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RESUMO

Com o processo de globalizagdo ¢ a competitividade entre as empresa, as organizagdes
passaram a se preocupar com o seu capital humano, levando em conta as expectativas dos
colaboradores, sua motivagao e satisfacdo com o trabalho. Em parceria com a area de gestao de
pessoas as empresas sentem a necessidade de desenvolver praticas que estimulem o desejo de
permanéncia do funcionario na organizacao. A retencao de talentos tem sido um fator chave
para que a empresa se desenvolva e se mantenha firma no mercado. Neste contexto, o presente
trabalho tem como objetivo analisar a percep¢ao dos colaboradores da empresa quanto as
praticas de retengdo de talentos aplicaveis na organizagdo, considerando o tempo de trabalho
na empresa. Para isso, a pesquisa foi classificada como quantitativa descritiva, com a realizagao
de um estudo de caso sendo os dados coletado através de questionarios aplicados com os
funcionarios de uma empresa do segmento varejista de confec¢ao/vestuario. A analise do estudo
foi realizada a partir das informagdes expressas nos questionario, sendo utilizado métodos de
estatistica descritiva, mensurando-os através do pardmetro denominado mediana. Através disso
observou-se que no geral os constructos que tiveram uma percepc¢ao positiva dos funcionarios
foram: a cultura organizacional, o recrutamento e sele¢do, a socializagdo e o processo de
avaliacdo de desempenho. No entanto, os constructos treinamento ¢ desenvolvimento e
recompensas tiveram uma percep¢ao negativas dos colaboradores. Considerando o tempo de
trabalho na empresa, pudemos constatar que os funcionarios novatos sao os responsaveis pela
maior parte das respostas negativas atribuidas na pesquisa.

Palavras-chave: Retencao. Talento. Varejista.



ABSTRACT

With the process of globalization and competitiveness among companies, organizations have
become concerned with its human capital, taking into account the expectations of employees,
their motivation and job satisfaction. In partnership with the people management, area
companies feel the need to develop practices that encourage employee's permanence desire in
the organization. The talent retention has been a key factor for the company to develop and
stand firm in the market. In this context, this paper aims to analyze the perception of the
company's employees regarding retention practices of applicable talents in the organization,
considering the working time in the company. For this, the research was classified as descriptive
quantitative as the achievement of a case study and the data collected through questionnaires
given to the employees of a company in the retail segment of manufacturing / clothing. The
study analysis was performed from the information expressed in the questionnaire, and used
methods of descriptive statistics by measuring them through the so-called median parameter.
Through this, it was observed that in general the constructs that have had a positive perception
of the staff were: organizational culture, recruitment and selection, socialization and
performance assessment process. However, the constructs training and development and
rewards had a negative perception of employees. Considering the working time in the company,
we can see that the novice employees are responsible for the majority of negative responses
assigned in the research.

Keywords: Retention. Talent. Retailer.
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1 INTRODUCAO

No cenario atual, as organiza¢des vém sofrendo o impacto da globalizacdo, da exigéncia
cada vez maior de novas competéncias e da competitividade entre as empresas, tais fatores
passaram a alterar a forma de como sdo conduzidos os modelos de gestdo e as praticas de
recursos humanos aplicados aos seus colaboradores.

Com a globalizagdo emergiu a necessidade de novas praticas de gestdo, que fossem
capazes de incorporar as exigéncias ambientais € os novos focos da competitividade dos
mercados, a0 mesmo tempo, em que estimule e valorize o desenvolvimento dos talentos
organizacionais e suas competéncias individuais. Em decorréncia da competitividade, as
empresas passaram a se preocupar com os métodos e processos organizacionais desenvolvidos
em suas atividades e com o capital intelectual pertencente a empresa, uma vez que o

conhecimento ¢ tido como um bem imensuravel para as organizagdes.

O sucesso empresarial, nesses novos moldes, esta diretamente vinculado ao seu capital
humano e a produtividade de sua for¢a de trabalho, ¢ em seus funciondrios que a empresa
encontra sua for¢a motriz, encontra neles a sua fonte geradora de valor. No entanto, umas das
maiores dificuldades encontradas recentemente ndo ¢ s6 a atragdo de funciondarios capazes de

gerar valor para a instituicdo, mas, sim, a reten¢do desses funcionarios na empresa.

Na atualidade, o talento humano ¢ uma das principais fontes de vantagem competitiva
e a sua retencdo se tornou uma estratégia essencial para que a empresa cres¢a e se desenvolva
no seu ambiente organizacional e no segmento de mercado em que atua. Para Almeida (2008,
p. 16) “o termo talento se refere, com frequéncia, a pessoa que traz em sua bagagem um
conjunto privilegiado de competéncias, isto €, conhecimentos, habilidades e atitudes, que a

diferencia de outras”.

Um talento tem em sua esséncia a capacidade de aprender e reaprender, isso inclui a
habilidade de adquirir novas competéncias técnicas e intelectuais, buscando atingir objetivos

individuais e organizacionais.

Sob o foco da importancia do talento humano para as organizagdes, surge uma nova
abordagem gerencial que € a gestao de talentos, sendo esta considerada como um dos processos
indispensaveis para o desenvolvimento da empresa, uma vez que o diferencial competitivo ¢

alcangado a partir da atuag¢do dos seus colaboradores.
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Considera-se que a gestdo de talentos “é o uso sistematico da gestdo de pessoas para
atrair, desenvolver e reter individuos com altos niveis de capital humano (competéncia,
personalidade e motivagdo) consistente com as diretrizes estratégicas da empresa [...]”.

(TARIQUE e SCHULER, 2010, apud, FREITAG, 2011, p. 4).

As competéncias humanas t€m sido vistas como um forte recurso estratégico, por isso,
os mercados precisam adaptar seus modelos de gestao e oferecer suporte aos seus colaboradores
realizando a¢des que favoreca o crescimento pessoal e profissional. Deve-se considerar que os
funciondrios estdo cada vez mais exigentes quanto ao ambiente organizacional em que atuam,
o que forga indiretamente a empresa a se preocupar com as praticas de retengao aplicadas na

organizagao.

Com o intuito de analisar a percep¢ao dos funcionarios quanto as praticas de retencao,
esta pesquisa tem seu foco no segmento varejista de confecgdes/vestudrio, onde nele a retengao
de talentos tem um papel importante ja que a prestacao do servigo necessita diretamente da
intervengdo do colaborador, seja na relacdo direta com o cliente no momento da venda ou

realizando atividades que indiretamente se refletem no consumidor.

As organizacdes varejistas de confeccdes/vestuario necessitam continuadamente de
profissionais preparados para atender com eficiéncia e qualidade os clientes e suas
necessidades. Em decorréncia disto, os funcionarios precisam estar satisfeitos com a
organizagdo e com a funcdo que exerce, pois sua satisfacdo com o trabalho ¢ sinonimo de
lucratividade, uma vez que, quanto mais satisfeito e motivado estiver o colaborador, melhor

sera sua atuacao no momento do atendimento ao cliente.

O funcionario deve sentir estimulo e prazer em seu trabalho, sentir comprometimento,
reconhecimento e valorizagdo por parte da organizagdo, sé assim ele cumprird com os seus
deveres organizacionais. As praticas de retencdo também assumem um grande papel no
desenvolvimento da organizagdo, pois deve-se considerar que praticas eficientes de retencao
sdo capazes de estimular no colaborador o senso de responsabilidade e compromisso para com

a empresa.

Diante do exposto, surge a problematica da pesquisa: qual a percepciao dos
colaboradores da empresa quanto as praticas de retencio de talentos aplicados na

organizacao, considerando o tempo de trabalho na empresa?
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1.1 Objetivos

Para responder a problemética em questao foi elaborado um objetivo geral e objetivos

especificos, os ultimos tem o intuito de demonstrar como o objetivo geral serd atingido.

1.1.1 Objetivo geral
Analisar a percep¢do dos colaboradores da empresa quanto as praticas de retencao de

talentos aplicaveis na organizacao, considerando o tempo de trabalho na empresa.

1.1.2 Objetivos especificos

» Identificar a percepgao quanto a Cultura Organizacional e o processo de
Socializagdo na retencao de talentos;

* Apontar a percep¢do quanto o processo de Recrutamento e Sele¢dao
realizado na empresa que proporcione a retencao de talentos;

» Indicar a percepcdo quanto as praticas de Treinamento e
Desenvolvimento voltadas a retencao de talentos;

= Demonstrar a percepcdo quanto a Avaliagdo de Desempenho e

Recompensas como contribuinte para a retencdo de talentos.

1.2 Justificativa

Através da justificativa sera exposto a escolha do tema e a sua relevancia para a pesquisa
que esta sendo realizada, ele passa a ser um fator importante, pois dard base ao estudo em
questdo, onde serd desenvolvido parametros de avaliagdo na qual analisa-se um conjunto de
fatores que afetem um segmento, neste caso, o segmento estudado ¢ o varejista de
confeccao/vestuario. O tema desenvolvido na atual pesquisa faz mengdo a gestdo de talentos e

suas praticas de retencdo, propostas pelo autor Branham (2002).

Em meio ao processo de globalizacdo e aos altos niveis de competitividade os
colaboradores sdo considerados como o segredo do crescimento organizacional, as pessoas sao
vistas como ativos valiosos, onde a sua atuagao reflete o nivel de satisfagdo com a organizagao.

Quanto mais satisfeito estiver um funcionario, maior ¢ a sua chance de retengao.

A gestdao de talentos e suas formas de retengdo impactam de maneira crescente na
geragao de valor dos funciondrios, no seu nivel de produtividade, dedicacao e motivagdo para

com a organizagao, por isso, a reten¢do de funcionarios tem sido trabalhados de maneira tao
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intensa, uma vez que, os colaboradores sdo os grandes responsaveis pelo sucesso do negdcio,

sdo pecas fundamentais para o atingimento de metas e objetivos organizacionais.

A retencdo de talentos na empresa também gera reducdes de custo referente a
contratagdo de novos funciondrios, além de que, com a permanéncia do funcionario na
organizagdo tem-se uma maior regularidade nos processos internos, sem ser necessario haver
pausas ou diminui¢do do ritmo de trabalho em decorréncia do tempo gastos com o treinamento

dos novos colaboradores.

No segmento varejista de confec¢io/vestuario a gestdo de talentos e suas praticas de
retengdo sdo tidas como importantes, pois, o uso eficiente de sua gestdo leva a resultados
positivos, uma vez que, quanto mais se investe em seus funciondrios mais satisfeitos e
dedicados eles ficaram, elevando neles o sentimento de pertencimento a empresa, trazendo

assim retornos para a organizagdo que se reflete em ganhos monetarios e ndo monetarios.

Quando se investe nas pessoas da organizagdo, tem-se uma maior probabilidade de
sucesso no negdcio, em especial por estar se tratando de um servigo. O resultado da aplicacao
correta das praticas se reflete diretamente no modo como os colaboradores atendem os parceiros
da organiza¢do como clientes e fornecedores, a0 mesmo tempo em que favorece uma relacao
harmoniosa entre seus colegas de trabalho, gerando um ambiente organizacional saudavel e

produtivo.

O estudo da gestdo de talentos e suas praticas favorece o crescimento do
empreendimento, pois a partir das avaliagdes geradas, a empresa passa a ter pontos norteadores
que refletem os niveis de satisfacdo dos seus colaboradores, servindo como direcionadores na
tomada de decisdo gerencial, sendo capaz de desenvolver métodos que favore¢am uma melhor
relacdo entre clientes, fornecedores e colaboradores. Tal estudo proporcionar a empresa
informacdes que antes nao era visiveis aos responsaveis da organiza¢do ou mesmo eram tidas
como desconhecidas por toda a empresa, fornecendo assim aos gestores uma visdo de como

melhor gerir seus colaboradores talentosos.
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Capitulo 2:
FUNDAMENTACAO TEORICA
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

No presente capitulo é exposto o desenvolvimento historico da area de recursos
humanos e a analise da gestao por competéncia como uma visao estratégica presente atualmente
nas organizacdes. Em seguida tratamos dos aspectos de Talento Humano e Gestao de Talentos,
sendo estes pontos fundamentais na gestdo estratégica de pessoas, neste ponto ¢ abordado
conceitos, evolugdo e importancia dos talentos e de sua gestdo. Por fim, apresentamos as

praticas de desenvolvimento e retengao de funcionarios aplicados na gestao de talentos.

2.1 Recursos Humanos
2.1.1 Analise da transicdo de Recursos Humanos para Gestao de Pessoas

Desde o surgimento da Administragdo Cientifica o termo recursos humanos sempre foi
utilizado pelas empresas, na qual o seu intuito era o de representar as praticas e os principios

aplicaveis as pessoas da organizagao.

Foi no movimento da Administracao Cientifica ou Escola Classica como também ficou
conhecida, que nasceu a funcdo de chefe de pessoal (MARRAS, 2011, p. 6). Nela cabia ao
responsavel informar por exemplo sobre possiveis irregularidades que por ventura viesse a
acontecer na organizacdo, além de realizar os processos de contratagdo e demissdo dos
funcionarios. O cargo ¢ tido como de confianga e suas punigdes refletiam a imagem da

institui¢do a qual fazia parte.

Em 1920 com o surgimento da Escola das Relagdes Humanas, os processos antes
exercidos pela escola cldssica passaram por grandes mudangas, a énfase agora recaia sobre as
relacdes (MARRAS, 2011, p. 6). Enfatizava-se a relagdo entre empregado e empregador, € o
seu objetivo principal era tornar o trabalho mais humanizado, elevando a sua produtividade
através da reducao de conflitos organizacionais.

Considerando o novo modelo de gestdo proposto pela Escola das Relagdes Humanas, as
organizagdes passaram a se preocupar com os seus colaboradores e suas necessidades.
Posteriormente, em 1945, com o Behaviorismo surge um novo paradigma na area de recursos
humanos, a intitulagdo do cargo de gerente de pessoal, na qual a fungdo de pessoal na piramide
organizacional passa de operacional para tatico (MARRAS, 2011, p. 9).

Ainda no auge da Escola de Relagdes Humanas, surge no ano de 1950 uma nova
nomenclatura a de gerente de recursos humanos (GRH). A moderna fun¢do de GRH introduziu

nas empresas subareas que revolucionaram o processo de gestdo de pessoas, passando a
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considerar a avaliagcdo de desempenho, a qualidade de vida, as relacdes trabalhistas, a estrutura
e o desenvolvimento organizacional, entre outras medidas.

Conforme Marras (2011, p. 11), existem cinco fases evolutivas no perfil profissional de
Recursos Humanos, sendo elas: Contabil, Legal, Tecnicista, Administrativa e Estratégica. As
caracteristicas de cada uma das fases serdo detalhadas a seguir.

A primeira fase a ser considerada ¢ a Contabil, foi vista como a pioneira da gestdo de
pessoal, surgiu em meados de 1929 e inicio de 1930, o seu foco voltava-se para os custos que
a organizagdo possuia considerando os seus colaboradores. “Os trabalhadores eram vistos
exclusivamente sob o aspecto contabil: comprava-se a mao de obra e, portanto, as entradas e
saidas provenientes dessa conta deveriam ser registradas contabilmente” (TOSE, 1997, apud,
MARRAS, 2011, p. 11).

A fase Legal ocorreu entre os anos de 1930 a 1950, foi marcada pelo surgimento da
funcdo de chefe de pessoal, tal profissional tinha como responsabilidade acompanhar e manter
as leis trabalhistas que em grande maioria foram consolidadas no governo de Getulio Vargas.
Nesta fase, o cargo chefe de pessoal era de responsabilidade de advogados, assumindo uma
postura metoddica e com pouca énfase no trabalhador.

Por volta de 1950 a 1965 se consagrou a fase Tecnicista, ela foi a grande responsavel
por implantar no Brasil o modelo de gestao de pessoal criado nos Estados Unidos, na qual a
funcdo de recursos humanos passou a ser vista como geréncia. Uma caracteristica marcante, foi
a implantagdo da indlstria automobilistica pelo presidente Juscelino Kubitschek, neste
momento as empresas visualizaram a importancia dos gerentes de relagdes industriais — GRI.

A Tecnicista favoreceu o desenvolvimento da area de Recursos Humanos, valorizando
a qualidade na relagdo entre a organiza¢do e seus funciondrios, proporcionando aos seus
colaboradores beneficios, treinamentos, desenvolvendo atencao aos processos de recrutamento
e selecdo, cargos e saldrios, higiene e seguranca no trabalho, entre outros aspectos. Neste
momento, o responsavel pelo cargo passou a ser o administrador.

A quarta fase em estudo, ¢ a Administrativa, ocorrendo entre 1965 e 1985. Marcada por
movimentos sindicalistas decorrente da formagao das leis trabalhistas, ela influenciou a forma
de gestdo das empresas. O gerente de relagdes industriais passou a ser chamado de gerente de
recursos humanos - GRH, além da nomenclatura, o cargo também assumiu novas
responsabilidades, seu objetivo agora era o de tornar as praticas organizacionais ainda mais
humanisticas.

A ultima fase a ser considerada ¢ a Estratégica, desenvolvida no ano de 1985 até a

atualidade. Nela foi aplicada os primeiros programas de planejamento estratégicos voltado para
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o foco central da organizacdo, onde passou a considerar a importancia do planejamento
estratégico para as decisdes de longo prazo (MARRAS, 2011, p. 12).

Na fase Estratégica o cargo de gerente de recursos humanos assumiu um novo posto no
organograma organizacional, de geréncia para o de diretoria, ou seja, passando de nivel tatico
para o nivel estratégico. Surge enfim a preocupagdo em intensificar as praticas humanisticas,
com a analise multidisciplinar, tendo agora os seus funcionarios como grandes parceiros,
responsaveis pelo atingimento dos resultados almejados pela organizacao.

O processo de transi¢ao da administragao de recursos humanos para a gestao estratégica
de pessoas, também sofreu impactos decorrentes do advento da globalizagdo, da
competitividade presente nas organizacdes e pelo o uso do capital intelectual.

Com a globalizagdo, surgiu a necessidade de que as empresas desenvolvessem novas
praticas de gestdo, essa era uma das formas dela se manter competitiva no mercado
(NISGOSKI, 2012, p. 10). A competitividade faz com que as empresas busquem reinventar
seus processos, valorizando em suas atividades a melhoria continua, buscando acompanhar as
mudangas ambientais, uma vez que, a organizagdo corre o alto risco de se tornar obsoleta
(YAMASHITA, 2007, p. 24). Vale ressaltar que além da reformulacdo das estruturas
organizacionais, ¢ preciso também considerar a atuagdo do capital intelectual.

Atualmente o conhecimento est4 entre os fatores mais relevantes para que se mantenha
a competitividade organizacional, o que reforca a crescente procura por profissionais
qualificados. Tais profissionais muitas vezes guardam para si o conhecimento, por isso a
importancia do uso de praticas de retengdo, pois se o funciondrio se desligar, ele levara consigo
parte deste conhecimento.

Além de todos os fatores citados, as empresas também passaram por modificagcdes que
impactaram diretamente a forma de gerenciamento de suas praticas internas, uma delas foi o
desenvolvimento da gestdo de pessoas com base nas competéncias, na qual, se passou a
valorizar as competéncias individuais dos seus colaboradores, buscando alinha-las com as
competéncias organizacionais necessarias a empresa. Afrente trataremos mais profundamente
sobre a nova forma de gestao presentes nas organizagdes: a gestdo por competéncias.

Todos esses aspectos favoreceram para que as empresas se preocupassem ainda mais
com seu Capital Humano, reter seus talentos se tornou uma estratégia essencial para que elas

cresgam e sobreviva no mercado atual.



22

2.1.2 Analise do novo Modelo de Gestiao: a Gestao por Competéncia

A gestdo por competéncia surge como um novo modelo de gestdo, que busca modificar
as bases tradicionais de descri¢ao de cargos considerando a integracao das competéncias
individuais e organizacionais.

Segundo os autores Camara e Queiroz (2012, p. 3):

A Gestdo por Competéncias ¢ uma alternativa aos modelos gerenciais empregados
tradicionalmente, com a proposta de entender quais sdo as competéncias
organizacionais fundamentais para a organizagdo, desdobrando-as em competéncias
profissionais e desenvolvendo-as em seus trabalhadores.

Nesta nova visao, os colaboradores nao sao mais orientados para uma fungao ou cargo
especifico, seguindo uma posicao hierarquicamente rigida e predefinida, mas sdo treinados para
desenvolver um comportamento adaptativo e flexivel, na qual possam se habituar as mudancas

de atividades e tenham capacidade de adquirir e aperfeicoar novas competéncias.

Segundo Dutra, “o conceito de competéncia permite estabelecer o que € esperado da
pessoa de forma alinhada ao intento estratégico e as competéncias organizacionais (...)”.

(DUTRA, 2004, apud, MARRAS, 2011, p. 26).

Para alguns autores, o desenvolvimento deste conceito estd ligado as novas formas de
execugdo das atividades, onde o foco passou a ser o trabalho em equipe, tendo nela a influéncia
da responsabilidade coletiva para o atingimento dos objetivos tracados pela organizagao,

passando a exigir dos funciondrios novos conhecimentos, habilidade e atitudes.

Tal estudo tem recebido maior atencdo em decorréncia da grande énfase atribuida a
gestdo estratégica de pessoas como fator competitivo, na qual busca integrar pessoas e
demandas organizacionais. Analisa-se a capacidade do individuo em agregar valor economico,
o grau de responsabilidade e de entrega, para fazer com que suas atividades tenham uma

contribuicao efetiva a empresa.

Na gestao por competéncia, os subsistemas de gestao de pessoas devem ser estruturados
considerando o estimulo de capacidades e habilidades que favoreca o crescimento da empresa,
onde se possam sanar as necessidades associadas a constru¢cdo de novas competéncias,

alinhando os meios aos resultados estratégicos esperados.

Com a busca por novas competéncias encontra-se a necessidade de desenvolver formas
que favorecam a gestdo de funcionarios talentosos, alinhando ao seu talento competéncias

organizacionais, € para isto que ser a gestao de talentos. Conforme o autor Freitag (2011):
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A gestdo de talentos em uma organizagao deve ser iniciada pela defini¢do de talento
para aquela empresa e a partir disso, pode-se mapear as competéncias requeridas e
compor uma linguagem comum & organizacdo que norteara os componentes de seu
modelo de gestdo de pessoas. (FERREIRA et al., 2008, apud, FREITAG, 2011, p. 5).

A seguir apresentaremos mais detalhadamente os conceitos de talentos organizacionais

e sua gestdo nas empresas.

2.2 Talento Humano: Definicao e Evolucao

Com as grandes mudangas ocorrendo nos dias atuais, as organizagdes vém passando
pelo processo de valorizagdo de seu capital humano, onde buscam adaptar as praticas de gestao
de pessoas as realidades emergentes. De maneira mais acentuada, as empresas consideram seus
colaboradores como sendo o grande pilar da organizagdo, e ¢ nos seus funciondrios € em seus
talentos, que encontram o potencial necessario para o seu desenvolvimento.

Quando tratamos do termo falento referimo-nos geralmente as pessoas que possuem um
conjunto de competéncias que os tornam diferentes das demais, tais competéncias serdo

apresentadas mais adiante.

A defini¢do de talento possui diversas interpretacdes, na concepcao de Nisgoski “talento
¢ o conjunto de habilidades de uma pessoa, seus dons, conhecimento, experiéncia, inteligéncia,
discernimento, atitude, cardter e impulsos inatos, € que inclui sua capacidade de aprender”

(TEIXEIRA, 2002, apud, NISGOSKI, 2012, p. 30).

Para Almeida (2008, p. 16) “o termo talento se refere, com frequéncia, a pessoa que traz
em sua bagagem um conjunto privilegiado de competéncias, isto €, conhecimentos, habilidades

e atitudes, que a diferencia de outras”.

Talento pode ser ainda considerado como ‘“aquela pessoa, que agrega vdrias
competéncias técnicas e intelectuais; demonstra interesse pelo trabalho e pela empresa, tem
capacidade de adaptacao rapida, flexivel e sabe lidar com pessoas” (MICHELETTI, 2006, apud,
NISGOSKI, 2012, p. 30).

De maneira geral, o talento ¢ caracteristico de pessoas que tem em sua esséncia a
capacidade e disposi¢cdo para pdr em pratica de maneira exitosa as atividades que lhe sdo
repassadas, cumprindo com o objetivo de corresponder com satisfacdo e eficiéncia as

expectativas individuais e organizacionais.
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No que diz respeito a evolucao do termo, a expressao talento teve sua origem da palavra
grega talantos e do latim talentum, na antiguidade seu significado remetia a dinheiro ou unidade
monetaria, este o era o0 nome atribuido a moeda valiosa da época que mensurava o peso de
metais preciosos (GRETZ, 1997, apud, JUNIOR, 2010, p. 30). Atualmente ele ¢ aplicado ao se

referir a aptiddo natural ou habilidade requerida pelo ser humano, no nosso caso, os

colaboradores da organizagao.

Um dos fatores importantes que propiciou a mudanga da visdo sobre talento foi o
nascimento da Era da Informagdo na década de 1980, onde as empresas passaram a valorizar

os bens intangiveis, como: o capital intelectual e o talento.

Em meio aos processos evolutivos o talento passou a receber novas configuragdes sobre
a sua composi¢do, para os gestores ele assume quatro aspectos esséncias para a sua formagao,

sendo eles: o conhecimento, a habilidade, o julgamento ¢ a atitude.

2.2.1 Constituicio do Talento Humano segundo Chiavenato (2008): Conhecimento,
Habilidade, Julgamento e Atitude, considerando o Talento e o0 Contexto

A aquisic¢ao de talento passa por um conjunto de habilidades e competéncias que podem
ser aprendidas e desenvolvidas pelas pessoas. Na maioria das vezes considera-se também que
este talentos ja existe e o seu aperfeicoamento ou manifestagdo s6 depende do interesse do
individuo.

De acordo com Chiavenato (2008), o talento humano envolve quatro aspectos essenciais

para a competéncia individual:

1. Conhecimento: ¢ o saber do individuo, o Know-how, consiste na capacidade de
aprender a aprender, ou seja, ¢ o aprender continuo. Envolve o interesse de ampliar,
transmitir e compartilhar o conhecimento.

2. Habilidade: ¢ o saber fazer, ¢ o saber utilizar e aplicar o conhecimento que possui,
na resolugdo de problemas ou situagdes. Diz respeito a capacidade que a pessoa tem
em desenvolver uma visao global e sistematica, de realizar o trabalho em equipe,
exercer a lideranca, a motiva¢do e a comunicacdo. E a habilidade de transformar
conhecimento em resultado.

3. Julgamento: ¢ o saber analisar ou avaliar situacdes, significa obter dados e
informacdes, ter espirito critico para analisa-los, realizando julgamentos sobre os

fatos, ponderando-os com equilibrio a partir da defini¢dao de prioridades.
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4. Atitude: é o saber fazer acontecer, nela o ser faz uso de uma atitude empreendedora,

que através do processo de inovagdo consegue atingir metas preestabelecidas,
assumindo riscos, agindo como um agente de mudanga com foco nos resultados
almejados. Seu objetivo € obter a exceléncia, além de fazer com que a pessoa sinta

auto realiza¢do no seu trabalho.

O conceito de talento humano faz relagio direta com o conceito de capital humano, que

¢ tido como o patrimonio inestimdvel que uma organiza¢do pode reunir para alcangar

competitividade e sucesso (CHIAVENATO, 2008, p. 53). O capital humano ¢ composto por

dois principais aspectos:

1.

Talento: envolvo o conhecimento, as habilidades e as competéncias que os individuos
possuem. Para o melhor desenvolvimento individual, tais aspectos devem ser
continuadamente adaptados a realidade em que se estdo inseridos. No entanto, o
talento ndo atua isoladamente, para que ele prospere é necessario que exista um

contexto favoravel que propicie liberdade e autonomia em suas atividades.

. Contexto: ¢ o ambiente interno na qual o colaborador faz parte, e leva em conta a

arquitetura organizacional, ou seja, o estilo da organizacdo e a divisao do trabalho
ligada a processos e atividades, a cultura organizacional e o estilo de gestdo adotado

pela empresa.

Pode-se entdo observar que em uma organizacdo nao basta ter talento € preciso que

exista um contexto acolhedor, que favoreca o desenvolvimento e crescimento do funciondrio,

o que reflete diretamente nos processos de gestdo de pessoas em que cabe a organizacdo gerir

com eficiéncia as praticas e politicas voltadas para os talentos da empresa, para isso surgiu o

conceito gestdo de talentos, que sera apresentado a seguir.

2.3 Gestiao de Talentos: Definicdo e Importancia

2.3.1 Retencdo de Talentos como uma Estratégia Organizacional: Competicio por

Funcionarios Talentosos

A Gestdo de Talentos ¢ hoje um dos processos indispensaveis para o sucesso das

organizagdes, pois independente do porte que as empresas possuem, o seu diferencial

competitivo decorre atualmente das pessoas que nelas trabalham. Sendo assim, administrar seus

talentos se tornou uma das tarefas esséncias para manter a sua participagdo no mercado.
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Para que ocorra a gestao de talentos, € preciso que haja uma atuacdo integrada da area
de gestdo de pessoas com os demais departamentos da organizagdo, tendo como foco o
atingimento das estratégias organizacionais a partir das competéncias presentes em seus

funcionarios, alinhando-as as atividades que eles realizam.

Em seu significado, a gestdo de talentos “¢ o uso sistematico da gestdo de pessoas para
atrair, desenvolver e reter individuos com altos niveis de capital humano (competéncia,
personalidade e motivagdo) consistente com as diretrizes estratégicas da empresa [...]".

(TARIQUE e SCHULER, 2010, apud, FREITAG, 2011, p. 4).

Com as grandes mudancas ocorrendo na contemporaneidade, surge entre as
organizagdes uma disputa pela a atragdo e retencdo de talentos. A empresa tem como meta
transformar seus colaboradores em parceiros fieis, motivando-os a fazer dos objetivos
organizacionais seus objetivos pessoais. Os funcionarios estdo cada vez mais exigentes quanto
aos seus cargos, o que acaba forgando as empresas a investir mais fortemente na retengdo de

seus colaboradores.

Torna-se entdo evidente a importancia da gestdo adequada dos talentos que se fazem
presentes na organizagdo, buscando-o sempre cativa-los, pois a falta de praticas e politicas de
retengdo pode causar a saida do funcionario, deixando-o vulneravel a procura de emprego no

concorrente.

Quando um colaborador deixa a organizagdo, ele leva consigo todo o seu potencial e
conhecimento adquirido na empresa. Assim, “os esfor¢os para atrair, inspirar € manter os
melhores funcionarios devem ser continuos, procurando criar um campo de protecdo em torno

deles” (HERMAN, 1993, apud, NISGOSKI, 2012, p. 39).

Conseguir manter seus principais talentos na organizagao através de técnicas adequadas
de retengdo significa ter funciondrios mais comprometidos e produtivos, o que impacta

diretamente na satisfacao do cliente, refletindo-se em maiores lucros para a empresa.

Em decorréncia disto, praticas de desenvolvimento e reten¢do tem sido aplicadas de
maneira crescente nas empresas, através destas agdes procura-se proporcionar aos funcionarios
um ambiente organizacional favordvel ao seu crescimento, despertando nele o desejo de
permanecer na empresa. A seguir apresentaremos algumas praticas de desenvolvimento e

retencao de talentos consideraveis nas empresas aplicadas através da gestao de talentos.



27

2.4 Praticas de Desenvolvimento e Retencao consideraveis na Gestao de Talentos

A gestdo de talentos estd baseada nas praticas de identificagdo de pessoal como o
recrutamento e selecao, na qual busca atrair e avaliar os candidatos participantes do processo,
e sob as praticas de retencdo, como € o caso da remuneragdo e seus benéficos, a qualidade de
vida no trabalho, o desenvolvimento e o plano de carreira ofertado pela empresa, a cultura
organizacional, entre outros fatores, que tem como objetivo favorecer a permanéncia do
funcionario na organizagdo. As abordagens utilizadas pela gestdo de talentos para a retengao
dos funciondrios, estdo diretamente relacionadas com as praticas que sao desenvolvidas pela

gestao de pessoas.

A seguir serdo apresentados na concepg¢do de diversos autores, aspectos que podem ser
utilizados pelas organizagdes, com o intuito de proporcionar a reten¢ao e o desenvolvimento de
talentos. Tais aspectos sdo geralmente valorizados pelos funcionarios e provocam efeitos

positivos na percepcao que o colaborador tem da empresa. Sdo eles:

Quadro 1: Praticas da area de Recursos Humanos para a retengdo de talentos

Autor Critérios de Retencao

- Seguranga pessoal, clima de trabalho, salario adequado,

Carvalho (1989) ) i - C . .

reconhecimento, imparcialidade, participagdo, carreira e treinamento.
Fitz-Enz (2001) - Beneficios e desenvolvimento.

- Recrutamento interno, recrutamento externo, qualidade de vida no

Pontes (2001) .

trabalho e remuneragao.

- Cultura organizacional, recrutamento e selegdo, socializagdo,
Branham (2002) . . o

treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho e recompensas.

- Remuneracdo e recompensas adequadas, avaliacdo de desempenho,

Chowdhury (2003) ¢ P q ¢ P

plano de cargo e salarios, ambiente interno, T&D.

- Transparéncia na comunicacdo, participagdo, qualidade de vida no

Nakashima, (2003) trabalho e valorizacdo do potencial.

B (2004) - Desenvolvimento das competéncias, plano de remuneragdo competitivo,
erger . ~
g transparéncia na relacdo: empregado ¢ empregador.

Dutra (2004) - Remunerag@o por competéncia.

- Cultura e imagem da empresa, ambiente organizacional, motivacao,
Knapik (2008) desenvolvimento, clareza e comunicagdo, valorizagdo do potencial,
beneficios e remuneracao.

Fonte: Adaptado de Costa (2012)
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Todos esses fatores ganham cada vez mais importancia na area de gestdao de pessoas,
uma vez que nao basta a satisfacdo da empresa com os seus funciondrios, mas, o funcionario
também deve se sentir atraido e satisfeito com o seu trabalho. Para isso, as empresas investem
cada vez mais em beneficios que favoregam o bem estar do trabalhador e acentue a sua

qualidade de vida no trabalhador, buscando elevar sua motivagao e o seu potencial no trabalho.

Para um melhor tratamento dos seus colaboradores, diversos autores tem buscado
aprimorar praticas que facilitem na retencdo de talentos, sendo estas, expostas pelo autor
Yamashita (2007). A seguir serdo apresentados 14 fatores favoraveis a permanecia do individuo

na organizagao.

2.4.1 Analise dos 14 fatores relevantes para a permanéncia do funcionario na empresa -
(Yamashita, 2007)

A gestdo competente de pessoal, esta relacionada em como a empresa busca coordenar
e alinhar as estratégias organizacionais com as estratégias individuais, levando em conta as
necessidades, desejos e dificuldades de seus colaboradores.

Conforme discutido em sessdes anteriores, a literatura trata de diversas praticas para
propiciar a participagdo efetiva e o envolvimento do individuo com a organizagao, favorecendo
tanto o atingimento dos resultados organizacionais como também atendendo as perspectivas
das pessoas que dela fazem parte. A seguir, trataremos de 14 fatores tidos como relevantes para

a permanéncia do empregado na empresa.

1. Canal de comunicac¢do: Se faz necessario que a empresa possua canais de
comunicacdes que forneca de maneira eficiente todas as informagdes de trabalho
necessarias ao funcionario e as suas atividades, evitando assim distor¢coes de
informacaoes.

2. Critérios para contratacio: O processo de selegdo deve envolver a geréncia e
os demais departamentos, onde o seu intuito € o de alinhar o perfil a ser selecionado
com os valores profissionais que a empresa prega, fazendo a relagdo entre cargo, talento,
valores e cultura.

3. Programa de integracdo e cultura organizacional: Apos o processo de
selegdo, o programa de integracdo passa a ser necessario por facilitar o contato e a

adaptacdo do funciondrio com os demais colegas de trabalho, fazendo com que ele
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conhega mais detalhadamente a empresa e seus participantes, integrando individuos e
atividades, o que consequentemente favorece um ambiente mais agradavel e
participativo.

4. Procedimentos para tratar funcionarios: E importante que exista um
programa formal de como se deve tratar o novo funciondrio, considerando acima de tudo
o respeito entre colegas e gestores, informando-o seus direitos e deveres,
responsabilidades e atribui¢des, desejos e expectativas.

5. Delegacio de responsabilidade: Profissionais talentosos desejam da empresa a
abertura para exercer autonomia e liberdade na tomada de decisao.

6. Feedback regular: Sempre que possivel a empresa deve demonstrar acdo de
reconhecimento a funcionarios que realizam com éxito suas atividades, mas devem
também corrigir com cautela erros cometidos, sem que seja gerado qualquer tipo de
constrangimento.

7. Promog¢do por mérito: Sua remuneragdo, crescimento de carreira e
investimentos recebidos ¢ baseado no seu desempenho e esfor¢o para com a empresa.
8. Estimulo ao auto-desenvolvimento: A empresa deve buscar incentivar e
mostrar aos seus talentos a importancia do seu crescimento dentro da organizagdo, com
o intuito de ver o colaborador ampliar suas competéncias e aceitar novos desafios.

0. Programa de treinamento continuo: Fornecer programas de treinamentos
continuos ¢ proporcional a oportunidade de crescimento constante ao colaborador,
garante a evolugdo, crescimento e adaptagdo do funciondrio as exigéncias do mercado.
10. Cultura organizacional: Deve-se considerar que o perfil do talento na qual se
deseja contratar seja condizente com a cultura da empresa, ou seja, que exista a
compatibilidade de valores, para que se possa evitar no futuro conflitos organizacionais.
1. Programa de remuneracio: A remuneracdo deve ser condizente com a
capacidade do profissional e com o trabalho que ele realiza, podendo ser acrescido
diversos beneficios financeiros e ndo financeiros.

12.  Programa flexivel de beneficios: A empresa deve ficar atenta aos beneficios
necessarios a cada empregado, pois o que € interessante para um colaborador pode ndo
ser satisfatorio para o outro.

13. Programa de mentores: Para favorecer o desenvolvimento profissional o
mentor repassa para o funcionario conhecimento e experiéncias.

14.  Area de recursos humanos: A area deve trabalhar de maneira integrada com as

demais areas, buscando agir de maneira estratégica, participando diretamente da tomada
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de decisdo da organizagdo sobre agdes que se reflitam nos funcionérios € em seus

talentos, e na cultura organizacional como um todo.

Pode-se observar através das praticas citadas anteriormente, que as organizagdes podem
e devem investir no seu capital humano, sua permanéncia evita custos financeiros e tempo, por

exemplo.

Segundo o autor Fitz-enz (2001, apud, TAKEDA, 2009, p. 35) a retengdo de talentos

traz algumas vantagens para a empresa, ela provoca por exemplo:

A redugdo nos custos de recrutamento, redugdo nos custos de treinamento, menos
tempo requerido de supervisdo, em servicos de contato com o publico provoca a
manutengdo do atendimento ao cliente, indica¢des de clientes satisfeitos, reduzindo
consequentemente o uso de marketing; e indicagdes de candidatos a empregos por
funciondrios de longa data, reduzindo assim os custos de recrutamento.

Para manter o profissional talentoso no quadro da empresa, existem além das técnicas
jé citadas outras praticas tradicionais trabalhadas pelo autor Branham (2002) que favorece a

retengdo desses funcionarios, elas serdo demonstradas a seguir.

2.4.2 Avaliacao dos Elementos Basicos de Reten¢ao de Talentos na concepc¢io de Branham
(2002)

Segundo Branham (2002, apud, TAKEDA, 2009, p. 36), existe uma série de iniciativas
que servem como elementos necessarios para a retencao de talentos na organizagao, sendo elas:
a cultura organizacional desenvolvida pela empresa, o processo de recrutamento e selegdo, a
socializacdo exercida com os funciondrios, o treinamento e desenvolvimento oferecidos pela
organizag¢do, a aplicagdo da avaliagdo de desempenho e as recompensas. Mais adiante

trataremos de cada uma delas.

A) Cultura Organizacional: Cada organiza¢do possui um tipo especifico de cultura na
qual define uma serie de héabitos e costumes que formam seu conjunto informal e ndo
escrito de crengas, valores, normais e atitudes predominantes, ¢ o que chamamos de cultura
organizacional, onde tais valores servem como direcionadores de comportamentos e acdes
nas quais os talentos da empresa devem seguir. E primordial que a empresa expresse de
maneira clara aos seus membros os objetivos e metas a serem atingindo, e alinhe esses
objetivos a sua cultura. Nas organizagdes, a cultura organizacional ou cultura coorporativa

como também ¢ conhecida, constitui 0 modo de como uma institui¢do pensa e age frente
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as suas atividades, representando a postura do gestor e dos seus colaboradores, onde deve
ser adequadamente transmitida e compartilhada por todos, sendo sempre que necessaria
adaptada e reinventada para acompanhar as continuas mudancas ambientais. Os seus
principais componentes sdo os valores representados por crencas € conceitos, os ritos que
buscam refor¢ar diariamente os valores organizacionais como, por exemplo, o café da
manha para os funciondrios, os mitos como slogans criados para refletir em poucas palavras
a imagem da empresa, ¢ por fim os tabus que orientam o comportamento e atitude dos
funcionarios demonstrando as agdes que ndo sdo aceitdveis como preconceito de raca e
religido. Todos esses aspectos reforgam a grande importancia do gerenciamento da cultura
organizacional, na qual se pode evitar possiveis disfungdes e conflitos que venham a atingir

o ambiente interno € consequentemente causar a saida do funcionario.

B) Recrutamento e Sele¢do: A variagdo na economia é hoje um fator condicionante no
mercado de trabalho, que impacta diretamente no processo de recrutamento ¢ selecao das
empresas. O mercado de trabalho se refere as oportunidades existentes nas empresas, €
neste mercado, o mercado de recursos humanos buscara alinhar os possiveis candidatos as
vagas existentes no mercado de trabalho através do processo de recrutamento e selecdo,
onde deve haver uma interligagdo entre os dois tipos de mercado para que assim a
organizagdo possa maximizar sua forca de trabalho, transformando-os em talentos
organizacionais. A fun¢do do Recrutamento nas empresas € a de captar os profissionais no
mercado e os encaminhar para o processo de selecdo. O recrutamento pode ocorrer por trés
principais motivos: o alto indice de rotatividade do pessoal, em que um numero
consideravel de empregados se desliga da empresa, segundo, pelo aumento do quadro
planejado, em que existem agdes intencionais de recrutamento de pessoal que ocorre em
decorréncia de um aumento na produgd@o ou criacdo de uma nova area, por exemplo, e por
ultimo pelo aumento de quadro circunstancial em agdes ndo planejadas decorrente de
variaveis emergéncias que exigem a contratacdo imediata de novos funcionarios como ¢ o
caso de grandes epidemias. O processo de recrutamento pode exercer a captacao de pessoal
interna ou externamente, considerando o tempo e o custo disponivel. Enquanto o
recrutamento atrai e encaminha os candidatos, o processo de selecdo realiza a classificagao
e escolha dos candidatos, com o objetivo de integrar as exigéncias do cargo com as
caracteristicas do candidato. A metodologia utilizada na sele¢do pode ser o uso de
entrevistas sendo elas estruturadas ou ndo estruturadas, e por meio de testes como teste

praticos, situacionais e psicologicos. Suas técnicas permitem que sejam avaliadas as
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caracteristicas pessoais do candidato que sdo refletidas através do seu comportamento no
momento da selecdo, esta ¢ uma forma de melhor avaliar os candidatos participantes, assim,
a empresa contratard os candidatos que mais se identificam com a sua cultura

organizacional.

C) Socializa¢ao Organizacional: Depois do processo de recrutamento e sele¢do, o novo
funcionario precisa imergir na cultura e nos valores da organizacdo, conhecendo seus
objetivos, valores e missdo, para isso existe o processo de socializagdo que ¢ uma das
formas de integra-lo no novo contexto organizacional, a0 mesmo tempo, que for¢a o
desprendimento de hébitos antigos trazidos de experiéncias vivenciadas nas organizagdes
anteriores. Sendo assim, “a socializagdo organizacional ¢ a maneira como a organizagao
recebe os novos funciondrios e os integra a sua cultura, ao seu contexto e ao seu sistema,
para que eles possam comportar-se de maneira adequada as expectativas da organizagdo”
(CHIAVENATO, 2008, p.181). Através de suas praticas a organiza¢ao busca induzir um
comportamento que seja condizente com as expectativas da organizacdo, ao passo que o
colaborador busca a satisfacdo e o atingimento dos seus objetivos individuais, ou seja, €
um ajustamento reciproco de necessidades. Para que o funciondrio se sinta satisfeito com
0 seu novo ambiente de trabalho ¢ preciso que ele perceba-se como um participante da
cultura organizacional, para isto, ela pode ser interiorizada através de historias, rituais,
simbolos materiais e a linguagem. Alguns métodos de socializagdo sdo utilizados pelas
empresas para criar um ambiente mais receptivel ao novo funcionario, sendo eles: processo
seletivo, em que no momento das entrevistas de imediato o candidato passa a ter contato
com a cultura, analisando parte do funcionamento da organizagdo; o supervisor como tutor
em que deve orientar e acompanha o novo colaborador; a formagao de equipes de trabalho
e os programas de integracdo como sendo treinamentos formais que favorece a adequacao

do trabalhador aos valores da empresa, as atividades e aos colegas de trabalho.

D) Treinamento e Desenvolvimento: Entre os subsistemas da area de recursos humanos,
o processo de treinamento e desenvolvimento busca transmitir conhecimento e
informacdes ao colaborador e transpor comportamentos que proporcione novos hébitos e
atitudes aos talentos da organizacdo. Na pratica existem diferencas consideraveis entre o
processo de treinamento e o desenvolvimento, o treinamento € voltado para o presente, na
qual seu foco passa a ser o cargo em que atua, buscando através do treinamento melhorar

as habilidades e competéncias que estdo diretamente ligadas com a performance e o
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desempenho do cargo, j4 o desenvolvimento focaliza os cargos a serem ocupados
futuramente na organizagao e as novas habilidades e competéncias que serdo requeridas na
realizagdo destes cargos, ou seja, seu olhar ¢ voltado para o futuro de sua carreira € nao so
o cargo atual. O treinamento ¢ um meio que proporciona crescimento no cargo, O
investimento em seus processos deixou de ser visto como uma despesa e sendo agora
considerado como uma fonte de lucro, pois através dele o talento da organizagdo passa a
desenvolver novas competéncias que os tornam mais produtivos e criativos, contribuindo
assim de maneira mais efetiva para os resultados da empresa, potencializando o seu
desempenho e gerando valor para si e para a organiza¢ao. Segundo Marras (2011, p. 133),
“o treinamento ¢ um processo de assimilagdo cultural a curto prazo que objetiva repassar
ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionados diretamente a execugao de
tarefas ou a sua otimizagdo no trabalho”. A aplicag¢ao do treinamento consiste em atender
dois objetivos: os objetivos especificos como a formagdo basica do profissional ou a
especializacdo em um determinado campo de trabalho, e os objetivos genéricos como o
aumento da produtividade e da qualidade, a elevacao do incentivo motivacional, entre
outros aspectos. No desenvolvimento de pessoas a preocupagdo recai sobre o crescimento
da carreira do individuo, onde se espera um desenvolvimento profissional gradativo e
continuo, considerando o nivel de talento dos individuos e sua disposicdo em querer se
desenvolver para assumir novas responsabilidades. “O que se busca ao desenvolver um
talento € o despertar de suas potencialidades, permitindo que aflorem e cresgam até o nivel
desejado de resultados” (MARRAS, 2011, p. 161). Pode-se por fim observar, que com as
grandes exigéncias do mercado os processos de treinamento e desenvolvimento se
tornaram métodos trabalhados ndo s6 pelas empresas, mas o trabalhador assume agora uma
postura proativa em que busca de maneira continua a capacitagdo e crescimento da sua

carreira profissional.

E) Avaliacdo de Desempenho: De maneira continuada as organizagdes analisam e
monitoram seus aspectos financeiros, operacionais e técnicos, € neste mesmo nivel de
importancia elas passaram a realizar avaliagdes de desempenho dos seus talentos
considerando as atividades que eles realizam, suas competéncias e os resultados e metas
tragados. “A avaliacdo de desempenho ¢ um processo que serve para julgar ou estimar o
valor, a exceléncia e as competéncias de uma pessoa, e, sobretudo, qual a sua contribui¢do
para o negocio da organizagdo” (CHIAVENATO, 2008, p. 241). O seu foco ¢ avaliar o

cargo na qual se esta sendo ocupado e as competéncias expressas através do seu trabalho.
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A avalia¢do de desempenho passa a ser importante, pois seus colaboradores necessitam
conhecer o resultado do seu trabalho, sendo ele favoravel ou ndo a organizagdo, para que
assim venha a aplicar as corregdes necessarias para o seu melhoramento. Assim, a
avaliacdo de desempenho deve ser um processo de mao dupla em que tanto a organizagao
quanto o funciondrio se beneficiam. Ela foi criada com intuito de acompanhar o
desempenho do individuo no periodo em que o mesmo se mantem na organizacao,
avaliando seus niveis de conhecimento, habilidade e atitudes, fazendo a analise das
necessidades de treinamentos e tragando posteriormente programas de treinamento e
desenvolvimento que favorega a realizacdo eficiente das atividades. Ela ¢ utilizada com o
propoésito de identificar funcionarios que possuem algum grau de dificuldade em suas
tarefas, de definir o grau real de contribui¢do dos colaboradores, descobrir ou aperfeigoar
os talentos da organizacao, facilitar o autodesenvolvimento do individuo através do repasse
de feedback, entre outros. Um dos exemplos de métodos aplicados na avaliacao de
desempenho ¢ a avaliagdo 360 graus, em que participa da analise elementos internos e
externos a organizacdo. Sendo assim, a avaliacdo de desempenho assume um papel
importante, pois auxilia na gestdo de seus talentos organizacionais, identificando

necessidades e pontos de melhorias tanto do individuo quanto da empresa.

F) Recompensas: A recompensa € vista nas organizacdes como uma das principais fontes
motivacionais e de incentivo ao funciondrio talentoso, buscando atender a objetivos
organizacionais e individuais, em que por um lado a organiza¢do espera atingir seus
resultados preestabelecidos, e por outro, o individuo procura sua satisfacdo nas
recompensas recebidas, simbolizando uma forma de retribuicdo ou reconhecido pelo
trabalho prestado. O sistema de recompensas também impacta no processo de recrutamento
e selecdo da empresa, onde sua a¢do provoca impacto direto na atra¢do de candidatos,
consolidando a sua importancia na busca pela reten¢do e motivacao desses funcionarios. O
grau de dedicagdo e comprometimento nas atividades depende diretamente do sentimento
de reciprocidade oferecido pela organizagdo, pois quanto mais engajado se encontra um
funciondrio mais impactante deve ser o sistema de recompensas sobre o individuo. O
processo de recompensar pessoas esta dividido em: remuneracdo basica, incentivos
salariais e beneficios, ¢ o que chamamos de remuneracdo total. A composicdo da
remuneragdo se da pelas recompensas financeiras subdividas em diretas como salérios e
prémios e as indiretas como férias e promogdes, € sob as recompensas nao financeiras.

Como destaque na recompensa financeira, o salario em especial, tem a fungdo de atrair e
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reter talentos na organizagdo, elevar a produtividade no trabalho e consequentemente a
qualidade do produto ou servico prestado, ajudando diretamente no alcance dos objetivos
organizacionais ao passo que proporciona um ambiente de trabalho mais satisfatério. Uma
das tendéncias da remuneracdo ¢ a remuneracdo por competéncia, em que os fatores de
avaliagdo sdo as competéncias individuais. Nos beneficios, sdo oferecidos aos funcionarios
certas regalias e vantagens, como assisténcia-médica hospitalar, seguro de vida,
alimentacdo, transporte, planos de pensdo, entre outros; tais beneficios consideram a
responsabilidade social que a empresa tem com seus funcionarios, hoje, eles sdo um dos
principais atrativos para a retencdo de talentos na organizacdo. Por fim, o programa de
incentivos comtempla agdes como bdnus e participagdo nos resultados da empresa, o seu
objetivo € o de impulsionar a entrega e dedicacdo para o alcance dos objetivos empresariais,
incentivando o uso das competéncias de forma a elevar a contribuicdo do individuo na

organizagao.

A partir de tudo o que ja foi exposto pode-se observar que quanto mais a organizacao
investe no seu capital humano, mais retorno ela terd em seus resultados, ja& que seus
colaboradores passam a sentir que a empresa 0s tem como parceiros € no Como meros recursos,
0 que os tornam mais comprometidos e dedicados com suas atividades, evitando entre a

empresa e o empregado, a insatisfagdao no trabalho e a existéncia de conflitos internos.

Investir esfor¢os nos ativos intangiveis torna a organizacao mais capacitada para lutar
contra a competitividade organizacional, uma vez que as politicas de desenvolvimento e
retencdo dos talentos se tornaram pontes para que a empresa tenha crescimento no mercado,
pois € a partir de seus talentos que a organizagdo se torna mais fortalecida e capacitada para

enfrentar a concorréncia.
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Capitulo 3:
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo ¢ apresentado os procedimento metodolégicos utilizados no estudo da
pesquisa. Inicialmente vamos caracterizar a pesquisa expondo o seu tipo de abordagem podendo
ela ser de carater quantitativo ou qualitativo, demonstraremos o tipo de pesquisa aplicada e o
procedimento técnico utilizado. Definimos ainda o universo e a amostra a trabalhadas, além da

técnica de coleta dados utilizado para analise dos resultados.

3.1 Caracterizacio da Pesquisa

A pesquisa tem como objetivo analisar a percep¢do dos colaboradores da empresa
quanto as praticas de reten¢do de talentos aplicaveis na organizacao, considerando o tempo de
trabalho na empresa. Para a analise dos fatores considerados foi-se utilizados métodos que
fornecem uma base logica a pesquisa; seu intuito ¢ o de fundamentar os resultados através de

praticas que proporcionem validade aos resultados. Para os autores Diehl e Tatim (2004, p. 47):

A pesquisa constitui-se num procedimento racional e sistematico, cujo objetivo é
proporcionar respostas aos problemas propostos. Ao seu desenvolvimento ¢
necessario o uso cuidadoso de métodos, processos e técnicas.

O tipo de metodologia utilizado na pesquisa influéncia diretamente nos resultados que
serdo obtidos, por isso, os métodos utilizados deve ser guiado em conformidade com o objetivo
que se deseja atingir.

Para o presente trabalho, utilizou-se uma abordagem quantitativa. O uso de método
quantitativo serd empregado para transformar as informagdes coletadas em numeros e graficos,
onde através do uso de técnicas estatisticas aplicaveis teremos a representacdo grafica da
percepcao da amostra quanto as praticas de retengdo de talentos utilizadas na empresa.

Uma das vantagens da abordagem quantitativa ¢ o ndo uso da subjetividade do
pesquisador, nela os valores definidos serdo decorrentes de calculos numéricos, ficando sob a
responsabilidade do pesquisador apenas a anélise dos dados que foram gerados.

Considerando o objetivo geral deste trabalho, a pesquisa ¢ tida como descritiva € o
procedimento técnico utilizado € o estudo de caso. Na concepgdo do Vergara (2005, p. 47) “a
pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado
fendmeno”. O seu objetivo € realizar a descri¢do das caracteristicas peculiares de uma
populacdo ou de um fendmeno que esta sendo estudado. Neste trabalho, a pesquisa € intitulada
como descritiva porque busca analisar a percep¢dao dos colaboradores da empresa quanto as
praticas de retencdo de talentos aplicaveis na organizagdo, considerando o tempo de trabalho

na empresa.
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O procedimento técnico aplicado na pesquisa € o estudo de caso. Para os autores Diehl

e Tatim (2004, p.61) o estudo de caso ¢ um método de pesquisa definido como:

Um conjunto de dados que descrevem uma fase ou a totalidade do processo social de
uma unidade, em suas diversas relagdes internar e suas fixagoes culturais, quer essa
unidade seja uma pessoa, uma familia, um profissional, uma institui¢do social, uma
comunidade ou uma nagéo.

O estudo de caso caracteriza-se por realizar um estudo mais aprofundado sobre
determinado objeto de pesquisa, neste caso, buscou-se assim investigar mais profundamente as
percepgoes dos funcionarios quanto as praticas de retencao de talentos aplicaveis na empresa
X. Tal método possui inimeras vantagens, entre elas pudemos destacar a énfase na totalidade
em que se investiga a fundo e de maneira detalhada o objeto de estudo. A seguir, definiremos

0 universo e a amostra em estudo.

3.2 Universo e Amostra

O universo tratado na metodologia diz respeito a populacdo da pesquisa, neste caso,
todas as pessoas que compdem o quadro de funcionarios da empresa que esta sendo estudada,
estando entre eles: vendedores, operadora de caixa, operadora de micro, funciondria de servigos
gerais e um fiscal de loja. No periodo de realizacdo da pesquisa, a empresa possuia em seu
quadro de funcionarios 47 colaboradores, para este estudo contou-se com uma amostra de 21
participantes. O intervalo entre a entrega, tempo de resposta e captacao dos questionarios durou

um total de 45 dias, ocorrendo entre o periodo de 03 de junho a 18 de julho.

Segundo Diehl e Tatim (2004, p. 63):

Na pesquisa cientifica, em que se quer conhecer as caracteristicas de uma determinada
populagdo, ¢ comum observar apenas uma amostra de seus elementos e, a partir dos
resultados dessa amostra, obter valores aproximados, ou estimativas, para as
carateristicas de interesse. Num levantamento por amostragem, a sele¢do dos
elementos que serdo efetivamente observados deve ser feita mediante o emprego de
metodologia adequada, de tal forma que os resultados permitam avaliar as
caracteristicas de toda a populagao.

Neste trabalho, a amostra considerada foi a do tipo ndo probabilistica classificada por
acessibilidade levando em conta funciondrios antigos e os recém-contratados, nela ndo ¢
realizada nenhum procedimento estatistico, estando diretamente ligada com a facilidade de
acesso fornecida pelos elementos da pesquisa. Ela foi aplicada em decorréncia dos dados
dependerem da colaboragdo voluntiria dos funcionarios em disponibilizar as informagdes

necessarias para o estudo. A seguir, trataremos da técnica de pesquisa utilizada para a amostra.
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3.3 Instrumento de Coleta de Dados

A técnica de coleta de dados aqui utilizada foi o questiondrio, coletando os dados de
fonte primaria. Entende-se por fontes primarias aqueles dados que sdo obtidos pelo pesquisador
em primeira mao, ou seja, sem a interferéncia de outro interlocutor. O questionario ¢ um dos
principais instrumentos aplicados na pesquisa descritiva.

Para Severino (2007, p. 125), o conceito de questionario estd relacionado “com um
conjunto de questdes, sistematicamente articulada, que se destinam a levantar informagdes
escritas por parte do sujeito da pesquisa, com vista a conhecer a opinido do mesmo sobre o
assunto em estudo”.

Para uma melhor organizacdo, o questionario foi dividido em duas partes: Parte I, em
que busca obter os dados do respondente da pesquisa, ou seja, apresenta as perguntas de
identificacdo fundamentais para caracterizar o perfil de cada colaborador, e a Parte II, cujo
objetivo ¢ o de investigar a percep¢ao dos funcionarios quanto as praticas de retencao, ou seja,

avaliar o objetivo tragado no trabalho.

A Parte II, trata-se de topicos relacionados com a cultura organizacional, seu processo
de recrutamento e selecdo, a socializa¢do exercida com os funcionarios, o treinamento e
desenvolvimento oferecidos pela organizacdo, a aplicacdo da avaliagdo de desempenho e as
recompensas, que no final totalizaram 31 questdes, sendo todas de carater objetivo, temos além
delas a Q32, na qual os funcionarios deveriam atribuir sua resposta seguindo uma classificagao

por ordem de importancia.

Fundamentado por Branham (2002), apresentaremos a seguir um quadro com as
variaveis e seus respectivos indicadores de avalia¢do, que representam as 31 questdes da Parte

IT do questionario, com excecao da Q32 eu ndo foi inclusa no quadro 2.



Quadro 2: Variaveis e seus respectivos fatores de avalia¢do
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Variaveis da avaliagao Questao Indicador
Ql Missdo, visdo e valores da empresa
Q2 Missdo, visdo e valores no cotidiano
Q3 Motivacdo e dedicagdo dos membros
o Q4 Ambiente prazeroso e agradavel
Cultura Organizacional
Q5 Vantagem competitiva e valorizacdo dos funcionarios
Q6 A cultura org. capaz de reter o trabalhador
Q7 Politicas de contratagdo repassadas aos funcionarios
Q8 Alinhamento das areas da empresa com o RH
Recrutamento e Selegao
Q9 Selecdo baseada no cargo
Q10 Selecdo baseada na competéncia do funcionario
Q11 Clareza na comunicagdo da empresa
o Q12 Acompanhamento através de um mentor
Socializa¢do i i __
Q13 Desenvolvimento de praticas de socializagdo
Q14 Socializagdo e a sua capacidade de retengdo
Ql5 Incentivo a qualificag@o profissional
Ql6 Oferta de subsidios para o desenvolvimento do membro
Treinamento e Q17 Estimulo em participar de atividades desafiadoras
Desenvolvimento Q18 Auxilio no desenvolvimento do plano de carreira
Q19 Divulga¢ao de informagao de oportunidades de trabalho
Q20 Igualdade nas oportunidades de crescimento
Q21 Clareza nas politicas de avaliagdo de desempenho
Q22 Relagdo entre metas e capacidade individual do membro
Avaliagao de i _ :
Q23 Incentivo a assumir riscos em prol da organizacdo
Desempenho : .
Q24 Reconhecimento através do mérito
Q25 Repasse de feedbacks na empresa
Q26 Remuneragdo compativel com a do mercado
Q27 Relagdo entre remuneracdo e reconhecimento
Q28 Valorizagdo e recompensa pelas boas ideias
Recompensas .
Q29 Uso de plano de beneficio flexivel
Q30 Salario e beneficios e a capacidade de retengdo
Q31 Recompensas ¢ a capacidade de retengdo na empresa

Fonte: Elaboragdo propria (2015)
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3.4 Analise dos Dados

A tabulagdo e a descri¢do analitica dos dados sdo pecas fundamentais para que se
obtenha um entendimento bésico sobre a amostra coletada. O presente trabalho apresenta a
analise descritiva de um conjunto de dados, cujo objetivo foi analisar a percep¢ao dos
colaboradores da empresa quanto as praticas de retencao de talentos aplicaveis na organizacao,

considerando o tempo de trabalho na empresa.

A analise do estudo ¢ realizado a partir das informagdes expressas nos questiondrio, na
qual, ¢ utilizado métodos de estatistica descritiva, mensurando-os através do pardmetro
denominado mediana, onde teremos a transformando das informagdes em representagdes

gréaficas que serviram como base para a prescricdo da andlise dos resultados.

ApOs a captagdo dos questionarios a classificacao dos colaboradores foi atribuido pelo
pesquisador segundo duas categorias: funcionarios que atuam até 7 meses ¢ aqueles que
trabalham a pelo menos 24 meses, ndo estando nenhum outro funciondrio fora deste intervalo

de tempo.

Para facilitar a tabulagao dos dados, na Parte I do questionario na qual faz referéncia as
perguntas de identificacdo, criou-se codigos de representagdo para cada alternativa de resposta,
como por exemplo, no quesito correspondente a Funcao, atribui-se o valor 1 para aqueles que
assumiam a fun¢do de vendedor, 2 para os responsaveis pela operagdo do caixa, e assim
sucessivamente, 0 mesmo ocorreu para as demais perguntas de identificagdo como Tempo na

Empresa, Sexo, Estado Civil e Idade.

Os itens que constituem as perguntas basicas na Parte II, tiveram suas respostas
atribuidas com base na Escala de Likert de 5 pontos, variando de discordo totalmente (1) a
concordo totalmente (5). A escala de Likert ¢ comumente empregada em questionarios € em
pesquisas de opinido, sendo utilizada com o intuito de especificar o nivel de concordancia ou
discordancia do respondente sobre uma determinada afirmacdo, em nosso caso, buscou-se
analisar a percepcao dos colaboradores sobre os seis constructos baseados na fundamentagao
do autor Branham (2002). J4, a ultima pergunta (Q32) do questionario, deveria ser respondida
com base em uma escala comparativa do tipo ordem de classificagcdo, onde os 6 construtos

deveriam ser organizados hierarquicamente.

A andlise dos resultados foi realizada sob um enfoque genérico, ou seja, sem o uso de

hipoteses predefinidas, com o objetivo de destacar as respostas medianas dos funcionarios
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avaliados na pesquisa, seguindo os aspectos de avaliagdo definidos nos construtos teoricos. Para
esta analise foram selecionados métodos de estatistica descritiva que incluem uma medida
descritiva e graficos estatisticos. A medida descritiva selecionada foi a mediana, a qual busca
expressar a resposta mediana dos colaboradores com os resultados expressos através de

porcentagens.

A mediana de um conjunto de dados ¢ a categoria (ou valor) que divide ao meio este
conjunto de dados, onde temos: 50% dos elementos da amostra sd3o menores ou iguais a
mediana e os outros 50% sdo maiores ou iguais ao valor da mediana. Em resumo, ela servira
como uma representagdo que expressa o centro ou meio de uma distribui¢ao considerando um

conjunto de dados que esteja sendo analisado.

A mediana ¢ utilizada para dados ordinais, o que significa dizer que existe uma relacdo
de ordem, no nosso caso, seguiu-se uma ordem de respostas que vai de 1 a 5 correspondendo
os valores da Escala de Likert. Apo6s a captagdo das respostas os dados foram ordenados em
ordem crescente. Em seguida, foi-se utilizado o calculo da mediana para cada questdo dos
constructo, por exemplo, para o constructo cultura organizacional (Q1 a Q6) calculou-se seis
mediana, uma para cada questdo, e ao final foi calculada uma segunda mediana com as respostas
da mediana de cada pergunta, gerando assim um valor que corresponde a mediana geral do
constructo, 0 mesmo ocorreu para os demais constructos. Os resultados adquiridos com o

calculo da mediana deu base a geracdo dos graficos.

Os graficos estatisticos selecionados para esta pesquisa foram: o grafico de colunas e
barras, o grafico de densidades e o grafico de radar. O objetivo dos graficos elaborados foi o de
evidenciar a distribui¢do das respostas dos funcionarios selecionados na amostra. No capitulo

seguinte eles serao demonstrados detalhadamente.

Para a realizagdo da analise dos resultados foi-se utilizado o software R, sendo
conhecido como um software estatistico gratuito, responsavel pela realizacdo de calculos
estatisticos e graficos, uma entre tantas outras vantagens ¢ a facil manipulacao dos dados de
maneira mais eficaz, ao qual se da através de codigos e fungdes computacionais por meio de
uma linguagem de programagdo desenvolvida especialmente para a computacdo de dados.
Deve-se considerar que a geragdo dos graficos de radar foi realizado no software R com o
auxilio de alunos do curso de estatistica da referida institui¢ao de ensino. A seguir serd exposto

o Capitulo 04 referente a apresentagao e analise dos resultados.
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Capitulo 4:
APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, trataremos da apresentacdo e andlise dos resultados, em que ¢é
demonstrado a distribuicao das respostas considerando a percep¢do dos colaboradores da
empresa quanto as praticas de retencao de talentos. Em sua analise, as variaveis sdo tratadas
tanto de maneira global com porcentagens expressando a totalidade dos resultados, como
individualmente, avaliando-se o nivel de neutralidade, concordancias e discordancia dos
funcionario, questdo por questdo, ambos levaram em conta o tempo de trabalho na empresa
sendo expresso através do grafico de densidade e do grafico de radar. A analise dos resultados
¢ apresentada em quatro secdes, secdes 4.1 a 4.4. Iniciaremos definindo o perfil socio-

demografico dos pesquisados.

4.1 Perfil Socio-Demografico

Com o intuito de caracterizar o perfil dos participantes da amostra foram desenvolvidas
questdes de identificacdo pessoal. Inicialmente, procurou-se investigar as fungdes exercidas na
empresa, a partir das respostas pudemos identificar que entre os 21 participantes da pesquisa,
19 eram vendedores o que equivale a 90,48% da amostra, tivemos ainda 1 operador de micro e
1 operador de caixa o que corresponde a 4,76% de cada colaborador. Ao escolher a peca na loja
o cliente se destina ao operador de micro, ele ¢ responséavel por realizar o cadastro do cliente
para a captacao de bonus, liberacdo da nota e emissao do vale-desconto repassando em seguida
a mercadoria para o operador de caixa que fica responsavel por conferir os cddigos dos itens e

o recebimento do valor das pegas em cartdo ou espécie.

Um segundo ponto considerado faz referéncia ao tempo de trabalho na empresa, cerca
de 4,76% dos entrevistados estdo na empresa a menos de um més, 47,62% trabalham na loja a
um més e 19,05% dos respondentes estdo na organizagdo a 7 meses, segundo a classificagdo
atribuida pela metodologia da pesquisa todos esses colaboradores sdao considerados como
novatos na empresa. 23,81% dos participantes fazem parte do quadro de funcionarios a pelo
menos 24 meses e 4,76% da amostra estd na empresa ha 36 meses. Os funciondrios que se
encontram na organizacao a pelo menos 24 meses € 36 meses sao chamados de veteranos por

estarem presentes na empresa ha mais tempo.

Deve-se considerar que esta questao era aberta e a classificagao foi desenvolvida a partir
das respostas atribuidas pelos funcionarios na qual foi expressa em meses, ao coletar os

questionarios dos colaboradores pudemos observar a partir das respostas que a empresa possuia
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funcionarios com menos de um més de empresa, com um meés, com 7 meses, 24 meses € com

36 meses, ndo havendo nenhum respondente que estivesse fora destes intervalos de tempo.

Pudemos dizer que o nimero de funciondrios presente na empresa a um meés ¢
considerado alto, 47,62%. Essa porcentagem tem relacdo com a época da realizacdo da
pesquisa, uma vez que a mesma ocorreu no més de junho, época marcada pelos festejos juninos
na cidade e regido, o que leva a um alto nivel de contratacdo de funcionérios com um més de

antecedéncia das datas comemorativas.

Com relagdo ao sexo, pudemos constatar que 100% da amostra ¢ do sexo feminino. E
geralmente comum encontrarmos a presenga feminina neste segmento, pois além de existir
certos preconceitos sobre vendedores homens em que acredita-se que as fungdes que sdo
exercidas no setor sdo tipicas de mulheres, muitos também possuem dificuldades em adaptagao

ao cargo.

Uma analise realizada por Ferraz (2012), sobre a rotatividade entre vendedores do
segmento comercial, demostrou que a rotatividade de funcionarios homens era trés vezes maior
do que a de mulheres. Ele informa que existe uma explicagao cientifica sobre a distingao de
cargos entre homens e mulheres. No segmento de vendas ele afirma que as mulheres possuem
maior habilidade de argumentacdo e tolerancia no momento da negociagdo e no atendimento
do cliente, o que facilita a vendo do produto, diferentemente dos homens que muitas vezes sao

analiticos e agressivos no processo de tomada de decisoes.

Um quarto ponto tratado na analise foi o estado civil dos participantes. Cerca de 80,95%
das entrevistas sdo solteiras e 19,05% sdo casadas. Muitas empresas na hora da contratacdo
ainda levam em conta o estado civil dos seus funciondrios. Segundo Toledo (2007), especialista
em processos de recrutamento e selecdo, ter filhos e ser casada ndo interfere no ingresso do
candidato no processo seletivo, mas, algumas vezes pode interferir em sua contratagdo.
Geralmente alega-se uma maior preocupacdo com esse publico sobre cumprimento de horario,
além de que muitas empresas preferem mulheres independentes e que oferecam uma maior

disponibilidade para o trabalho.

A ultima questdo referente as perguntas de identificagao dos empregados, diz respeito a
idade dos respondentes. Pudemos observar que 95, 24% da amostra analisada tem entre 18 e 30
anos de idade, enquanto apenas 4,76% se encontra na faixa etaria dos 31 e 40 anos, o que consta

que a emprese possui vendedoras predominantemente jovens.
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Depois de realizar todas as perguntas referentes a identificagdo dos colaboradores,
pudemos observar no geral que a maior parte dos entrevistados possuem a fun¢do de vendedor
e encontrar-se na empresa a pelo menos um més, estando em sua maioria com idades entre 18
e 30 anos, sendo 100% da amostra do sexo feminino e na maior parte solteiras. O ponto
seguinte, ira demonstrar os resultados obtidos pela percep¢ao dos colaboradores sobre as

praticas de retencao aplicada na organizagdo em estudo.

4.2 Percepc¢ao dos Funcionarios quanto as Praticas de Retencio de Talentos Aplicadas na
Empresa

Dando continuidade a apresentagdo do resultado da pesquisa, analisaremos a seguir as
questdes basicas da avaliagdo. Como ja foi mencionada na metodologia, a pesquisa fez o uso
de questionarios elaborados a partir da escalas de Likert e escalas comparativas, sendo ambos
avaliados com base em seis construtos tedricos fundamentado pelo autor Branham (2002),
sendo eles: cultura organizacional; recrutamento e selecdo; socializacdo; treinamento e
desenvolvimento; avaliagdo de desempenho e recompensas.

Nesta secdo 4.2 e na se¢do 4.3 trataremos dos dados referentes as perguntas basicas
relativas aos seis construtos, na qual abrange desde a questao 01(Q1) até a questao 31 (Q31) do
questionario. Nela os entrevistados devem classificar sua resposta utilizando uma das cinco
alternativas da escala de Likert. Por meio dos graficos de barras poderemos observar a
porcentagem dos niveis de discordancia e concordancia dos funcionarios sobre os fatores
analisados, considerando pergunta por pergunta. Esta avaliagdo também comtempla
informagdes gerais desenvolvidas a partir do grafico densidade que buscard distinguir a
distribui¢do de respostas dada por grupos de funciondrios novatos (até 7 meses) e funcionarios

veteranos (pelo menos 24 meses) da empresa estudada.

No quesito 4.3 utilizaremos o grafico de radar para expor os seis construtos da avaliacdo
tanto na percepc¢ao geral dos funciondrios como diferenciando-os pelo tempo de empresa. Por
fim, a secdo 4.4 discutira apenas os dados correspondentes a questdo (Q32) na qual foi
formulada com base em uma escala comparativa do tipo ordem de classificagdo, as respostas
serdo representadas através do grafico de colunas, apresentando uma avaliagdo geral da
percep¢ao dos funciondrios e a avaliacdo por meio de duas categoria: novatos e veteranos. A
seguir apresentaremos a percep¢ao dos colaboradores da empresa sobre os seis constructo

considerados na avalia¢do, iniciaremos pelo constructo Cultura Organizacional.
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4.2.1 Cultura Organizacional

A primeira pratica a ser avaliada na pesquisa sera a Cultura da organizagdo. A cultura
organizacional serve como um orientador de comportamentos, na qual fornecem aos seus
funciondrios hébitos e acdes que devem ser seguidos. Através dela € definido os valores, normas
e costumes caracteristicos da organizagao, por isto ela ¢ considerada como flexivel e adaptavel,
para que possa acompanhar as necessidades ambientais, da organizacao e das pessoas que dela
fazem parte. Para isso, se faz necessario que a empresa busque conhecer a percepgdes dos
funcionarios quanto a sua cultura para que assim possa desenvolver praticas que favoregam a
retengdo dos seus colaboradores, este foi um dos principais objetivos da pesquisa e o resultado

esta exposto no Grafico 1.

Grafico 1: Cultura Organizacional
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Através do grafico, pudemos considerar um numero elevado de respostas positivas se
comparado aos percentuais negativos apresentados do lado esquerdo da imagem. A Q1 esta
relacionada com a missdo, visdo e os valores da empresa, onde afirma que todos os supostos
citados anteriormente sao repassados com clareza e objetividade aos seus funcionarios. Ela
recebeu no geral a maior porcentagens de respostas concordantes dentre todas as questdes do
construto o equivalente a 85,7% de respostas positivas (33,3% concordaram e 52,4%

concordaram totalmente com a afirmacao) e apenas 14,3% de respostas neutras.

Assim como a Q1, a Q4 recebeu o segundo maior percentual de respostas positivas de
toda a categoria, sendo ele de 61,9%. Na Q4 afirma-se que o ambiente de trabalho ¢ prazeroso

e agradavel.

Ao lidarmos com a motivagdo ¢ a valorizagdo do capital, Q3 e Q5, respectivamente,
encontramos as maiores propor¢des de respostas negativas 38,1% para cada questdo. A QS5
especifica que a cultura organizacional da empresa valoriza o seu capital humano tratando-os
como uma vantagem competitiva e a Q3 afirma que os funcionarios se sentem motivados e
dedicados ao trabalho. Esta ultima questdo deve receber uma maior atengao da empresa, pois,
funcionarios desmotivados levam a quedas de produtividade decorrentes da falta de
comprometimento e dedicagdo ao trabalho, podendo gerar uma maior insatisfagio com a

empresa e consequentemente altos indices de rotatividade.

Em geral, este constructo recebeu mais respostas positivas do que negativas como pode
ser observados nas cores azuis e vermelhas, respectivamente. Para o segmento varejista de
confecc¢ao/vestudrio a cultura organizacional exerce um papel fundamento no que diz respeito
ao gerenciamento do seu grupo de funciondrios, através dela seus colaboradores saberdao quais
os comportamentos sdo adequados e permitidos no momento do atendimento ao cliente, por
exemplo. Os funcionarios devem levar em conta as normas que sdo atribuidas pela empresa e
os valores que sdo pregados pelos gestores da organizacdo, que por sinal, devem ser seguidos

por todos os colaboradores (MARRAS, 2011, p. 291).

Ao tratarmos dos dados nas categorias novatos e veteranos, foi elaborado o graficos de
densidade na qual define com clareza o nivel de respostas de colaboradores com até 7 meses de

empresa e daqueles com pelo menos 24 meses de empresa.
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A questdo QI que trata da clareza na missdo, visao e valores, apresentou respostas
concordantes de ambas as categorias, os novatos centraram suas respostas na op¢ao concordo
totalmente e os veteranos na op¢ao concordo.

Na Q4 o ambiente de trabalho ¢é prazeroso e agraddvel, segundo a visdo dos
colaboradores o maior percentual de respostas dos veteranos se encontra na categoria concordo
e os novatos tem o seu maior percentual de respostas na op¢do concordo totalmente, seu

resultado pode ser observado abaixo.

Grafico 2: Cultura Organizacional
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O Gréfico 2 que se encontra acima, mostra no grafico de densidades que a Q5 que trata
da valorizagdo do capital humano ¢ a que, aparentemente, possui maior concordancia de
repostas entre as questoes que avaliam o construto Cultura Organizacional, o que significa dizer
que as respostas atribuidas pelos novatos e veteranos sao semelhantes. O mesmo
comportamento ¢ apresentado para a Q3, na qual afirma que os funciondrios se sentem

motivados e dedicados ao trabalho, os resultados podem ser observados a seguir.

Nas questdes Q2 e Q6, pratica da missdo no cotidiano e atragdo de funciondrios
talentoso, respectivamente, o grupo de funciondrios novatos apresentam padrdo de repostas

negativas mais elevado do que o grupo de funciondarios veteranos.

4.2.2 Recrutamento e Selecao

O processo de recrutamento e selecdo de uma empresas ¢ o primeiro dos principais
passos para que a empresa tenha funcionario competentes e dedicados, ele € responsavel pela
captacdo das pessoas disponiveis no mercado, a classificacdo e escolha dos talentos
organizacionais.

Todo o processo de recrutamento e sele¢do deve estar alinhado a cultura organizacional
da empresa, pois, selecionar empregados desalinhados com a cultura organizacional pode levar
a perda de tempo e recursos financeiros, quando se perde um funciondrio da organizagao, perde-
se ndo s6 a mao de obra qualificada, mas, todo o conhecido adquiro na fung¢ao e na organizagao,
deixando-o vulneravel aos concorrentes. Por isso, se faz necessario manter os colaboradores da
empresa através de praticas que estimule o desejo de permanéncia.

Na pagina seguinte sera apresentado o Grafico 3, contendo as respostas da amostra de
funcionarios referentes as afirmagdes realizadas sobre o construto recrutamento e sele¢do, que
abrange desde a Q7 até a Q10.

Pudemos observar claramente no grafico de barras que a Q7 foi a questdo que mais
recebeu respostas neutras recebendo um percentual de 33,3%, ela faz referéncia as politicas de
contratacao dos novos funcionarios, na qual afirma que a organizagao apresenta politicas claras
e objetivas sobre os parametros de contratagdo do novo empregado expondo os direitos e

deveres do colaborados. Os resultados desta questao pode ser observados a seguir.
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Grafico 3: Recrutamento e Sele¢cdo
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A QS trata da parceria de gestdo de pessoas com as demais areas da organiza¢do no
processo de recrutamento e selecdo, nela 42,8% dos respondentes apontaram ndo existir um
trabalho conjunto entre as areas. Essa foi uma das questdes em que houve o maior nimero de
respostas negativas de todo o construto o que passa a ser um ponto que deve ser melhor
trabalhado, j& que a parceria entre as dreas ¢ de extrema importancia para que O processo seja

de fato eficaz.

A Q8 ¢ um ponto que deve ser reavaliado pela empresa, pois o processo de recrutamento
e sele¢ao deve estar alinhado a outras areas, s6 assim a contratagao dos funcionarios se tornara
eficiente j4 que a area de gestdo de pessoas sozinha ndo pode ser capaz de selecionar um

funcionario aquedado para a area de finangas ou projetos por exemplo, € preciso um trabalho
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conjunto, compartilhando entre ambos as competéncias, habilidades e atitudes necessarias aos

cargos.

Pudemos verificar no Grafico 3 que a Q9 na qual afirmar que a sele¢do do candidato ¢
baseado no cargo disponivel, recebeu o maior percentual de respostas positivas (80,9%) de todo
o constructo. Nela, ndo ocorreu respostas negativas do tipo discordo totalmente, recebendo

apenas respostas positivas, neutras e discordancias parciais.

Por fim, a Q10 também recebeu um numero consideravelmente alto de respostas
positivas, 71,4%, ficando abaixo apenas da Q9. Para os 71,4% dos candidatos a sele¢do do
funcionario esta baseada nas competéncias do candidato na qual considera o seu talento e sua
habilidade para exercem as atividades que lhe sido repassadas na organizac¢do. Esse ¢ um aspecto
importante para a organizacdo pois a selecdo por competéncia tem sido cada vez mais
trabalhada pelas empresas, uma vez que ela proporciona uma maior valorizagdo do profissional

através das suas competéncias, aliando-as aos cargos apropriados ao trabalhador.

Em especial no segmento varejista de confeccdo/vestudrio o uso adequado entre o
alinhamento das competéncias e o cargo atribuido pela loja, pode proporcionar ao funcionario
um melhor desdobramento em suas fungdes. Segundo Mascarenhas (2008, p. 177):

Alinhar as competéncias aos cargos traz tanto ganhos ao colaborador com um possivel
crescimento de carreira, quanto ganhos organizacionais em que a empresa passa a ter

funcionarios mais dedicados e satisfeitos com a sua funcéo, gerando assim maiores
retornos financeiros.

Como um alerta a empresa no que diz respeito a percep¢ao dos funciondrios sobre seu
processo de sele¢do, pode-se verificar uma incoeréncia entre as respostas dos respondentes no
que diz respeito a forma de selecdo dos candidatos, pois, os funciondrios afirmam que tanto
existe a selecdo baseada no cargo quanto baseada nas competéncias, tal fato pode ser observado
através dos resultados expressos pelas porcentagens, em que tanto a Q9 quanto a Q10 receberam
altos niveis de respostas concordantes. A empresa precisa deixar claro para os candidatos os
critérios utilizados em sua selecdo para que eles saibam como o processo de fato ocorre, seja
por meio de competéncia ou pela disponibilidade de cargos, assim eles saberdo porque foram

ou ndo contratados.

Mais adiante serda demonstrado na sec¢ao 4.3 o Grafico 15, nele podemos observar que
0s novatos atribuiram respostas mais positiva a Q9 do que os veteranos, ja na Q10 os veteranos
tiveram uma maior representacao de respostas positivas do que os funciondrios novatos, este

fato pode justificar o alto percentual de respostas positivas para as duas questdes.
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Em geral, através do grafico 3 pudemos constatar que o processo de recrutamento e
selecdo recebeu em sua totalidade mais respostas positivas do que negativas, isto pode ser
visualizado pela cor azul expressa do lado direito em que se apresenta com maiores propor¢oes

do que as cores vermelhas expressas do lado esquerdo do grafico.

Dando continuidade a andlise dos resultados da pesquisa, foi elaborado o grafico de
densidade que estd representado pelo Grafico 4, nele pudemos visualizar a opinido dos
colaboradores sobre cada questdo avaliada considerando agora duas categorias: novatos e

veteranos. Segue abaixo:

Grafico 4: Recrutamento e Sele¢cdo
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O grafico anterior ndo evidencia na Q7 concordancia entre as respostas de funcionarios
veteranos e novatos. A Q7 afirma que a organizacdo apresenta politicas claras e objetivas sobre
os parametros de contratagao do novo empregado expondo os direitos e deveres do colaborados.
Pode-se observar que os funcionarios novatos concentram suas respostas entre as categorias
nem concordo nem discordo, ja os veteranos concentraram suas respostas na categoria concordo
totalmente.

Para este construto os funcionarios novatos continuam, assim como na analise da
subsecao anterior, contribuindo para o aumento da propor¢ao de respostas negativas, exceto na
questdo Q9 que afirma que a sele¢do de candidatos estd baseado nos cargos disponiveis, nela
0s veteranos tiveram participagdo com respostas discordantes, ja os funcionarios novatos
concentram suas respostas entre as categorias concordo e concordo totalmente.

Para a questdo Q8 ambas as curvas de densidade sdo simétricas, ou seja, quando uma
categoria eleva seu nivel de resposta a outra eleva também e vice-versa, por exemplo o nivel de
respostas sobre a op¢ao nem concordo nem discordo caiu na percepgao dos novatos, 0 mesmo
comportamento se deu para as respostas dos veteranos. Como a drea abaixo de uma curva de
densidade corresponde a 100%, ¢ possivel concluir que, para a questdo QS8, tanto os
funcionarios veteranos quanto os funcionarios novatos dividiram suas repostas igualmente entre

avaliagdo positiva e avaliacdo negativa, o que ¢ corroborado pelo grafico de barras.

4.2.3 Socializaciao

Logo apos o processo de recrutamento e selecdo, ¢ preciso que o funciondrio conheca
mais profundamente a cultura e os valores da empresa, € para isso que serve a socializagao.

O processo de socializacdo ¢ uma das forma que a empresa encontra para integrar o
atual colaborador no contexto organizacional, ao mesmo tempo que indiretamente for¢a o
desprendimento de habitos antigos. Segundo Chiavenato (2008, p. 182) a socializagao
incorpora no funcionario novos parametros relacionados ao trabalho como ideias e
comportamentos que sejam condizentes com as diretrizes da organizacao.

Nao diferentemente dos outros setores, no segmento varejistas de confec¢des/vestudrio
o funciondrio precisa se sentir parte da organizagdo, por isso € preciso que existe uma troca
mutua de satisfagdao, em que a empresa confie no novo funcionario e o novo funcionario trabalhe
em prol da empresa e de seus objetivo pessoais. Assim, buscou-se analisar a real percepcao dos
colaboradores quanto as praticas de socializagdo realizadas na empresa.

A seguir temos o Grafico 5, nele pudemos observar as respostas das questdes referentes

ao construto socializagdo, tendo como opg¢des de respostas os cinco niveis da Escala de Likert.



55

Grafico 5: Socializa¢do
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Fonte: Elaboracao propria (2015)

O grafico situado acima demonstra que a Q11 foi a que mais recebeu respostas positivas
(85,7%) dos funcionarios, ela afirma que a comunicagdo ¢ clara e eficaz dentro da empresa, o
que demonstra ser um resultado favordvel para a organiza¢do ja& que uma comunicacio
ineficiente pode gerar interpretacdes erroneas e assim prejudicar o andamento das atividades, ¢
o caso por exemplo de erros em anotagdes referentes a pedidos de cliente, reserva de pegas,

entrega de lotes pelos fornecedores, entre outros.

Ao tratarmos do acompanhamento oferecido pela organizagdo com o propdsito de
melhorar o desempenho do funcionario recém-contratado, pudemos constatar através do grafico
que esta questdo, Q12, recebeu um numero considerdvel de respostas positivas, em sua
totalidade 66,6% percentual abaixo apenas da Q11. Cerca de 19% dos respondentes concordam

com a informagao e 47,6% dos respondentes concordam totalmente.
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Uma das forma da empresa acompanhar o desenvolvimento profissional do colaborador
recém-contratado, ¢ proporcionar ao seu funcionario o acompanhamento de um mentor, seu

intuito ¢ o de repassar ao funcionario conhecimento e experiéncias (YAMASHITA, 2007, p.

28).

Diferentemente das questdes ja citadas anteriormente a QI3 que se refere ao
desenvolvimento das praticas de socializacdo entre membros da empresa, recebeu em sua

totalidade o maior percentual de respostas negativas de todo o construto, 52,3%.

Pelos altos indices de discordancias nesta (Q13), torna-se preocupante a retengdo de
talentos na empresa pois se ndo ¢ desenvolvido praticas de socializagdo o funcionario pode nao
incorporar para si hdbitos da atual organizacdo. Ele podera causar acdes divergentes com o que
se ¢ pregado na empresa correndo o risco de contaminar os demais colaboradores com o seu
comportamento, além de que pode tornar tal comportamento e agdes visiveis aos clientes

prejudicando diretamente a imagem da organizagao.

A tultima questdo presente no item de avaliagdo da socializagdo ¢ a Q14 que passa a
afirmar que a retencdo de talentos depende do nivel de socializacdo existente na empresa. Se
compararmos todas as questdes citadas anteriormente a Q14 recebeu o maior percentual de
respostas neutras 28,6%, o que implica dizer que eles encontram parcialidades sobre esta

questao.

Sendo assim, com exce¢do da QI3 todas as perguntas receberam um percentual de
respostas positivas (concordo totalmente e concordo parcialmente) superior as percentuais

correspondentes das respostas negativas (discordo totalmente e discordo parcialmente).

Na pagina seguinte encontra-se representado o Grafico 6 constituido pelo grafico de
densidade do constructo socializagdo, onde distingue as respostas dos colaboradores novatos

dos colaboradores veteranos.

A partir dos resultados expressos no grafico de densidade pudemos verificar que a Q11
na qual afirma que a comunicagdo ¢ clara e eficaz dentro da empresa, os dois grupos de
funcionarios concentram suas respostas sobre as categorias positivas concordo € concordo
totalmente.

Vale salientar que na Q12 em que afirma que a organizacdo oferece algum tipo de

acompanhamento ao recém-contratado, as respostas discordantes foram pouco atribuidas pelos
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veteranos, eles concentraram suas respostas entre as categorias concordo e concordo totalmente,

ficando as respostas negativas a cargo dos novatos, tais resultados podem ser vistos a seguir.

Grafico 6: Socializacdo
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Fonte: Elaboracao propria (2015)

Pudemos observar no grafico acima que o maior percentual de respostas negativas de
todo o constructo encontra-se posicionado na Q13 que afirma que ¢ desenvolvido praticas de
socializacdo entre os membros, nela a maior parte das respostas negativas (em torno de 38%)
foram atribuidas pelos funcionarios novatos, j4 os veteranos optaram por concentrar suas
respostas nas categorias positivas.

O Grafico 6 mostra que, exceto para a Q14, a maior parcela das respostas negativas foi
dada pelos funciondrios novatos. As curvas de densidade dos funciondrios veteranos se
apresentam concentradas nas categorias positivas, enquanto para os funciondrios novatos, se
percebe nas questdes um maior espalhamento das curvas de densidade sobre todas as categorias

de resposta.
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4.2.4 Treinamento e Desenvolvimento

Treinamento e Desenvolvimento € o processo que busca repassar novos conhecimentos
e informagdes ao colaborador, proporcionando-o desenvolvimento pessoal e profissional.
Existe uma diferenca consideravel entre os dois processos, enquanto o treinamento ¢ voltado
para o presente, para o cargo atual, o desenvolvimento preocupa-se com o futuro do funcionario.

O investimento nos processos de treinamento e desenvolvimento se torna cada vez mais
frequente dentro das empresas deixando de ser considerado como uma despesa, passando agora
a ser visto como algo capaz de trazer retornos.

Para o segmento em estudo, tal processo proporciona aos funcionarios novas formas de
capacitagdes ¢ desenvolvimento, através por exemplos dos treinamentos o colaborador pode
melhor atender os clientes, gerir com mais eficiéncia as atividades relacionadas com os sistemas
da empresa, os estoques, e até¢ melhorar as relagdes interpessoais entre seus colegas de trabalho,
j& o desenvolvimento auxilia o colaborador no crescimento de carreira.

Com o intuito de analisar a percepgao dos colaboradores da empresa quanto as praticas
de treinamento e desenvolvimento, foi elaborado seis questdes para que eles pudessem expor
suas opinides sobre a varidvel em estudo. Na pégina seguinte ¢ apresentado o Grafico 7

expondo no grafico de barras os resultados totais das respostas positivas e negativas.

Pela ordem de apresentag¢do expressa no questiondrio de aplicagdo iniciaremos nossa
analise pela Q15, segundo ela a empresa valoriza e incentiva a qualificagdo profissional dos
seus funcionarios oferecendo por exemplo cursos, palestras, treinamentos e workshops. A
percepcao dos funciondrios quanto a essa questdo € negativa demonstrando um percentual de

66,6%.

Essa ¢ uma questdo que deve ser trabalhada mais intensamente pois a capacitagdo e o
aperfeigoamento das competéncias € essencial para que se tenha eficiéncia nas atividades, em
especial no segmento varejista de confeccao/vestuario em que se faz necessario profissionais
competentes e bem qualificados para o cumprimentos das atividades, em especial ao

atendimento do cliente.

Na Q17 encontramos o maior indice (19%) de respostas neutras de todo o construto, o
que significa dizer que os funcionario consideram um meio termo da resposta ndo afirmando se
discordam ou concordam. Tal questao afirma que na empresa o funciondrio participa de
atividades instigantes e desafiadoras que provoca e estimula o crescimento continuo, o resultado

desta questao pode ser observado no Grafico 7 que se encontra na pagina seguinte.
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Grafico 7: Treinamento e Desenvolvimento
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Fonte: Elaboracao propria (2015)

Acima pudemos observar as respostas dos colaboradores da empresa sobre a Q18,
segundo ela a organizacdo auxilia seus funciondrios em seu crescimento desenvolvendo um
plano de carreira. Entre todas as questdes apresentadas no construto treinamento e
desenvolvimento ela foi a que mais recebeu respostas concordantes onde 19% concordaram
com a afirmacdo e 28,6% a informaram concordar totalmente, gerando um percentual total de

47,6% de respostas positivas.

Por fim, a Q20 que afirma que a oportunidade de crescimento da empresa ¢ igual para
todos os funcionarios foi a que mais recebeu respostas negativas, 71,4% das pessoas que
participaram da pesquisa veem essa questdo com falha na qual deixa a desejar. E importante
que este aspecto seja retrabalhado pois as oportunidades devem ser igualitarias e deve-se
sempre prezar pelo reconhecimento por mérito, assim teremos uma empresa mais justa, com

funcionarios satisfeitos e motivados.
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Com a observagdo do Grafico 7, pudemos constatar que o construto apresentou altos
percentuais de respostas do tipo discordo totalmente e discordo parcialmente, ou seja, os

funciondrios atribuiram ao constructo altos indices de respostas negativas.

Foi elaborado o grafico de densidade representando a percepcao dos funcionarios sobre
as questdes citadas anteriormente, considerando agora duas categorias relacionadas ao tempo
de trabalho na empresa: novatos e veteranos. O mesmo esta expresso no Grafico 8 localizado

abaixo.

Grafico 8: Treinamento e Desenvolvimento
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Fonte: Elaboragdo propria (2015)

Na analise do grafico de densidade representado pelo grafico anterior, vale destacar a
elevada proporcao (aproximadamente 50%) de funcionarios novatos respondendo

negativamente a questdo Q17, enquanto menos de 10% dos funcionarios veteranos avaliaram



61

esta mesma questdo negativamente. Tal questdo passa a afirmar que na empresa o funcionario
participa de atividades instigantes e desafiadoras que provoquem e estimule o crescimento
continuo.

Ao contrario do que que foi demonstrado na Q17 em que ouve uma alta participacao
dos funciondrios novatos atribuindo respostas negativas, na Q15 os novatos foram os
responsaveis por atribuir a Q15 respostas do tipo concordo totalmente, contando com uma
pequena porcentagens dos veteranos (um pouco menos que 5%) que atribuiram a ela respostas
positivas. A Q15 ¢ responsavel por afirmar que a empresa valoriza e incentiva a qualificagao
profissional dos seus funcionarios, oferecendo cursos, palestras, workshop e treinamentos.

Segundo a Q20 a oportunidade de crescimento dentro da empresa ¢ igual para todos os
funciondrios, a partir dos resultados pudemos constatar que ela apresentou um alto grau de
simetria entre as respostas dos funcionarios novatos e veteranos.

Pode-se observar através da representacdo das respostas que todas as questdes do
constructo apresentaram percentuais de respostas negativas, € a maior parte delas foram
atribuidas pelos funcionarios novatos.

Portanto, com a analise do Grafico 7 e do Grafico 8, comparando-as com as Subsecdes
anteriores, pudemos constatar que as questdes associadas ao construtos Treinamento e
Desenvolvimento foram uma das que recebeu, de forma geral, maior proporcao de respostas

negativas.

4.2.5 Avaliacdo de Desempenho

A avaliagdo de desempenho € o processo que busca mensurar o nivel de retorno do
funcionario para com a empresa, avaliando seus resultados sobre as metas estabelecidas. Nao
diferente dos outros setores, para o segmento varejista de confeccao/vestuario, ela passa a ser
importante tanto para a empresa quanto para o colaborador, enquanto a primeira mensura
competéncias e ganhos organizacionais decorrentes das vendas, por exemplo, o segundo passa
a conhecer como anda o desenvolvimento de suas atividades deixando claro ao colaborador
qual o resultado do seu trabalho, podendo entdo a partir dai aperfeigoa-lo.

Com o intuito de saber como caminha o processo de avaliagdo de desempenho na
empresa estudada, foram desenvolvidos cinco questao que vai da Q21 até a Q25. Nelas busca-
se obter a percepcao dos colaboradores da empresa sobre o atual constructo, o resultado ¢
observado no Gréfico 9.

Pudemos observar no grafico abaixo os valores de cada questdo correspondente ao

constructo avaliacdo de desempenho. Considerando a ordenagdo das questdes dispostas no
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questionario, a primeira questao apresentada ¢ a Q21, considerando este pardmetro de avaliagao
ela informa que as politicas e a¢des de avaliacdo de desempenho sdo repassadas com clareza
aos seus funcionarios demonstrando o que se espera deles. Ela foi a questao que recebeu o maior
percentual de respostas positivas 80,9%, isso fica claro se compararmos com o segmento que a
empresa atua (varejista de confec¢do/vestuario), uma vez que os funcionario tem parte de sua
avaliacdo fundamentada nas metas a serem alcancadas onde os colaboradores sabem com
clareza o que deve ser feito para atingi-las. O resultado desta questdo pode ser observado a

seguir.

Grafico 9: Avaliagdo de Desempenho
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Fonte: Elaboragdo propria (2015)

A Q22 representada no Grafico 9 faz referéncia a capacidade que o colaborador tem em
atingir as metas estabelecidas, onde informa que as metas da empresa sdo condizentes com as

capacidades individuais dos membros. Segundo os valores expressos no grafico 66,7% dos
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respondentes tem uma visdo positiva deste aspecto na qual concordam parcial ou totalmente
com a afirmacdo. Esta questdo foi a que recebeu o segundo maior percentual de respostas
positivas, ficando abaixo apenas da Q21.

A terceira questao apresentada ¢ a Q23, na qual afirma que a empresa incentiva os
funciondrios a assumir riscos para proporcionar maiores resultados organizacionais.
Inicialmente pudemos verificar que esta questdo apresentou o segundo maior percentual de
respostas negativas de todo o constructo, 47,6%.

Se faz necessario que a empresa avalie melhor esta questdo, pois € importante que seja
incentivado no funciondario o desejo de se desafiar e assumir riscos para que continuadamente
ele almeje crescimento pessoal em busca de novos patamares, ndo ficando restrito a apenas um
cargo ou funcdo, o que proporciona ganhos tanto a organiza¢do quanto ao colaborador.

Neste caso especifico, a empresa pode incentivar o funcionario a assumir riscos o
propondo um gerenciamento temporario da equipe de vendas, por exemplo, para que assim ele
possa ajudar a empresa com o controle de funcionarios, a0 mesmo tempo em que desenvolve
habilidades do tipo: trabalho em equipe, lideranga e comunicagao pessoal.

A Q24 informa que o reconhecimento se da através do mérito conquistado pela
realizacdo do trabalho, observa-se que esta questdo recebeu o maior percentual de respostas
negativas (52,4%).

Em empresas do segmento varejista de confecgao/vestuario, o reconhecimento por meio
da meritocracia passa a ser importante em decorréncia de muitos trabalharem com base em
metas, quando um funciondrios se esforga para cumpri-la e ndo recebe o reconhecimento devido
ele passa a ficar desmotivado e insatisfeito com a organizagao.

Em linhas gerais, pudemos constatar que a avaliagdo de desempenho da empresa ¢
positiva, tal afirmacdo pode ser comprovada se compararmos os nivel de respostas dos
funciondrios distinguindo-as através das cores, nela a cor azul que corresponde as respostas
concordantes tem percentuais superiores as da cor vermelha que representa as respostas
discordantes dos colaboradores.

Afrente serda exposto o Grafico 10 com o gréafico de densidade, comparando em cada
questdo a percep¢ao separada dos funciondrios novatos e dos veteranos.

Ao fazer a distingdo entre as distribuigdes de repostas dos dois grupos de funcionarios
foi revelado que para o construto Avaliacdo de Desempenho, os funciondrios novatos sao
responsaveis pela maior proporc¢ao das respostas negativas como pode ser observado em todas
as questdoes do constructo, desde a Q21 até a Q25 em que ha a participagdo deles entre as

respostas atribuidas ao itens discordo e discordo totalmente. Em cada questdo referente a este
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construto a curva de densidade do grupo de novatos, quando comparada com a curva de
densidade do grupo de veteranos, em geral, se espalha mais sobre as categorias negativas.
Neste contexto, vale destacar a elevada proporcado de repostas na categoria discordo
totalmente dos funcionarios novatos nas questoes Q23 que afirma que a empresa incentiva seus
funciondarios a assumirem riscos. Tal valor pode ser verificado no eixo vertical do quadro

referente a questao Q23.

Grafico 10: Avaliagdo de Desempenho
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Através dos percentuais exposto no Grafico 10, pode-se considerar que a Q21 ndo
recebeu respostas negativas dos veteranos, mas apenas dos funcionarios novatos, ela afirma que
as politicas e agdes da avaliagdo de desempenho sdo repassadas com clareza para seus

funcionarios demonstrando o que a empresa espera deles.
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Nota-se que as repostas entre funcionarios veteranos e novatos apresentam uma maior
concordancia na pergunta Q24 referente ao reconhecimento baseado no mérito, no sentido de
possuirem distribui¢des de repostas semelhantes neste item do questionario.

A Q25 recebeu um elevado percentual de respostas positivas, cerca de 60% delas foram
atribuidos por funciondrios veteranos, onde segundo ela os funcionarios recebem feedback da

empresa.

4.2.6 Recompensas

As recompensas sdo vista pelas empresas como uma das principais fontes de retengao
de talentos, na qual serve como um meio de incentivar o funciondrio a permanecer na
organizac¢do. As recompensas devem estar enquadradas nos parametros do mercado, oferecendo
aos seus colaboradores salario e beneficios justos.

No segmento varejista de confecgao/vestuario, as recompensas ofertadas pela empresa
tem um impacto direto no colaborador, ele a percebe como uma forma de retribui¢do e acredita
que quanto mais engajado ele estiver, novos cargos podem surgir no decorrer de sua carreira e
consequentemente maiores niveis de remuneragdo podem ser alcangados.

Como ja foi dito, é preciso que a empresa oferega sua remuneragdo compativel com o
que se ¢ atribuindo pelas outras empresa, por este segmento possuir muitos concorrentes, pode
acontecer do atual funcionério pedir demissdo com o intuito buscar melhores salarios e
beneficios. Por isso, buscou-se analisar a percep¢dao dos colaboradores no que diz respeito a
pratica de remuneragdo realizada pela empresa.

A seguir € apresentado o Grafico 11 que demonstra as respostas dos colaboradores da
empresa sobre um conjunto de questdes referentes ao constructo recompensas, indo da Q26 até
a Q31. Na parte central do grafico temos as respostas divididas por uma linha que representada
a mediana dos dados, do lado direito encontra-se as porcentagens concordantes com a
afirmativa e na linha esquerda as porcentagens discordantes, no canto esquerdo temos as
respostas neutras.

Considerando a ordem de apresentagdo disposta no questiondrio, a primeira questao
apresentado no grafico de barras ¢ a Q26, que afirma que a remuneragdo da empresa se enquadra
nos parametros do mercado. Esta foi a questdo que apresentou o maior percentual de respostas

positivas de todo o constructo, 66,6%.

A Q27 informa que a empresa reconhece e compensa os seus funcionarios quanto as

contribuicdes que eles oferecem ao trabalho. Na percep¢do dos colaboradores, 61,9%
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atribuiram respostas negativas a afirmacdo o que ¢ considerado um percentual
significativamente alto. Deve-se considerar que esta foi a questdo que recebeu a segunda maior
porcentagens de respostas negativas, o pode levar a futuras perdas de mao de obra, uma vez que
se os funcionarios nao sentem o reconhecimento aquedo por parte da empresa mais cedo ou
mais tarde eles deixaram a organizacdo. Os percentuais referentes a Q27 podem ser observados

abaixo.

Grafico 11: Recompensas
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Quanto a afirmagdo de que as boas ideias dos funciondrios s3o valorizadas e

recompensadas pela empresa (Q28), para 66,6% dos colaboradores estd afirmacdo ndo ¢

verdadeira, ou seja, ndo existe a valorizacdo das ideias repassadas pelos funcionarios. Esse
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aspecto deve ser reavaliado pela organizagdo, pois em meio a competitividade existente entre
os mercados a valorizagdo de novas ideias estimula a renovacao dos processos organizacionais
através do aprimoramento de métodos e técnicas de realizacdo das atividades, além de

proporcionar abertura para o surgimento de novas solugdes.

Com isso, pode-se constatar que estd questdo foi a que mais apresentou a discordancia
(total e parcial) dos funciondrios, o que torna-se um fator preocupante pois a valorizagdo das
boas ideias estimula o funcionario a ser mais criativo e desperta nele o desejo pela procura de

algo novo.

Um outra questdo que chama a atengdo entre os resultados do Grafico 11 ¢ a Q31,
segundo ela ¢ ofertado aos colaboradores recompensas que busquem a sua permanéncia na
empresa. Esta foi a questdo que recebeu o maior percentual de respostas concordantes (14,3%).
As recompensas ofertadas ¢ um fator que inibe a saida do funcionario, pois, quanto mais

recompensado for o seu trabalho maior € o seu desejo de permanecer na empresa.

Considerando os dados expostos acima, se faz necessario que a empresa procure
oferecer aos seus colaboradores recompensam que estimulem nos funcionarios o desejo de
permanéncia, pois o segmento pede funciondrios motivados e satisfeitos, em especial com a
remuneracdo que € visto pelos mercados como um dos principais fatores de retencdo, caso
contrario eles ndao excitaram em deixar a organizagao. O Grafico 11 evidencia, que o construto
Recompensas possui grande proporcdo de repostas negativas nas questdes que o compdem,

exceto na questao Q26.

A seguir encontra-se o Grafico 12 expondo as respostas dos colaboradores da empresa
para o constructo recompensas na qual considera o tempo de trabalho na organizagdo. Ele
expressa cada questao do constructo levando em conta os cinco niveis de respostas da escala de

Likert.

No grafico de densidades, chama atencdo a grande coeréncia nas repostas de
funciondrios veteranos e novatos na questdo Q29, que afirma que a empresa oferece um plano

de beneficios flexiveis aos seus funcionarios.
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Grafico 12: Recompensas
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Aqui, assim como na andlise dos construtos avaliacdo de desempenho e cultura
organizacional o grupo de funciondrios novatos contribuem mais para a elevagao da propor¢ao
de repostas negativas, principalmente nas questoes Q26, Q30 e Q31, que trata respectivamente
da remuneracao adequada ao mercado, do uso de salérios para a retengdo de talentos e da oferta
de recompensas que favoreca a permanecia do colaborador na empresa.

Para os novatos, a remuneragao oferecida pela empresa ndo se enquadra nos pardmetros
do mercado, além que para eles a empresa ndo os reconhece nem os recompensa quanto a
contribuicao que eles oferecem ao trabalho, esse passa a ser um critério que precisa ser mais
desenvolvido pois 0 ndo reconhecimento leva a niveis de insatisfagio que podem gerar a
diminui¢do de produtividade do trabalhador na empresa. Considerando ainda este grupo de

funciondrio, para eles o salario e os beneficios ofertados pela empresa ndo sdo capazes de
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proporcionar a retencao do colaborados, deixando a desejar a forma de recompensa aplicada na
empresa.
Adiante trataremos dos dados tanto sobre a categoria geral quanto sobre as duas

categorias citadas anteriormente, os resultados serdao expressos através do grafico de radar.

4.3 Aplicacao das respostas da Escala de Likert no Grafico de Radar

Segundo Bernardes (2010), o grafico de radar também ¢ conhecido como grafico de
aranha ou grafico de estrela, ele geralmente se inicia no centro do anel e estende-se até as suas
extremidades. Tal grafico apresenta na pesquisa marcadores individuais que se relacionam
diretamente com os 6 construtos tedricos estudados, ele ira expor os constructos utilizados na
avaliacdo e as questdo presentes no questionario considerando o nivel de resposta dos
funcionarios no geral e sob duas categorias: novatos e veteranos.

Na parte externa do radar estdo marcadas as variaveis analisada, enquanto dentro do
radar se distribuem “eldsticos”, os quais representam séries de dados. Os “elasticos” sao
esticados ou comprimidos na dire¢ao das variaveis, mostrando a intensidade ou influencia que
cada variavel tem sobre a série de dados estudada. Neste caso, encontra-se na parte externa do
grafico de radar os seis constructos considerados na avaliagdo, sendo eles: Cultura
Organizacional, Recrutamento e Selecdo, Socializacdo, Treinamento e Desenvolvimento,

Avaliagdao de Desempenho e as Recompensas.

Dentro do grafico de radar temos a seguinte estrutura: na parte interna as respostas
consideradas negativas (discordo totalmente e discorda parcialmente), no centro esta localizada
as respostas neutras (nem concordo nem discordo) e na extremidade temos as respostas
positivas (concordo totalmente e concordo parcialmente), o comportamento de cada “elastico”
segue a percepcao que os colaboradores tém dos itens avaliados. O primeiro grafico de radar

serd exposto no Grafico 13.

O Grafico 13 demonstra a percepgao geral dos colaboradores da empresa estudada, nela
o0s constructos que apresentaram uma visao positiva foram cultura organizacional, recrutamento

e sele¢do e a avaliagdo de desempenho, o resultado pode ser observado na pagina seguinte.
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Grafico 13: Distribui¢do das respostas da escala de Likert na visdo geral dos funcionarios
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Fonte: Elaboracao propria (2015)

No grafico acima pudemos observar que para o constructo cultura organizacional o
marcador correspondente a avaliagdo dos funciondarios se aproxima do valor 5, isso significa
dizer que em geral os funcionérios atribuiram valor 5 as questdes avaliadas no constructos, ou
seja, utilizaram as opgdes de resposta: concordo e concordo totalmente, o que caracteriza o
constructo como positivo. O mesmo processo ocorreu para os constructos recrutamento e

selecdo e avaliagdo de desempenho em que também tendem a se aproximar do valor 5.

J& os constructos que apresentaram respostas negativa de acordo com a percepc¢ao dos
funcionarios foram o treinamento e desenvolvimento e as recompensas oferecidas pela
empresa. No grafico acima pudemos visualizar que o marcador que corresponde a avaliagao
dos funciondrios ¢ “esticado” em direcdo ao valor 1, isso significa dizer que no geral os
funciondrios atribuiram respostas negativas ao construtos, optando pelas alternativas discordo
e discordo totalmente. Vale destacar que o constructo recompensas se distancia um pouco mais
do valor 5 se comparado ao constructo treinamento e desenvolvimento, porém, ndo deixa de ter
seu marcador localizado nas areas de discordancias (discordo e discordo totalmente). O ideal

seria que tais constructos apresentassem marcadores nas areas correspondentes ao valor 5, pois
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quanto mais proximo de 5 maior € a visdo positiva dos colaboradores sobre o parametro de

avaliagao.

Na concep¢ao dos colaboradores e segundo o grafico de radar, o processo de
socializagdo exercido na empresa também apresentou um posicionamento positivo, porém, com

o marcador mais préximo da categoria neutro que corresponde ao valor 3.

Na pagina seguinte sera demonstrado os seis constructos, considerando agora as duas

categorias de funcionarios selecionados na pesquisa: os novatos € 0s veteranos.

Através do Grafico 14 pudemos considerar que a cultura organizacional recebeu mais
respostas positivas dos novatos (com até 7 meses de empresa) do que dos veteranos (com pelo
menos 24 meses de empresa), nela seu marcador se encontra entre na area correspondente as

categorias concordantes (concordo e concordo totalmente).

Como pode ser observado, o processo de recrutamento e sele¢ao recebeu o mesmo nivel
de respostas entre as duas categorias de funcionarios, o mesmo se procedeu para o constructo
avaliagdo de desempenho, em que ndo houve a distingdo de respostas para os dois grupos de
funcionarios, assim, ambos (novatos e veteranos) se encontram com os marcadores nas areas
correspondentes ao valor 5, o que passa a atribuir uma visdo positiva aos constructo. Tal

resultado pode ser observado na pagina seguinte.

Pode-se ainda observar no Gréafico 14 que o processo de treinamento e o
desenvolvimento oferecido pela empresa recebeu mais respostas negativas dos novatos do que
dos veteranos, provavelmente estd divergéncia de visao se da pelo motivo de que os
funcionarios novatos (o que equivale a 71,43% dos respondentes) estarem a menos tempo na
empresa € ndo tiveram ainda a oportunidade de participaram de processos relacionados a
treinamentos, deve-se também considerar que muitos estdo na empresa a um meés ou menos (o
que equivale a 52,38% dos respondentes) em que coincidiu de o periodo de contratacao
anteceder o més de junho, onde ndo € este um més favoravel a aplicagdo de treinamentos ja que

¢ um periodo de altas vendas.

O mesmo nivel de respostas € aplicado ao constructo recompensas em que
consideravelmente os marcadores tendem a se aproxima do valor 1, que corresponde aos niveis
de discordancia atribuidos pela escala de likert, sendo eles: discordo e discordo totalmente.
Nele, os novatos apresentam uma maior proximidade do nivel discordo totalmente, o resultado

do constructo pode ser observado na pagina seguinte.
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Grafico 14: Distribui¢do das respostas da escala de Likert na visdo dos funciondarios novatos e

veteranos
Tempo na empresa - até 7 meses = pelo menos 24 meses
Cultura Organizacional
5
i"-\
£ =
AR =TT &
Recompensas s, o Recrutamento e Selecéo
/,"' /‘I \\ R“‘t
i % |
¥ 1 ey
i i |
| 1 |
| |
1 |
y !
.'l ! r.I I
4 [
L3 |
'i"--__k*__ ,"-)____J-.
% -"'--.__“___———,"__ - - e
Avaliacdo de Desempenho S Socializag&o

Treinamento e Desenvolvimento

Fonte: Elaboracao propria (2015)

No processo de socializagdo pudemos observar respostas divergentes entre as
categorias. Os funcionarios veteranos apresentaram uma percep¢ao positiva em que temos o
marcador proximo do valor 5 equivalente a opc¢do concordo totalmente, ja os novatos
apresentaram uma visdo neutra em que nem discordavam e nem concordavam das afirmagdes

impostas ao constructo, posicionando o marcador exatamente sobre a linha correspondente ao

valor 3.

Como forma de comprovar a divergéncia de respostas entre as duas categorias de
funciondrio no que se refere ao constructo socializacdo, foi afirmado na Q14 do questiondrio
que a reten¢do de talentos depende do nivel de socializagdo existente na empresa, 0s
funciondrios veteranos atribuiram respostas positivas a afirmacdo em que para eles a
permanéncia na organizagdo estd sim relacionada com as praticas de socializagdo que sao
exercidas na empresa em estudo, ja os colaboradores novatos assumiram uma posi¢ao neutra,

o que significa dizer que eles nem discordam e nem concordam que o processo de socializagao
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realizado pela organizagdo seja capaz de reter talentos. Este resultado pode ser observado mais

adiante no Grafico 15.

Considerando ainda a perspectiva das duas categorias de funciondrios, apresentaremos
abaixo as respostas medianas obtidas para cada pergunta do questionario envolvendo a escala
de Likert. O grafico expressa a percep¢ao dos colaboradores sobre as duas categorias em estudo:

novatos e veteranos, as respostas serdo demonstradas no Grafico 15.

Grafico 15: Distribui¢do das respostas medianas obtidas para cada pergunta do questiondrio

considerando a percepgdo de funcionarios novatos e veteranos
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Fonte: Elaboragdo propria (2015)

Pode-se considerar através da observagao do Gréfico 15 que as questdes que receberam

respostas positivas para ambas as categorias de funcionario foram: Q1, Q4, Q5, Q6, Q7, Q9,

Q10, Q11, Q12, Q21, Q22, Q25 e Q26.

Entre as respostas positivas das questdes citadas anteriormente, vales destacar que na
Q1 que afirma que a missdo, visdo e valores da empresa sdo repassados com clareza e
objetividade aos seus funcionarios, as respostas dos funcionarios novatos encontram-se

exatamente localizados na linha que corresponde ao valor 5 da escala de likert, isso significa
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que os funcionarios novatos possuem uma visdo mais positiva sobre esta questdo do que os
funciondrios veteranos, nela os novatos passam a concordar totalmente com a afirmagdo. O
mesmo comportamento € atribuido a Q9 que informa que a sele¢do do candidato estd baseado
no cargo a qual existe vagas disponiveis, permanecendo uma maior concordancia por parte dos

funcionarios novatos.

Ao contrario do resultado exposto na Ql, temos a Q7 que afirma que a empresa
apresenta politicas claras e objetivas sobre os parametros de contratacdo do novo funcionario
expondo deveres e obrigacdes do colaborador para com a empresa. A Q7 demonstra que os
funciondrios veteranos atribuem agora respostas mais proximas do valor 5 do que os novatos,
que por sinal também veem a questdo como positiva mas nao com o mesmo nivel de intensidade

quanto os veteranos.

O mesmo resultado atribuido a Q7 é encontrado em outras questdes de outros constructo
como por exemplo na Q22 pertencente ao constructo avaliacdo de desempenho na qual afirma
que as metas sao condizentes com as capacidades individuais dos membros da empresa, nela os

veteranos possuem respostas com maiores niveis de concordancias do que os novatos.

Considerando ainda que o nivel de respostas positivas dos veteranos ultrapassar a dos
novatos, temos nas questoes QI11 e Q12 uma maior acentuagdo de respostas positivas dos
veteranos. Nelas, os marcadores encontram-se exatamente localizados na linha que corresponde
ao valor 5 da escala de likert. A Q11 e Q12 afirmam respectivamente que a comunicagao
desenvolvida internamente ¢ clara e eficiente e que a organiza¢do oferece algum tipo de
acompanhamento que favorece o melhor desempenho do profissional recém contratado, ambos
fazem parte do processo de socializagdo, e receberam respostas positivas para as duas classes

de funciondrio, porém, de forma mais acentuada para os veteranos.

O Grafico 15 também expressa respostas negativas onde na percepcao dos funcionarios
ndo ha distincdo de respostas, ou seja, sdo respostas negativas atribuidas tanto pelos
colaboradores novatos como pelos os colaboradores veteranos. Sdo as questdes: Q15, Q20,

Q27, Q28 e Q29.

No grafico chama ateng¢ao a Q20, nela os funcionarios novatos atribuiram respostas
negativas alcando o maior nivel de discordancia da escala de likert, com o marcador localizado
exatamente na linha que corresponde ao valor 1, enquanto os veteranos se localizam distantes

deste mesmo valor. A Q20 fazem parte do constructo treinamento e desenvolvimento, ela
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informa que a oportunidade de crescimento dentro da empresa ¢ igual para todos os
funcionarios. Tal fato por de ser verificado também em outras questdes como nas Q28 e Q29
por exemplo, ambas fazem parte dos constructo recompensas, na primeira as boas ideias dos
funcionarios sdo valorizadas e recompensadas e na segunda a empresa oferece beneficios
flexiveis, na qual se adaptem as necessidades dos membro, as duas questdes apresentam

respostas negativas, porém, com mais intensidade para os funciondrios novatos.

As questdes com respostas neutras possuem variagdes entre os funcionarios novatos e
veteranos. Os novatos possuem respostas neutras nas questdes Q2, Q8, Q14 e Q30. Tais
questdes fazem parte respectivamente dos constructos: cultura organizacional, recrutamento e
selecdo, socializacdo e recompensas. Ja 0s veteranos possuem respostas neutras nas questoes:
Q3, Q17, Q18, Q19, Q23 e Q31, que fazem parte dos constructos cultura organizacional,

treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho e recompensas.

Os funciondrios tem ainda percepg¢des distintas nas questdes: Q13, Q16 e Q24. Tomando
como exemplo a Q13 que afirma que ¢ desenvolvido praticas de socializagao entre os membros
da empresa, pudemos observar no grafico 15 que para os novatos a Q13 € negativa em que seu
marcador se encontra proximo do valor 1, ja paras veteranos ela ¢ tida como positiva onde o
marcador tente a se aproximar do valor 5, pudemos constatar através do grafico 15 a divergéncia

de resposta para as duas categorias.

Em uma anélise geral pudemos considerar que o niumero de respostas negativas dos
novatos superou o numero de respostas negativas dos veteranos, tivemos treze respostas dos
novatos (Q13, Q15, Q16, Q17, Q18, Q19, Q20, Q23, Q24, Q27, Q28, Q29 e Q31) contra cinco
dos veteranos (Q15, Q20, Q27, Q28 e Q29). A seguir apresentaremos as respostas referentes a

Q32 do questionario

4.4 Distribui¢io das respostas dos colaboradores na Escala Comparativa

A planilha da pagina seguinte elaborada no Excel traz as repostas associadas a ultima
pergunta do questionario (Q32), a qual foi formulada com base em uma escala comparativa do
tipo ordem de classificacdo considerando seis niveis de respostas relacionadas diretamente com
os seis constructos tedricos fundamentados na pesquisa. Nela, os 6 construtos deveriam ser

organizados hierarquicamente considerando uma ordem de importancia para o colaborador.
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A pergunta da Q32 também pode ser classificada como uma pergunta basica do
questionario em que leva em conta as variaveis apresentadas por Branham (2002). A seguir, ¢
apresentado o quadro contendo as respostas dos participantes da pesquisa. Deve-se considerar
que dois dos 21 respondentes ndo contribuiram para esta questao, pois um deles ndo a respondeu

e o outro a respondeu de maneira incorreta.

Quadro 3: respostas dos colaboradores para a escala comparativa sobre os 6 fatores de avaliagdo

o Fatores de Avaliagio
n’ do questiondrio : — J T ; o —
Cultura Organizacional  Recrutamento e Selegio  Socializagdo  Treinamento e Desenvolvimento  Avaliagio de Desempenho  Recompensas
1 ] E 4 2 5 1
2 f 2 4 ] 5 1
3 3 4 5 2 ] il
4 1 2 f ] 5 4
3 ] b 1 ] 2 4
] 3 ] 2 4 1 5
7 1 b 3 4 ] 2
g 3 b 4 1 5 2
2] 4 i 2 3 1 3
10 2 b 4 ] 5 1
yil Ndo respondeu a questio
12 f 5 ] 1 2 4
13 1 2 5 3 ] 4
1 ] 5 4 2 1 3
15 1 E 2 4 ] 5
16 4 2 b 5 3 1
7 3 3 4 ] 2 1
18 Respondeu a questdo de maneira errada
19 5 b 4 1] 2
2 2 5 ] 1 4 ]
i 4 ] 5 2 3 1

Fonte: Elaboragdo propria (2015)

A partir das respostas atribuidas pelos colaboradores da empresa foi-se desenvolvido o
grafico de colunas que encontra-se na pagina seguinte representado pela Grafico 16, ele contém
a distribuigdo das respostas para cada constructo considerando o tempo de trabalho na empresa

e a visao geral dos colaboradores, os resultados estao expressos na pagina seguinte.



Grafico 16: Distribuicdo das respostas na questdo 32 (ordem de classificagdo)
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Iniciaremos nossas analises averiguando a percep¢ao dos funcionarios novatos, ou seja,
daqueles com até 7 meses de empresa, neles pudemos constatar respostas semelhantes em cada
constructo, porém, observa-se que os novatos acreditam que o processo que mais impacta na
permanéncia de um colaborador na empresa € o processo de Recompensas. Cerca de 53,8% dos
respondentes, considera importante a remuneragdo oferecida pela empresa, seus beneficios
flexiveis e o reconhecimento através de recompensas monetarias. Na categoria, este ¢ o maior

percentual entre todos os constructos.

Além do processo de remuneragdo, os novatos também atribuiram percentagens do valor
1 (15,4%) e do valor 2 (23,1%) aos constructos treinamento e desenvolvimento e a avaliagdo
de desempenho, isso significa dizer que eles valorizam a qualificacdo profissional que de fato
deveria ser desenvolvida pela organizacao, como por exemplo proporcionando aos funcionarios
cursos, palestras e treinamentos vinculados as atividades e ao segmento atuante da empresa com
o intuito de melhorar seu desempenho e a performance dentro da organizacdo. Para eles ¢
importante que a organizacdo os auxilie no seu desenvolvimento oferecendo por exemplo

oportunidades de crescimento dentro da empresa, auxiliando-o na carreira.

Os novatos classificaram o constructo Recrutamento e Sele¢ao como o processo menos
importante para a retencao de talentos, recebendo um percentual de 38,5%, seguido ainda da
Cultura Organizacional com 23,1%. Para eles, a forma como a empresa recruta e seleciona seus
colaboradores nao ¢ significativa para a sua permanéncia. O mesmo acontece com a cultura

organizacional que foi atribuida como uma dos fatores que menos impacta na sua reten¢ao

Considerando agora a outra categoria, pudemos observar que os funcionarios veteranos,
atribuiram um maior percentual de valor 1 nos constructos Cultura Organizacional e
Treinamento ¢ Desenvolvimento, intitulando-os como sendo os fatores mais importante para a
sua permanéncia na empresa. Em outras palavras, 50% dos veteranos acreditam que a Cultura
Organizacional ¢ um dos principais fatores que impactam na retengdo de talentos na
organiza¢do, 0 mesmo acontece para o constructo Treinamento e Desenvolvimento na qual foi

atribuido a porcentagem de 33,3% para o constructo.

Para eles torna-se importante a forma como a empresa desenvolve sua missdo, sua visao
e seus valores, como valoriza seu capital humano buscando sua motivagdo através de um
ambiente de trabalho prazeroso e agradavel, que valorize e incentive a qualificagdo profissional

oferecendo subsidios para o seu desenvolvimento, influenciando-os a participarem de
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atividades instigantes e desafiadores, tornando a oportunidade de crescimento igualitiria a

todos.

No entanto, os constructos que foram considerados como os menos impactantes para a
permanéncia do colaborador na empresa foram os processos de Recrutamento e Selegdo e a
Avaliacdo de Desempenho, com 33,3% cada. Para os atuais colaboradores tais processos ndo
impactam muito na decisdo de permanéncia na empresa, sendo eles considerados como os

menos importantes e por isso receberam valor 6.

Isso significa dizer que se comparado com os demais constructos, a forma como a
empresa recruta e seleciona seus colaboradores ¢ a forma como a avaliagdo de desempenho ¢é
desenvolvida tem pouca influéncia na retencao de talentos da empresa. Pudemos ainda observar
na categoria veteranos que os processos de Socializacdo e Recompensas ndo foram vistos como
0os mais impactantes na decisdo de permanéncia mas também ndo receberam respostas
equivalentes ao que seria considerado como os menos importantes para a retengdo do
colaborador na empresa.

Em uma andlise global dos funciondrios, ou seja, sem distingdo de categorias por tempo
de trabalho na empresa, pudemos afirmar a partir dos resultados que os constructos
considerados como os mais importantes para a permanéncia de um colaborador na empresa ¢
as Recompensas com um percentual de 36,8% e o processo de Treinamento e Desenvolvimento

aplicado na organizagao, este recebeu um percentual de 21,1% referente ao valor 1.

J& o constructo Recrutamento e Selegao, foi classificado como o menos importante para
a permanéncia do funciondrio na empresa, recebendo dos colaboradores uma porcentagem de
respostas de 36,8%. Deve-se considerar ainda que o constructo Cultura Organizacional também
recebeu um alto percentual de respostas do tipo 6 na qual os colaboradores passam a caracteriza-
lo como um dos menos impactante para a retencdo de talentos na empresa, recebendo entre

todos os constructos o segundo percentual mais elevado, sendo ele de 26,3%.
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Capitulo 5:
CONSIDERACOES FINAIS
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com a competitividade presente nas empresas surge a concorréncia por funciondrios
talentos, aqueles nas quais sejam capazes de se dedicar e expressar seus talentos através das
suas fungdes e atividades, assim, cresce nas organizagoes a necessidade de aplicagdo de praticas
que favorecam a retencdo destes funcionarios.

Neste contexto, o presente trabalho teve como objetivo analisar a percep¢do dos
colaboradores da empresa quanto as praticas de retencao de talentos aplicaveis na organizagao,
considerando o tempo de trabalho na empresa.

Utilizando o embasamento tedrico proposto pelo autor Branham (2002), pudemos
analisar os elementos que favorecem a reten¢do dos funcionario na empresa, sendo eles: a
cultura organizacional desenvolvida pela empresa, o processo de recrutamento e selegdo, a
socializacdo exercida com os funciondrios, o treinamento e desenvolvimento oferecidos pela

organizagdo, a aplica¢do da avaliagdo de desempenho e as recompensas.

Seguindo os objetivos propostos e levando em conta os pressupostos teoricos aplicados
na pesquisa, pode-se considerar que os resultados do trabalho foram atingidos. Pudemos
observar através da analise dos resultados que no geral os constructos que tiveram uma
percepcao positiva foram: a cultura organizacional, o recrutamento e selecdo, a socializagao e

o processo de avaliacdo de desempenho.

No entanto, a empresa deixou a desejar quanto as praticas desenvolvidas nos
constructos: treinamento e desenvolvimento e recompensas. Para os colaboradores tais
processos apresentaram uma avaliacdo negativa, na qual foi atribuido pelos funcionarios

respostas com altos niveis de discordancias.

Considerando agora o tempo de trabalho na empresa, em que se faz a distingdo entre
funcionarios novatos e veteranos, pudemos constatar que existe uma divergéncia de resposta
entre alguns constructos, ¢ o caso da socializacdio, do processo de treinamento e
desenvolvimento e das recompensas. Quanto ao constructo socializa¢do, os veteranos passaram
a atribuir respostas positivas enquanto os novatos restringiram-se a respostas neutras, ja para os
constructos treinamento e desenvolvimento € nas recompensas, os veteranos atribuira-lhes

respostas proximas de neutra enquanto os novatos optaram por respostas negativas.

Através do grafico de densidade gerado na pesquisa, pode-se ainda constatar que os

funciondrios novatos sdo os responsaveis pela maior parte das respostas negativas. No decorrer
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da avaliagdo foi sugerido aos funciondrios que elencassem através de uma hierarquia de
importancia o principal fator que impactasse na sua reten¢do, em geral os funcionarios
afirmaram que o fator mais impactante sdo as recompensas, 0s novatos atribuiram a mesma

resposta, ja os veteranos optaram pela cultura organizacional exercida na empresa.

A partir da analise dos resultados pudemos verificar que em geral os funcionarios tem
no salario um fator significativo para a sua retengo, por isso, as empresas precisam acompanhar
as mudangas do mercado em prol de sanar ndo s6 as suas necessidades monetarias focando
apenas na lucratividade, mas, também devem buscar a satisfagdo dos seus colaboradores, pois
se o empregado ndo sente que a organizagao lhe reconhece ele ndo hesitara em deixa-la. Sendo
assim, a organiza¢do deve procurar oferecer salarios que sejam compativel com o que se ¢
oferecido no mercado, ndo se restringindo a apenas o salarios, mas sim, deve também oferecer

outras formas de benéficos e gratificacdes sejam elas monetarias ou ndo monetarias.

Os funciondrios consideram as recompensas como um fator que impacta na sua
retencao, muitos a percebem como uma forma de reconhecimento pelo seu trabalho, decorrente
de sua dedicacdo as atividades e a organizacdo. Quando a empresa recompensa de forma

adequada o funcionario desenvolve nele o desejo de permanéncia na empresa.

No segmento varejista de confecg¢do/vestudrio existe uma alta concorréncia por
funcionario talentosos, pois através da prestacdo do servigo o funciondrio tera contato direto
com os cliente e suas necessidades, na qual devera estar preparado para atendé-los de maneira
exitosa. Quando um funciondrio estd motivado na empresa ela busca dar o seu melhor,

agregando valor a organizagdo e almejando resultados cada vez melhores.

Quanto maior for a satisfacdo com o seu trabalho maior ¢ as suas chances de retencao.
A retencdo de talentos ¢ favordvel a empresa por proporcionar a reducdo de custos com
processos de recrutamento e selecdo, tempo de adaptacdo a empresa e a ndao perda de
competéncias e habilidades especificas de cada colaborador, que diretamente trazem vantagens

competitivas para a organizagao.

Para o pesquisador, a retengdo de talentos torna a empresa mais preparada para enfrentar
desafios, uma vez que guarda para si colaboradores preparados, dispostos a fazerem dos
objetivos organizacionais seus proprios objetivos, buscando assim um crescimento mutuo entre

organizagao e individuo.
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APENDICE
QUESTIONARIO

Caro contribuinte,

O presente questionario ¢ um instrumento de coleta de dados que sera utilizado com o
objetivo de analisar a percep¢do dos colaboradores da empresa quanto as praticas de reten¢ao
de talentos aplicaveis na organizagdo, considerando o tempo de trabalho na empresa. Os
elementos a serem analisados serdo: a cultura organizacional da empresa, seu processo de
recrutamento e sele¢do, a socializagdo, o treinamento e desenvolvimento aplicados aos
funcionarios, a avaliacdo de desempenho e recompensas oferecidas. Nele ird conter questdes
objetivas, sendo elas divididas em seis blocos. Sua estrutura estd dividia em duas partes, Parte
I, onde contém os dados dos respondentes e a Parte II contendo os fatores da avaliacdo. Ele foi
elaborado para o trabalho de conclusdo do curso de Administragdo da graduanda Conceig¢ao
Veruska Silva Freitas, aluna da Universidade Federal de Campina Grande, na qual a mesma se
compromete em manter sigilo dos dados aqui exposto. Para as perguntas de nimero 01 até a
31 segue as opcoes:

1. Discordo Totalmente,
2. Discordo Parcialmente;

3. Nem Discordo e nem Concordo;
4. Concordo Parcialmente;
5. Concordo Totalmente.

Funcao:

Tempo na empresa:

Sexo: () Masculino () Feminino

Estado Civil:

Idade: () Del8 a 30 anos de idade
() De 31 a40 anos de idade
() De41 a50 anos de idade
() De 51 a 60 anos de idade
() Acima de 60 anos de idade

n° Questoes Opc¢ao
1 A missdo, a visdo e valores da empresa sdo repassados de maneira clara e
objetiva para seus funciondrios
2 | A empresa pratica no cotidiano a missao e os valores que sdo pregados
3 | Os funciondrios se sentem motivados e se dedicam ao trabalho
4 | O ambiente de trabalho ¢ prazeroso e agradavel
5 A cultura organizacional da empresa valoriza o seu capital humano, ou seja,
seus funciondrios, tratando-o como uma fonte de vantagem competitiva
6 | A cultura da empresa é capaz de atrair e reter um colaborador talentoso
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7 contratagdo do novo funciondrio expondo direitos e deveres do funcionario
As demais areas da organizagdo como finangas e marketing trabalham em

8 | conjunto com a area de gestdo de pessoas no seu processo de recrutamento e
selecao

9 | A selecdo do candidato estd baseada no cargo a qual existe vagas disponiveis

10 A selecdo do candidato esta baseada nas competéncias do candidato

considerando o seu talento e sua habilidade para exercer as atividades

11 | A comunicacio € clara e eficaz dentro da empresa
A organizagdo oferece algum tipo de acompanhamento que favoreca o
12 | melhor desempenho do profissional recém-contratado, como por exemplo,
proporcionando o acompanhamento de um mentor
13 | E desenvolvido praticas de socializagdo entre todos os membros
14 | A reten¢do de talentos depende do nivel de socializa¢do existente na empresa

15 | A empresa valoriza e incentiva a qualificagdo profissional dos seus
funcionarios, oferecendo cursos, palestras, workshop e treinamentos

16 | A empresa oferece subsidios que favoreca o desenvolvimento pessoal e
profissional do colaborador

17 | Na empresa o funciondrio participa de atividades instigantes ¢ desafiadoras
que provoquem e estimule o crescimento continuo

18 | A organizacao auxilia seu funciondrio no seu crescimento desenvolvendo um
plano de carreira

19 | A empresa repassa aos seus membros informagdes sobre oportunidades de
trabalho

20 | A oportunidade de crescimento dentro da empresa é igual para todos os

funcionarios

21 | Aspoliticas e agdes de avaliagdo de desempenho sdo repassadas com clareza
para seus funciondrios demonstrando o que a empresa espera deles

22 | As metas sdo condizentes com as capacidades individuais dos membros da
empresa

23 | A empresa incentiva o funcionario a assumir riscos para proporcionais
maiores resultados organizacionais

24 | O reconhecimento se da através do mérito conquistado pela realizagdo de um
bom trabalho

25 | Os funcionarios recebem feedback da empresa

26 | A remunera¢do oferecida pela empresa se enquadra nos parametros do
mercado

27 | A empresa reconhece e compensa o0s seus funcionarios quanto as
contribuic¢des que eles oferecem ao trabalho

28 | As boas ideias dos funciondrios sdo valorizadas e recompensadas

29 | A empresa oferece um plano de benéficos flexiveis, na qual se adapta as
necessidades do membro

30 | O salario e seus beneficios contribuem para a retengdo de talentos
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31

E ofertado aos colaboradores recompensas que busquem a sua permanéncia
na organizagao

32 - Em sua opinido qual dos fatores oferece maior impacto para a retengdo de talentos na
organiza¢ao? Defina-os por ordem de importancia indo de 1 até 6, considere o numero 1 como

sendo o fator mais importante para a sua permanéncia na empresa € o nimero 6 como sendo o
menos importante. Atribuo os demais valores de acordo com o seu nivel de importancia, ou

seja, enumero-os relacionando uma hierarquia de importancia.

(

) Cultura Organizacional

) Recrutamento e Selecdo

) Socializagao

) Treinamento e Desenvolvimento

) Avaliag¢ao de Desempenho

) Recompensas

OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO!



