais presente
na empresa, afirmou o mesmo para todos os outros listados. Assim, a importancia dada
pelo entrevistado ao fator estd relacionada com a sua frequéncia na empresa em que

trabalha.
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As relagdes apresentadas na Tabela 5 podem ser também visualizadas no Grafico

14, em que estdo plotados os indicadores de frequéncia para cada fator, separados pelos

grupos que os consideraram importantes ou nao.
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GRAFICO 14 — Médias dos indicadores de frequéncia (com Intervalo de confianga de 95%) para os fatores
estudados entre a importancia dada aos fatores para se continuar trabalhando na empresa
Fonte: Original desta pesquisa.

4.5 Validac¢ao dos constructos e criacio dos indices
Conforme descrito no item 3.4 deste estudo, utilizou-se o critério da Analise
Paralela elaborado por Horn (1965) para checar a unidimensionalidade de cada constructo.
Para verificar a consisténcia interna dentro de cada constructo foi utilizado o coeficiente
Alfa de Cronbach (Cronbach, 1951). E para verificar a importancia de cada item (pergunta)
para o constructo, utilizou-se a Analise Fatorial (Hair Jr. ef al., 2009), uma vez que, através
das cargas fatoriais, pode-se checar a validagao do constructo via Avaliacdo Convergente.
Analisando-se a Tabela 6, nota-se que todos os constructos sdo unidimensionais,
porém os constructos CARREIRA, REMUNERACAO e QVT apresentaram um Alfa de
Cronbach inferior a 0,60, como proposto por Hair Jr. et al. (2009), para evidéncia de
consisténcia interna. Para a validacdo do constructo através da validagcdo convergente, de
acordo com Hair Jr. ef al. (2009), ¢ necessario que as cargas fatoriais de cada fator do
constructo estejam acima de 0,60, sendo que isso ndo acontece nos constructos:

CARREIRA, REMUNERACAO e QVT.
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O fato de alguns fatores dos construtos, tais como CARREIRA, REMUNERACAO
e QVT, ndo apresentarem carga fatorial acima de 0,60, indica falta de precisdo desses
fatores para medir o conceito do constructo. A presenga de perguntas imprecisas para
medir o conceito proposto pelo constructo impacta o valor do Alfa de Cronbach,
diminuindo a consisténcia interna do constructo.

Os resultados apresentados sugerem que, em proximas pesquisas, as perguntas com
baixa carga fatorial sejam revisadas em sua redagdo ou dispostas em outros constructos,
ou, até mesmo, retiradas da pesquisa.

Como todas as cargas fatoriais sdo positivas, criaram-se indices para cada
constructo através da média dos fatores. Esses indices, nos topicos a seguir, serdo

comparados entre em si € entre outras variaveis de interesse.
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TABELA 6

Andlise Fatorial, Alfa de Cronbach e Critério da Anélise Paralela para dimensionalidade

Cargas Alfa de

Constructos Variaveis Fatoriais Croanbach Dimensionalidade
ATIVIDADES Entregas 0,87 L .
REALIZADAS Descrigdo das Atividades 0,87 0,690 Unidimensional
CONDICOES DE Condigdes Materiais e Tecnologicas 0,84 . )

. . . 0,610 Unid 1
TRABALHO Condigdes Fisicas do Ambiente 0,84 fidimensiona
RECRUTAMENTO  Recrutamento Interno - - -
~ D lviment 0,88 o .

CAPACITAGAO eoCnVOTVIMERTo : 0,690  Unidimensional

Treinamento 0,88

Valorizagao 0,77
ESTILO DE Participagdo nas Decisdes 0,75
GESTAO F ee’dback Extrinseco . 0,61 0,720 Unidimensional

Estimulo ao Comprometimento 0,75

Coaching 0,60

Autonomia 0,31

Estilo de Vida 0,78

Plano de Carreira 0,65
CARREIRA . ’ 0,660 Unidi ional

Estabilidade no Emprego 0,72 fidimensiona

Estimulo ao Empreendedorismo 0,72

Criatividade 0,48

Remuneragdo Fixa 0,54

Beneficios 0,56
REMUNERACAO Remuneracdo Variavel 0,61

Remuneracdo por Resultados 0,40

Formas Criativas de Remuneragdo 0,54

Clima Propicio ao Trabalho 0,73

Horario Flexivel 0,37 ... .
QVT Vineulos Sociais 0.64 0,350 Unidimensional

Projetos Sociais 0,56

Fonte: Original desta pesquisa.

4.6  Comparagoes entre os indices de cada constructo

Os indices de frequéncia de cada constructo foram calculados para comparar as
respostas dos entrevistados, de um modo geral, em relacdo as atividades realizadas,
condi¢des de trabalho, recrutamento, capacitacdo, lideranca, carreira, remunera¢do e

qualidade de vida.
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Pode-se observar na Tabela 7, que as medidas descritivas dos indices de frequéncia
para os constructos e o p-valor do teste de Kruskal-Wallis evidenciam que, pelo menos, um

dos constructos apresentou um indice de frequéncia diferente dos demais, e de maneira

significativa.
TABELA 7
Medidas descritivas e Teste de Kruskal-Wallis
para comparagao dos indices criados para cada constructo

Constructos Média E.P. 1*Q 2°Q 3'Q
ATIVIDADES REALIZADAS 0,437 0,042 -0,750 0,250 0,500
CONDICOES DE TRABALHO 0,645 0,033 -0,500 0,500 0,750
RECRUTAMENTO 0,313 0,051 -1,000 0,000 0,500
CAPACITACAO 0,018 0,047 -1,000 -0,500 0,000
ESTILO DE GESTAO 0,128 0,037 -0,900 -0,200 0,200
CARREIRA 0,149 0,033 -0,750 -0,083 0,167
REMUNERACAO 0,256 0,029 -0,750 0,000 0,250
QVT 0,113 0,029 -0,875 -0,125 0,125

*P-valor do teste de Kruskal-Wallis < 0,001

Fonte: Original desta pesquisa.

No Gréfico 15, pode-se visualizar os indices de frequéncia calculados para cada

constructo, com os respectivos intervalos de confianga.
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GRAFICO 15 — Médias (com intervalo de confianga de 95%) para os indices criados para cada construto
Fonte: Original desta pesquisa.
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O teste de comparacdes multiplas de Nemenyi visou localizar a diferenga

significativa evidenciada pelo teste de Kruskal-Wallis, comparando os constructos dois a

dois. Na Tabela 8, listou-se os constructos cujos indicadores de frequéncia se

diferenciaram significativamente, segundo teste de Nemenyi e seus respectivos p-valores.

TABELA 8

Comparacdes multiplas de Nemenyi entre os indices criados para cada constructo

Comparacdes Multiplas P-valor
CONDICOES DE TRABALHO - ATIVIDADES REALIZADAS 0,0158
CAPACITACAO - ATIVIDADES REALIZADAS 0,0000
ESTILO DE GESTAO - ATIVIDADES REALIZADAS 0,0000
CARREIRA - ATIVIDADES REALIZADAS 0,0000
REMUNERACAO - ATIVIDADES REALIZADAS 0,0131
QVT - ATIVIDADES REALIZADAS 0,0000
RECRUTAMENTO - CONDICOES DE TRABALHO 0,0000
CAPACITACAO - CONDICOES DE TRABALHO 0,0000
ESTILO DE GESTAO - CONDICOES DE TRABALHO 0,0000
CARREIRA - CONDICOES DE TRABALHO 0,0000
REMUNERACAO - CONDICOES DE TRABALHO 0,0000
QVT - CONDICOES DE TRABALHO 0,0000
CAPACITACAO - RECRUTAMENTO 0,0001
ESTILO DE GESTAO - RECRUTAMENTO 0,0172
CARREIRA - RECRUTAMENTO 0,0399

QVT - RECRUTAMENTO 0,0016
REMUNERACAO - CAPACITACAO 0,0126

Fonte: Original desta pesquisa.

O teste apresentou os seguintes resultados:

1 o constructo Condi¢des de Trabalho apresentou indice de frequéncia
significativamente maior que todos os demais;

2 o constructo Atividades Realizadas apresentou indice de frequéncia
significativamente maior que dos constructos Capacitagdo, Estilo de Gestdo,
Carreira, Remuneragao ¢ QVT;

3 o constructo Remuneracdo apresentou indice de frequéncia
significativamente maior que dos constructos Capacitagdo, Estilo de Gestdo,
Carreira e QVT;

4 o constructo Remuneracdo apresentou indice de frequéncia

significativamente maior que do constructo Capacitagao.
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4.7  Comparacgoes dos indices de cada constructo entre as variaveis: Sexo, Estado

Civil, Faixa Etaria e Regiio onde Atua

Com o objetivo de verificar se existe diferenga significativa entre os indices de
frequéncia dos constructos e o perfil do entrevistado, foram calculados os indices de
frequéncia para cada sexo, estado civil, faixa etaria e regido onde atuam os entrevistados, e
em seguida realizado o teste de Mann-Whitney ou Kruskal-Wallis. Outras varidveis nao
foram incluidas para efeito limitador da base de estudo.

A Tabela 9 apresenta os resultados dos indices de cada constructo em relacdo ao
sexo do entrevistado. Apenas em relagdo ao constructo Carreira foi observada evidéncia de
diferenca. Com p-valor de 0,0281, pode-se afirmar que os entrevistados do sexo feminino
apresentaram o indice de frequéncia desse constructo maior que os entrevistados do sexo
masculino.

Observou-se, também, algumas diferencas marginalmente significativas entre os
sexos, com p-valores proximos de 0,05 para os constructos Atividades Realizadas
(0,0564), Condicoes de Trabalho (0,0707) e Estilo de Gestdo (0,0624). Nesses casos, as

mulheres também apresentaram indices de frequéncia maiores que dos homens.
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TABELA 9
Comparacdes Medidas Descritivas e Teste de Mann-Whitney

dos indices criados para cada constructo entre 0s sexos

Constructos Sexo Média E.P. 1*Q 2'Q 3'Q P-valor

Feminino 0,559 0,067 0,500 0,750 0,750
ATIVIDADES REALIZADAS 0,0564
Masculino 0,384 0,052 0,000 0,500 0,750 ’

R ini 0,724 0,059 0500 0,750 1,000
CONDICOES DE TRABALHO Feminino ’ ’ ’ ’ ’ 0,0707
Masculino 0,611 0,040 0250 0,750 1,000

Feminino 0,382 0,095 0,000 0,500 1,000
RECRUTAMENTO 0,3689
Masculino 0,284 0,060 0,000 0,500 1,000 ’

% Feminino -0,053 0,083 -0,500  -0,250 0,250
CAPACITACAO 0,2933
¢ Masculino 0,048 0,057 -0,500 0,000 0,500 ’

. Feminino 0,224 0,066 0,000 0,250 0,500
ESTILO DE GESTAO 0,0624
Masculino 0,086 0,045 -0,200 0,100 0,350 ’

ini 0,252 0,060 0,083 0,208 0,583
CARREIRA Feminino s s s s s 0,0281
Masculino 0,104 0,039 -0,167 0,083 0,333

~ Feminino 0,272 0,049 0,083 0,292 0,417
REMUNERACAO 0,7508
¢ Masculino 0,249 0,037 0,000 0,250 0,417 ’

Feminino 0,112 0,060 -0,125 0,125 0,250
VT 0,8491
Q Masculino 0,114 0,032 -0,125 0,125 0,250 ’

Fonte: Original desta pesquisa.

No Grafico 16, pode-se visualizar a comparagdo dos indices dos constructos entre

0S SE€XO0S.
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GRAFICO 16 — Médias (com intervalo de confianga de 95%) para os indices criados para cada

constructo estratificado pela variavel Sexo
Fonte: Original desta pesquisa.
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Os testes de comparagao dos indices dos constructos entre as categorias das demais

variaveis de perfil de interesse (Estado Civil, Faixa Etaria e Regido onde Atua) ndo

apresentaram diferenca significativa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta de analise dos fatores considerados relevantes para retengdao de
executivos sob sua propria oOtica pautou as agdes desta pesquisa, entendendo-se tratar de
um assunto de suma importdncia para as organizagdes que se preocupam com a
permanéncia de bons profissionais em seu quadro funcional.

Ao seu término, tem-se que o presente estudo permitiu identificar alguns aspectos
importantes que orientam em direcdo a um melhor entendimento da visdo do proprio
executivo e das praticas de Recursos Humanos atualmente voltadas para a questio em
foco.

De um lado, conforme apurou a andlise estatistica, segundo os executivos
entrevistados, sdo estes os trés fatores de maiores indices de frequéncia em suas respectivas
empresas: (a) Condicdes Materiais e Tecnologicas (0,679); (b) Condi¢des Fisicas do
Ambiente (0,611); e (¢) Remuneragdo por Resultados (0,571).

Considerando-se o nivel dos executivos em questdo, os dados revelaram trés fatores
que ja fazem parte de sua atual realidade empresarial, por retratarem as condigdes basicas
para o exercicio de suas atividades, sejam materiais, tecnologicas ou fisicas. Retrataram,
ainda, que eles sd@o remunerados de acordo com sua respectiva performance e mérito, por
meio da mensuracdo dos resultados conquistados, pratica bastante comum, quando
analisados os cargos de supervisdo, geréncia e diretoria das empresas.

Recomenda-se, pois, que as organizacdes busquem disponibilizar para seus
empregados as ferramentas de trabalho necessarias para que possam realizar suas
atividades, sem que haja perdas fisicas e/ou mentais; que sintam-se plenamente aptos e
capazes da utilizacdo dessas ferramentas em um ambiente favoravel para a realizacdo de
suas tarefas; e que os empregados tenham desafios claros e factiveis atrelados a sua
remunerac¢do, para a criacdo de um contexto em que todos, empresa e empregados, ganhem
em cima dos resultados positivos almejados e alcangados, e que novas metas estabelecidas
proporcionem motivagdo para a busca de melhores resultados.

De outro lado, conforme apurou a andlise estatistica, os fatores menos frequentes
foram: (a) Projetos Sociais (- 0,345); (b) Formas criativas de remuneracao (- 0,345); e (c)
Coaching (- 0,306).

Tais dados podem sinalizar que as atuais empresas dos executivos entrevistados nao

praticam politicas sociais por meio de projetos de apoio e incentivo ao trabalhador, ou que,
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se tais projetos fazem parte da politica de RH, ndo sdo percebidos pelos executivos, que
ndo os consideram ou ndo sao envolvidos por eles.

Recomenda-se, pois, que seja feita a divulgacdo interna dos programas sociais da
empresa, bem como providenciada a integracdo direta (participagdo efetiva) ou indireta
(conhecimento das a¢des) dos empregados, visando sua valorizagdo pessoal.

Recomenda-se, também, a realizagdo de uma pesquisa interna, com o objetivo de
comprovar se a atual politica de remunera¢do da empresa ¢ compativel com a do mercado,
e se atende as expectativas dos empregados em questao.

Sugere-se, também, uma avaliagdo, com auxilio e participagdo da area de Gestdo de
Recursos Humanos, da atuacdo dos lideres no desenvolvimento de seus liderados. E
preciso verificar se hé, nessas organizagdes, praticas estabelecidas de avaliag¢do individual,
plano de carreira e feedback, e se estes estdo sendo realizados de forma genuina e
perceptivel pelos empregados, e ainda, se o lider se preocupa com a carreira de seus
liderados, promovendo orientacdes que agreguem evolucao de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarias ao desempenho de suas fungoes.

Os trés fatores considerados mais importantes para continuar trabalhando na
empresa foram: (a) Clima propicio ao trabalho (95,24%); (b) Valorizagao (93,65%); e (c)
Salario e Remuneragdo Fixa (92,06%).

Pelo que foi apurado na pesquisa, sugere-se que as empresas pesquisadas
empreendam esforcos para que o clima organizacional seja positivo, com um ambiente em
que os empregados se sintam integrados a organizacdo, desenvolvendo suas atribui¢des de
forma prazerosa e plena.

Acrescenta-se a isso a necessidade de reconhecimento do valor dos empregados por
suas realizacdes, através da avaliagdo de entregas e performances, o que justifica a
implantacdo de politicas meritocraticas de RH, visando a diferenciacdo dos melhores em
suas posigoes.

Conclui-se, neste sentido, que as empresas devem buscar o melhor modelo de
saldrio e remuneracdo fixa, a fim de estabelecer uma condi¢do competitiva no mercado,
para que seus funciondrios reconhecam estar recebendo, com justica, a compensacao por
seus esfor¢os e entregas. Recomenda-se que as faixas salariais fagam parte de uma politica
de RH, com trilha de carreira bem estabelecida e divulgada para o quadro funcional da

empresa.
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Os fatores considerados menos importantes para continuar trabalhando na empresa
foram: (a) Projetos Sociais (27,78%); (b) Vinculos Sociais (42,06%); e (c¢) Formas
Criativas de Remuneracao (55,56%).

Infere-se que os entrevistados ndo consideram tdo importantes as praticas de cunho
social, talvez por ndo té-las vivenciado em razao das falhas de comunicacdo e engajamento
das empresas, ou por realmente acreditarem que ndo sdo tdo importantes em seu contexto
profissional, ndo fazendo diferenca para suas escolhas. Percebe-se, ainda, que os
executivos ndo se importam tanto com uma remuneragdo alternativa, talvez por estarem
acostumados aos padrdes ja estabelecidos de recompensas, e/ou por ainda ndo terem
experimentado variantes nesse quesito.

Para os fatores Entregas, Condi¢cdes Materiais e Tecnoldgicas, Feedback
Extrinseco, Coaching, Autonomia, Plano de Carreira, Estabilidade no Emprego, Estimulo
ao Empreendedorismo, Criatividade, Salario, Remuneracao Fixa, Beneficios, Remuneragdo
Variavel, Remuneracdo por Resultados, Formas Criativas de Remuneragdo, Horario
Flexivel, Vinculos Sociais e Projetos Sociais, os indicadores de frequéncia sdo os maiores
no grupo que os considerou importantes, ou seja, pode-se afirmar que, para todos esses
fatores listados, a importancia dada estd relacionada com a frequéncia em que esta foi
observada pelo entrevistado na empresa em que trabalha.

Os indices de todos os constructos ndo apresentaram influéncias das variaveis do
perfil: Estado Civil, Faixa Etaria e Regido onde Atua. Quanto a variavel Sexo, os
entrevistados do sexo feminino apresentaram o indice de frequéncia do constructo Carreira
maior que os entrevistados do sexo masculino. Isso significa que as mulheres percebem a
maior frequéncia desse constructo nas empresas onde trabalham, quando comparadas com
os homens.

Deve-se considerar, porém, que cada empresa ¢ Unica e que suas particularidades
podem influenciar a relag@o estabelecida entre as varidveis apresentadas na pesquisa e seu
impacto sobre a intengdo do executivo.

Necessario se faz registrar que a amostra foi por conveniéncia, existindo, portanto,
limitagdes para generalizar os resultados para uma populagao. Outra limitagdo encontrada
foi a de que ndo foram inseridos dados sobre as empresas dos respondentes, com vistas a
melhor compreender as politicas e praticas de gestdo de pessoas e seu papel na retengao de
seus respectivos empregados.

Recomenda-se que em estudos futuros seja trazido a discussdo em que os fatores

mais evidenciados nesta pesquisa tém relagdo com o papel da lideranga das organizagdes,
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partindo-se do pressuposto de que todas elas s3o compostas por pessoas em cargos de lider
e liderados, e que estes afetam diretamente as politicas, as praticas € 0s processos
estabelecidos na organizagao.

Ao encerramento desta pesquisa, ha que se ratificar a importancia do tema estudado
no ambito da cultura organizacional brasileira, contemporaneamente marcada pelo alto
grau de competitividade imposto pelo mercado global capitalista, que ameaga tanto a
seguranga do trabalhador como das organizacdes. Portanto, esta pesquisa ndo pode parar
aqui. Muitas de suas variaveis podem e devem ser retomadas a partir dos questionamentos
levantados, de forma a serem ampliadas, refutadas, enfim, devidamente avaliadas no bojo

de um dinamismo préprio da realidade organizacional sempre em permanente evolugao.
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APENDICE A

Tabelas e graficos

TABELA 10

Medidas Descritivas e Teste de Kruskal-Wallis

dos indices criados para cada constructo entre a variavel Estado Civil
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Continua
Constructo Estado Civil Média E.P. 1°Q 2°Q 3*Q P-valor
ATIVIDADES Casado(a) 0,411 0,053 -0,500 0,125 0,500
REALIZADAS Separado(a) ou Divorciado(a) 0,521 0,132 -0,500 0,250 0,625 00,6518
Solteiro(a) 0,446 0,084 -0,750 0,250 0,500
~ Casado(a) 0,655 0,043 -0,500 0,500 0,750
CONDICOES DE
TRABA(jIzHO Separado(a) ou Divorciado(a) 0,521 0,129 -0,250 0,125 0,750  0,5396
Solteiro(a) 0,676 0,056 -0,250 0,500 0,750
Casado(a) 0,309 0,064 -0,500 0,000 0,500
RECRUTAMENTO Separado(a) ou Divorciado(a) 0,292 0,156  -0,500 0,000 0,250 0,9817
Solteiro(a) 0,311 0,101 -1,000 -0,500 0,500
Casado(a) 0,003 0,060 -1,000 -0,500 0,000
CAPACITACAO Separado(a) ou Divorciado(a) 0,125 0,149 -0,750 -0,250 0,125 0,6713
Solteiro(a) -0,014 0,087 -1,000 -0,500 -0,250
Casado(a) 0,154 0,046 -0,900 -0,100 0,200
ESTILO DE . .
GESTAO Separado(a) ou Divorciado(a) 0,142 0,114 -0,400 -0,250 0,200 0,4714
Solteiro(a) 0,049 0,074 -0,700 -0,200 0,000
Casado(a) 0,138 0,043 -0,750 -0,083 0,083
CARREIRA Separado(a) ou Divorciado(a) 0,132 0,080 -0,250 -0,125 0,167 0,9572
Solteiro(a) 0,155 0,061 -0,583 -0,083 0,167
Casado(a) 0,272 0,033 -0,417 0,083 0,292
REMUNERACAO Separado(a) ou Divorciado(a) 0,354 0,089 -0,083 0,125 0,292 0,2744
Solteiro(a) 0,171 0,063 -0,750 -0,083 0,167
Casado(a) 0,089 0,036 -0,875 -0,125 0,125
QVT Separado(a) ou Divorciado(a) 0,042 0,058 -0,250 -0,125 0,000 0,4902
Solteiro(a) 0,166 0,056 -0,375 -0,125 0,125

Fonte: Original desta pesquisa.
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GRAFICO 17 — Médias (com intervalo de confianga de 95%) para os indices criados para cada
constructo estratificado pela variavel Estado Civil

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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TABELA 11
Medidas descritivas e Teste de Kruskal-Wallis

dos indices criados para cada constructo entre a variavel Faixa Etaria
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Constructo Faixa Etaria Média E.P. 1*Q 2°Q 3'Q P-valor
ATIVIDADES Até 29 anos 0,469 0,102 -0,750 0,250 0,500
REALIZADAS De 30 a 44 anos 0,433 0,051 -0,750 0,250 0,500 0,7692

Maior que 44 anos 0,404 0,112 -0,500 0,250 0,500
CONDICOES DE Até 29 anos 0,615 0,088 -0,500 0,375 0,750
TRABALHO De 30 a 44 anos 0,652 0,039 -0,500 0,500 0,750 0,9556
Maior que 44 anos 0,654 0,083 0,250 0,500 0,750
Até 29 anos 0,333 0,130 -1,000 -0,500 0,500
RECRUTAMENTO De 30 a 44 anos 0,303 0,060 -0,500 0,000 0,500 0,9273
Maior que 44 anos 0,346 0,154 -0,500 0,000 0,500
Até 29 anos -0,104 0,121 -1,000 -0,500 -0,250
CAPACITACAO De 30 a 44 anos 0,022 0,054 -1,000 -0,500 0,000 0,1749
Maior que 44 anos 0,212 0,135 -0,750 -0,250 0,250
ESTILO DE Até 29 anos 0,079 0,097 -0,700 -0,200 -0,050
GESTAO De 30 a 44 anos 0,135 0,044 -0,900 -0,200 0,200 0,7972
Maior que 44 anos 0,169 0,094 -0,400 -0,100 0,200
Até 29 anos 0,128 0,084 -0,583 -0,125 0,125
CARREIRA De 30 a 44 anos 0,144 0,039 -0,750 -0,083 0,167 0,7936
Maior que 44 anos 0,218 0,087 -0,250 0,000 0,167
Até 29 anos 0,118 0,076 -0,750 -0,042 0,125
REMUNERACAO  De 30 a 44 anos 0,277 0,033 -0,417 0,083 0,250 0,0972
Maior que 44 anos 0,365 0,088 -0,167 0,250 0,417
Até 29 anos 0,089 0,068 -0,625 -0,125 0,000
QVT De 30 a 44 anos 0,117 0,035 -0,875 -0,125 0,125 0,8676
Maior que 44 anos 0,135 0,062 -0,250 0,000 0,125

Fonte: Original desta pesquisa.
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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dos indices criados para cada constructo entre a variavel Regido onde Atua

TABELA 12

Medidas descritivas e Teste de Kruskal-Wallis
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Regido onde

Fatores Atua Média  E.P. 1"Q 2°Q pg  Prvalor
Norte 0292 0253  -0,750 0,000 0375
ATIVIDADES Nordeste 0380 0,102 -0,750 0250 0,250
REALIZADAS Centro-Oeste 0440 0,097  -0,500 0,000 0,500  0,9025
Sul 0464 0207  -0,500 0250 0,500
Sudeste 0466 0056  -0,500 0250 0,500
Norte 0,792 0,100 0500 0500 0875
A Nordeste 0570 0,078  -0,500 0250 0,500
CONDICOES DE ’ ’ ’ ’ ’
TRABA(jIzHO Centro-Oeste 0,679 0,081 -0,500 0,500 0,750 0,7027
Sul 0714 0,101 0250 0,625 0,750
Sudeste 0.642 0047  -0500 0375 0,750
Norte 0250 0214  -0,500 0,000 0250
Nordeste 0260 0,108  -0,500 0,000 0,500
RECRUTAMENTO Centro-Oeste 0262 0.132  -0500  -0500 0500  0,8070
Sul 0,500 0267  -0,500 0,000 1,000
Sudeste 033 0070  -1,000 0,000 0,500
Norte 20,042 0208 0,750 0,500 0,000
Nordeste 0,050 0,091  -0.750  -0250  0.000
CAPACITACAO  Centro-Oeste 0.000  0.110  -1.000  -0250  0.000  0,8644
Sul 0,179 0236  -1.000  -0.500  -0,250
Sudeste 0,037 0,068  -1.000  -0.500 0,000
Norte 0,167 0,163 -0,700  -0,500  -0,150
Nordeste 0,104 0,08  -0,700  -0200 0,200
E?ETSITLEODE Centro-Oeste 0,005 0,092  -0,500  -0,400  -0,100  0,0552
Sul 0386 0,167  -0300 0150 0300
Sudeste 0.178 0,048  -0900  -0,100 0,200
Norte 0,000 0,146  -0333  -0250  -0,125
Nordeste 0073 0,074  -0,583  -0,167 0,083
CARREIRA Centro-Oeste 0,083 0,093  -0,583  -0,167 0,000  0,1294
Sul 0429 0,143 -0083 0125 0583
Sudeste 0182 0,042  -0750 0000 0,167
Norte 0319 0,159  -0,167 0167 0250
Nordeste 0250 0,058  -0,500 0083 0333
REMUNERACAO  Centro-Oeste 0210 0,064  -0250 0000 0167  0,8480
Sul 0298 0,154  -0,167 0000 0333
Sudeste 0262 0,042  -0,750 0000 0333
Norte 0.167 0,128  -0,125 0000 0,000
Nordeste 0,150 0,053  -0.625 0000 0,125
QVT Centro-Oeste 0.161 0,08  -0.625  -0250 0250  0,5330
Sul 0,196 0,128  -0,125 0000 0,125
Sudeste 0071 0,038  -0875  -0,125 0,125

Fonte: Original desta pesquisa.
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Média dos indices dos Constructos

GRAFICO 19 — Médias (com intervalo de confianga de 95%) para os indices criados para cada constructo
estratificado pela varidvel Regido do Pais Onde Atua
Fonte: Original desta pesquisa.



APENDICE B

Questionarios

1 Identificacdo dos sujeitos da pesquisa
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MARCAR COM "X" A OPCAO CORRESPONDENTE:

29 -ESTADO CIVIL:

) Separado (a) ou Divorciado (a)

( ) Solteiro (3) ( ) Casado (a) (
( ) Viavo (a) ( ) Outros:
30-SEXO: Masculino: ( ) Feminino: ( )
31-FORMACAO:
a) Especializacdo  Sim: ( ) Nao: ( ) b) Mestrado
c) Doutorado Sim: () Nao: ( )
32 - FAIXA ETARIA:
( ) Até 29 anos ( ) De30a44 ano:

( ) Maisde 64

33 -FUNCAO OU CARGO ATUAL QUE EXERCE:

Sim:

(

( ) N3o: ( )

) De45a63 anos

34 -QUAL O NIVEL HIERARQUICO DA SUA FUNCAO:

( ) 12Linha ( ) 2.2Linha ( ) 3.2Linha

35 -RENDA PESSOAL BRUTA
( ) R$5.000,00aRS 5.000,00 ( ) R$9.001,00aRS$ 13.000,00

( ) R$17.001,00a21.000,00 ( ) R$21.001,00aR$ 25.000,00

36 - REGIAO DO PAIS ONDE ATUA:
( ) Norte ( ) Nordeste

() Sul () Sudeste

37 - QUANTO TEMPO TRABALHA NA FUNCAO GERENCIAL:

( ) Menordo que 1ano ( ) Entre 1a2anos

( ) Entre 5a6 anos ( ) Acimade 6 anos

38 - VOCE JA RECEBEU ALGUMA PROPOSTA EXTERNA:Sim: ( ) NZo: (

(
(

(

)

) R$13.001,00 aR$ 17.000,00

) Acimade RS 25.000,00

) Centro - Oeste

) Entre 334 anos

( Caso aresposta sejaSIM, apresente os motivos que o levaram a nao aceita-la)
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Fatores e variaveis do tema de pesquisa

INSTRUCOES:

Preencha o questionario na sequiéncia;
As questbes devem ser respondidas refletindo as condigbes de trabalho nessa empresa;

Preencha se o fator perguntado influéncia na sua permanéncia com a empresa

Assinale apenas uma resposta. Seja preciso (a) e honesto (a);

Marque com um X o nimero que corresponder a resposta adequada;

Responda a todas as questdes. E muito importante que nenhuma questéo deixe de ser respondida.
Atribua numeros de acordo com a tabela abaixo:

1 - Nunca; 2 - As Vezes; 3 — Frequente; 4 — Quase Sempre; 5 Sempre

Este fator é importante
para vocé continuar
trabalhando na

empresa ?
Nim Questéo 1 2 3 4 5 Sim NAO
1 |As descrigdes das suas atividades s&o claras ?
2 |As entregas que o seu gestor espera de vocé s&o claras ?
3 As condigdes de trabalho (iluminagao, ventilagéo, limpeza, ruidos, etc.) sdo adequadas para a realizagdo
das suas atividades ?
4 As ferramentas de trabalho (computador, telefone, carro, etc.) sdo adequadas para a realizagéo das
suas atividades ?
5 |Quando ha vaga disponivel, a empresa da preferéncia aos profissionais internos ?
6 |Aempresa investe em treinamentos para vocé na fungao?
7 |Aempresa investe em seu desenvolvimento profissional ?
8 |Oseu gestor adota uma lideranga que o estimula a aumentar o compromisso com a empresa ?
9 |Vocé se sente valorizado pelo seu gestor ?
10 |Vocé participa das tomadas de decisdes adotadas na sua area ?
11 |0 seu gestor da feedback sobre o seu desempenho individual ?
12 |Oseu gestor te ajuda a elaborar um Plano de Desenvolvimento Individual ?
13 |0 plano de carreira da empresa é claro para vocé ?
14 |Vocé tem liberdade para fazer o seu trabalho da forma que considera melhor ?
15 |Aempresa lhe proporciona clima de estabilidade ?
16 |Aempresa estimula o empreendedorismo na sua fungéo ?
17 |Aempresa estimula a sua criatividade ?
18 |Aempresa lhe possibilita conciliar a vida pessoal com a profissional ?
19 |Osaléario é um fator de motivagéo para o seu desempenho ?
20 |Asuaremuneragdo fixa esta de acordo com a média do mercado ?
21 |Aremuneragéo por resultados influencia na sua motivagdo dentro da empresa ?
22 |Aremuneracgéo variavel (mensal, bdnus anual, etc.) esta atrelada a metas factiveis ?
23 |Aempresa adota outras formas de remuneragéo ?
24 |Os beneficios oferecidos pela empresa atendem as suas necessidades ?
25 |Aempresa propicia um clima adequado a realizagdo do trabalho ?
26 |Aempresa possui praticas que favorecem os vinculos sociais entre os empregados?
27 |Aempresa te estimula a participar de projetos sociais (pessoais ou da prépria organizagéo) ?
28 |Vocé tem flexibilidade de horario dentro da empresa ?
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