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RESUMO

FOLCHINI, Kely Vanusa Eger. A influéncia do clima organizacional na satisfacdo e
retencdo de talentos em uma concessionaria de implementos agricolas.Carazinho,
2017.73f. Estagio Supervisionado (Curso de Administracdo). UPF, 2017.

O presente trabalho tem como tema a Influéncia do clima organizacional na satisfagdo e
retencdo de talentos em uma Concessionaria de Implementos Agricolas, e suas implica¢fes no
nivel de satisfacdo de seus colaboradores. J& os objetivos especificos foram identificar os
principais fatores que a equipe valoriza no clima organizacional da empresa, proporcionando-
Ihes satisfacdo no trabalho, identificar quais os fatores que foram determinantes para nédo
assegurar a permanéncia de talentos na organizacgao e apresentar um plano de melhorias para
que a empresa possa reter talentos profissionais. O clima organizacional representa a
percepcdo que os trabalhadores tém sobre as diversas acdes da organizagdo. A obtengdo dos
dados ocorreu mediante aplicacdo de questionario e pesquisa documental. Foram analisados
na primeira pesquisa os fatores: Apoio da chefia e da organizacdo, recompensa, conforto
fisico, controle/pressdo e coesdo entre colegas. Na segunda pesquisa, foram analisados 0s
fatores determinantes na retencdo de talentos. Os resultados apontam a predominancia na
satisfacdo dos trabalhadores com o clima organizacional da empresa. Dos cinco fatores
avaliados, quatro tiveram avaliacdo positiva, com excec¢do, o fator controle/pressdo, o qual
também aparece como um dos fatores determinantes para a ndo permanéncia de talentos na
empresa. Alguns fatores que contribuiram para o resultado positivo dos outros quatro quesitos
na pesquisa de clima foram o respeito que o chefe possui pelos funcionarios, a satisfacdo na
realizacdo de suas tarefas, o ambiente fisico de trabalho e a integracdo e relacdo de amizade
existente entre os colegas. Como aspecto negativo, destaca-se o controle exagerado que a
empresa exerce sobre processos e sobre os funcionarios. Conclui-se que a empresa possui um
clima organizacional agradavel, tornando-se um lugar bom para trabalhar, todavia, precisam
ser definidas e colocadas em préatica acoes coletivas para que seja possivel tornar esse clima
ainda mais agradavel, para assim motivar, valorizar e reter seus talentos.

Palavras-chave: Clima organizacional. Retencdo de talentos. Satisfacdo de pessoas.



ABSTRACT

FOLCHINI, KelyVanusa Eger. The influence of the organizational climate on the
satisfaction and retention of talent in a concessionaire of agricultural
implements.Carazinho, 2017. 73p. Supervised Internship (Administration Course). UPF,
2017.

The present work has as its theme the influence of the organizational climate on the
satisfaction and retention of talents in a Concessionaire of Agricultural Implements, and its
implications on the satisfaction level of its collaborators. On the other hand, the specific
objectives were to identify the main factors that the team values in the organizational climate
of the company, providing them with job satisfaction, identifying the factors that were
determinant in order not to assure the presence of talent in the organization and to present an
improvement plan so that the company can retain professional talent. The organizational
climate represents the perception that the workers have about the diverse actions of the
organization. The data were obtained through questionnaire and documentary research. The
following factors were analyzed in the first research: support of leadership and organization,
reward, physical comfort, control / pressure and cohesion among colleagues. In the second
research, the determinants of retention of talent were analyzed. The results indicate the
predominance of workers satisfaction with the organizational climate of the company. Of the
five factors evaluated, four had a positive evaluation, with the exception of the
control/pressure factor, which also appears as one of the determining factors for the non-
permanence of talents in the company. Some factors that contributed to the positive result of
the other four questions in climate research were the employee's respect for the boss,
satisfaction in performing his tasks, the physical work environment and the integration and
friendship relationship existing among his colleagues .As a negative aspect stands out the
exaggerated control that the company exercises over processes and over employees. It is
concluded that the company has a pleasant organizational climate, making it a good place to
work, however, collective actions need to be defined and put into practice so that it is possible
to make this climate even more pleasant, in order to motivate, value and retain your talents.

Keywords: Organizational climate. Retaining talent.Satisfactionofpeople.
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1INTRODUCAO

As pessoas constituem um dos principais ativos de uma organizacdo. A énfase na
motivacdo humana é hoje uma das mais valiosas possibilidades para o alcance da exceléncia
no ambito empresarial.Outrora, as empresas ndao davam muita importancia para a questao
motivacional de seus colaboradores, pois ndo tinham uma visdo ampla do quao é importante
que o trabalhador sinta-se parte da organizacdo, e ndo seja somente visto como um
instrumento de trabalho, uma maquina como acontecia antes da Revolucédo Industrial.Hoje, no
atual cenario, dadas as profundas transformacdes do mercado de trabalho, e como os
empresarios buscam cada vez mais por inovacdo, produtividade e consequentemente por
lucratividade, o fator humano tem se tornado ponto chave para as melhorias nas organizacdes,
diante da concorréncia do mercado.

Algumas variaveis de macroambiente possuem impacto significativo sobre o setor de
maquinas e implementos agricolas, as principais, a saber, as variaveis econdémicas e politicas.

Variavel econdmica — Com o0 aumento da crise financeira que o pais enfrenta, cada vez
mais estd sendo injetado menos dinheiro na economia, e isso afeta todos os setores, até
mesmo o setor do Agronegdcio, que também vem passando por dificuldades.

Variavel politica — Com todas estas dificuldades que a economia vem enfrentando,
automaticamente o governo tem feito cortes de investimentos e subsidios para a agricultura, o
que acaba prejudicando ainda mais a economia brasileira e fazendo com que os produtores se
retraiam para investir em equipamentos, com receio de que a crise ndo lhes dé condicdes de
honrar com seus compromissos financeiros.

Outras varidveis que possuem impactos significativos sobre o setor de maquinas e
implementos agricolas, sdo as de microambiente, as quais se destacam no mercado

consumidor e na concorréncia.
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Mercado consumidor — O consumidor tem-se tornado cada vez mais exigente,
principalmente, quando se fala de produtos que possuem um alto valor agregado, como € 0
caso dos maquinarios agricolas, pois visam muito a qualidade e as caracteristicas desses
produtos, observando se o produto vai realmente atender a todas as suas necessidades e
expectativas, pois sdo desses investimentos que irdo depender todo o seu desempenho
produtivo, que comeca desde o plantio e vai até 0 momento da colheita.

Concorréncia — O mercado concorrencial é determinado por inimeros fatores, pois
existem diversas marcas que oferecem desempenho e qualidade em seus produtos. H& quem
diga que o que faz a concorréncia ndo sdo somente o preco e a qualidade desses produtos,
muitos clientes estdo atrelados a uma determinada marca como algo hereditario, que vai
passando de geracdo em geragdo nas familias. Se o0 av6 era cliente de uma determinada marca,
seu filho tambeém serd, e também seu neto, e assim essa fidelidade vai sendo passada por
geracdes.Outro grande diferencial que uma marca pode oferecer e superar seus concorrentes
sdo ofertando um bom servico de assisténcia técnica, os chamados servicos de pds-vendas, em
que o concessionario disponibiliza profissionais especializados no assunto para prestar o
suporte que este cliente possa necessitar no futuro.

Com todos esses e muitos outros fatores que existem e que podem influenciar no
mercado, certamente, uma empresa bem equipada, com pessoas motivadas e comprometidas
com os resultados organizacionais fara com que a empresa alcance um diferencial em meio

aos seus concorrentes.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO PROBLEMA

A pesquisa de clima Organizacional mostra informac6es que servem para melhorar o
ambiente de trabalho dentro das organizagdes, avaliando assim o relacionamento da equipe, a
postura dos integrantes e a relacdo entre a chefia. A empresa estudada atua h& treze anos no
setor do Agronegdcio, como uma Concessionaria de Implementos Agricolas e prestadora de
servicos de pos-vendas. Estd situada na cidade de Carazinho e atende toda a regifo. E
concessionaria de uma marca bem conceituada em nivel de Brasil, que esta presente nos cinco
continentes, exportando para mais de trinta e cinco paises. Possuil9 funcionarios, distribuidos
nos setores de vendas, administrativo, se¢cdo de pecas, oficina, laboratério, servicos de pos-

vendas e geréncia.
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Observa-se quea empresa estudada ndo possui um sistema adequado de gerenciamento
de pessoas, constata-se que a maioria de seus trabalhadores apresenta algum tipo de
insatisfacdo. As insatisfacbes sdo com ambiente geral de trabalho, com predomindncia nas
reclamacdes de insatisfacdo no relacionamento com a chefia. Porem um diferencial positivo
que a empresa apresenta € uma boa remuneracao salarial, em relacdo ao que o mercado vem
oferecendo, mas infelizmente isso ndo tem sido fator determinante para a retencdo de seus
colaboradores.

Como as pessoas constituemum dos principais ativos de uma organizacdo, as empresas
devem estar atentas e conscientes em relacdo as necessidades de seus funcionarios,
entendendo que o que eles buscam ndo esta somente relacionado ao beneficio salarial que ela
oferece, e sim, numa satisfacdo profissional e interpessoal, que um clima saudavel no
ambiente de trabalho pode proporcionar. Atentos a essas necessidades, depara-se com a
seguinte questdo: Como o clima organizacional influencia na satisfacdo e retencdo dos
profissionaisna organizacao?

Um dos principais fatores motivacionais do individuo na organizacdo é o ambiente de
trabalho, local onde ele passa grande parte do seu dia. E no trabalho que os individuos
desenvolvem relagcBes com os colegas e se envolvem emocionalmente de acordo com o
ambiente, o que acaba lhe proporcionando qualidade de vida. Para que esses se sintam
motivados e comprometidos, é necessario criar um ambiente positivo e acolhedor, que torne a
rotina mais agradavel e menos estressante. Os trabalhadores devem sentir que possuem valor
para a empresa e serem tratados de forma equitativa, independentemente do cargo que
ocupam, da sua idade ou do seu grau de instrucéo.

No entendimento de Chiavenato (1999), as pessoas passam boa parte de suas vidas
trabalhando dentro de organizacdes, e essas organizacdes, por sua vez, dependem das pessoas
para funcionar e alcancar sucesso. Do outro lado, para o trabalhador crescer na vida e ser bem
sucedido significa obter sucesso profissional, o que inclui alcancar objetivos profissionais
dentro das organizacdes. As organizagdes jamais existiriam se as pessoas nao lhesdessem
vida, impulso, criatividade e racionalidade. Na verdade, ambas as partes dependem uma da

outra para alcancar seus objetivos.



15

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar a influéncia do clima organizacional na satisfacdo e retencdo de talentos,
em uma concessionaria do segmento de vendas de implementos agricolas e prestacdo de

Servicos.

1.2.2 Objetivos Especificos

* ldentificar os principais fatores que a equipe valoriza no clima organizacional da
empresa, proporcionando-lhe satisfacdo no trabalho;

* Identificar quais os fatores que foram determinantes para ndo assegurar a
permanéncia de talentos na organizacao;

* Apresentar plano de melhorias para que a empresa possa reter talentos profissionais.



2FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CARACTERIZACAO DO SETOR DE MAQUINAS E IMPLEMENTOS AGRICOLAS

A competitividade no agronegdcio tem sido objeto de diversos estudos e analises ao
longo dos ultimos anos. Um dos fatores principais deve-se ao fato de que as organizacdes
comecaram a perceber a necessidade de integrar seus processos internos para garantir melhor
nivel de servico e qualidade ao cliente, podendo assim se manter competitivas perante uma
demanda cada vezmaisexigente.

Dentre os setores que englobam o conjunto de fornecedores de insumos e bens de
capital para os produtores rurais da economia galcha e brasileira, a montante dessa cadeia do
agronegocio, e que vem se mostrando altamente perceptivo a essas mudancas competitivas,
principalmente, voltadas aos setores de producdo e logistica, € o setor de maquinas e
implementos agricolas. Convém mencionar que esse se destacou no Brasil, a partir da
Segunda Guerra Mundial, com crescimento surpreendente até meados da década de 1970.
Desse periodo até a metade da década de 1980, o setor entrou numa forte crise, declinando
drasticamente e levando a faléncia muitas empresas nacionais. Na década de 1990, em virtude
da politica econdmica implantada pelo governo Collor, este foi um dos segmentos industriais
mais afetados.A adoc¢do de juros de mercado para o financiamento da producédo agricola e as
frustracdes ocorridas nesta década, causadas, sobretudo, pela forte concorréncia externa,
somada a problemas estruturais como o dificil escoamento da producgdo, levou o setor de
maquinas e implementos agricolas a uma situacao bastante desfavoravel. Porém, aos poucos,
o setor, a partir do final da década de 1990 e com mais intensidade na década atual, em razao
das boas safras e melhores precos dos principais produtos agricolas, a producdo aumentou e a
competitividade reapareceu. (PASCOAL; PEDROZO, 2005)
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Hoje, o agronegdcio brasileiro é responsavel por 22% do Produto Interno Bruto (PIB),
por mais de 37% da geracdo de empregos no pais e, em termos de exportacdes, o0 setor
responde por 40% do total nacional.

Em 2004, o PIB do setor chegou a US$ 180,2 bilhdes, contra US$ 165,5 bilhdes
alcancados em 2003. Entre 1998 e 2003, a taxa de crescimento do PIB agropecuério foi de
4,67% ao ano. Em 2003, as vendas externas de produtos agropecuarios renderam ao Brasil
US$ 36 bilhdes, com superavit de US$ 25,8 bilhdes(MDIC — Ministério do Desenvolvimento,

Industria e Comércio Exterior).

2.2 GESTAO DE PESSOAS

No meio empresarial, € comum nos depararmos o termo gestdo de pessoas. No
entanto, conforme Stadler e Pompolini (2014), o conceito deste termo, muitas vezes, é
confundido com o conceito do departamento de pessoal - o qual estd contido dentro da
administracdo de recursos humanos que, a partir da década de 1990, passou a ser definido de
gestdo de pessoas ou gestdo de talentos. A gestdo de pessoas tem se tornado de grande
importancia no mundo organizacional, por ser considerada uma area que agrega vantagens
competitivas as organizacfes. Visto que as tecnologias, as informacdes, os produtos e 0s
servigos podem ser copiados facilmente, as empresas precisam apostar nesta gestdo de seus
colaboradores para conseguir manter um diferencial perante 0s seus concorrentes.

Portanto, a gestdo de pessoas ultrapassa o conceito de administracdo de recursos
humanos, pois seu objetivo dentro das organizacdes ndo € somente recrutar, selecionar,
remunerar e treinar. Sua funcdo dentro das empresas esta ligada as fungdes das pessoas no
ambiente organizacional, de modo que seus interesses estejam ligados aos interesses e
objetivos globais da empresa.

Segundo o portal IBC, Gestdo de Pessoas é o departamento dentro da empresa
responsavel por administrar e gerir o capital humano, também conhecido como Departamento
de Pessoal. Podemos dizer que é o coragdo da organizacgao, pois todos 0S processos pessoais
de todos os colaboradores passam por essa area. E também responsavel pela disseminacio da
cultura organizacional, tendo conhecimento de todos 0s processos internos, € 0s mecanismos
de funcionamento dos elementos que compdem a empresa. Essa area ira apontar e resolver
possiveis conflitos que possam estar impedindo o desenvolvimento das equipes, além de ser

responsavel por fazer a selecdo de pessoas que sejam ideais para cada cargo dentro da
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empresa, avaliando ndo s6 as competéncias basicas dos candidatos como também se 0s
mesmos possuem perfil adequado para integrarem os times disponiveis. Muitas vezes, a
gestdo de pessoas é confundida com o setor de Recursos Humanos, porém RH é a técnica e 0s
mecanismos que o profissional utiliza, e gestdo de pessoas tem como objetivo a valorizagdo
dos profissionais. Em uma empresa, a gestdo de pessoas deve ser feita pelos gestores e
diretores, porque é uma area que requer capacidade de lideranca.

Para Chiavenato (2005, p. 20):

O contexto da gestdo de pessoas é formado por pessoas e organizacdes. As pessoas
passam boa parte de suas vidas trabalhando dentro das organizacbes. E estas
dependem daquelas para poderem funcionar e alcangar sucesso.

O trabalho toma consideravel tempo da vida e dos esforcos das pessoas, que dependem
disso para o seu sustento e sucesso profissional e pessoal. E, de acordo com Bezerra (2011),
as pessoas dependem das organizagdes onde trabalham para atingir seus objetivos. Crescer na
vida e ser bem sucedido quase sempre significa crescer dentro da empresa onde se trabalha.
As empresas por sua vez, também precisam muito das pessoas, na verdade, uma depende da
outra, € uma relagdo mdtua, na qual ha beneficios reciprocos. As organizagdes dependem
direta e irreversivelmente das pessoas para operar, produzir seus bens e servicos, atender seus
clientes, competir nos mercados e atingir seus objetivos globais e estratégicos. Com toda a
certeza, as empresas jamais existiriam sem as pessoas que lhe ddo vida, dinamica, energia,
inteligéncia, criatividade e racionalidade.

Para Chiavenato (2005), as organizacdes apresentam uma incrivel variedade. Elas
podem ser industrias, comércio, bancos, financeiras, hospitais, universidades, lojas,
prestadoras de servicos, etc. Podem ser grandes, médias e pequenas quanto ao seu tamanho.
Podem ser publicas ou privadas quanto a sua propriedade. Quase tudo o que a sociedade
necessita € produzido pelas organizac@es. Vivemos em uma sociedade de organizacGes, pois
nascemos nelas, aprendemos nelas, servimo-nos delas e passamos a maior parte de nossas
vidas nelas.

A gestdo de pessoas é uma area muito sensivel & mentalidade que predomina nas
organizagdes. Ela é contingencial e situacional, pois depende de varios aspectos, como a
cultura que existe em cada organizagdo, da estrutura organizacional adotada, das
caracteristicas do contexto ambiental, do neg6cio da organizagao, da tecnologia utilizada, dos

processos internos e de uma infinidade de outras variaveis importantes.
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Uma forma de avaliarmos a importancia que uma empresa da aos seus colaboradores é
a forma como elas sdo definidas dentro das organizagdes. Varios termos sao utilizados para
definir estas pessoas. Elas sdo chamadas de funcionarios, empregados, pessoal, trabalhadores,
operarios quando as organizagdes as tratam como tal. Ou podem ser chamadas de recursos
humanos, colaboradores, associados, se as organizacdes as tratam dessa maneira. Ou ainda
talento humano, capital humano, capital intelectual se as pessoas tém um valor maior para a
organizagdo. (CHIAVENATO, 2004).

Conforme Chiavenato (2005), a denominacdo dada as pessoas reflete o grau de
importancia que elas tém para as organizacOes. Muitas organizacdes classificam seus
funcionarios em mensalistas e horistas para separar o pessoal que trabalha nos escritorios e
nas fabricas. Outras ainda cometem o absurdo de chamé-los de méo de obra direta ou indireta.
E outras vdo mais além: chamam de pessoal produtivo e improdutivo. A maneira como as
organizagdes denominam as pessoas que nelas trabalhamtem um significado importante: que é

o0 papel e o valor que elas atribuem as pessoas.

2.2.1 Cultura Organizacional

No entendimento de Srour (2005), a presenca de uma cultura organizacional pode ser
percebida a partir dos primeiros contatos que se tem com a organizacdo, pois esta pode
manifestar-se de varias maneiras. Uma das formas mais comuns dela se apresentar consiste no
cenario interno, onde se pode perceber maior ou menor interferéncia das acOes
proporcionadas pelos fatores externos.Srour (2005, p. 374) destaca que “as mudangas
organizacionais ocorrem quando se conjugam as pressdes externas com as forcas internas”.

Para Freitas (1991), a cultura organizacional é como um poderoso mecanismo que visa
a conformar condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver na organizacédo, trazendo
para dentro de si uma imagem positiva da mesma, onde sdo iguais. Freitas (1991) utiliza o
conceito de Scheim (1984) para definir cultura organizacional, onde essa significa principios
que grupos organizacionais tém inventado ou desenvolvido no processo de aprendizagem para
lidar com os problemas de adaptagdo externa e integracao interna.

O conceito deMilkovich e Boudreau (1998), a cultura de uma empresa ¢ o conjunto de
normas, regras, valores e atitudes, que pode ter sido desenvolvido pelo fundador da
organizagdo, dando a essa um modo particular de ser, com caracteristicasproprias que a

distingue das demais e que sdo passadas aos novos membros como a forma correta de se
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pensar e agir, determinando o que deve ser seguido e o que deve ser evitado. A cultura exerce
uma forma de controle e representa a identidade da organizacao.

Pires e Macédo (2006) salientam que falar em cultura implica falar sobre a capacidade
de adaptacdo do individuo a realidade do grupo no qual esta inserido. A cultura, com a
construcdo do significado social e normativo, possibilita que um grupo se fortaleca ou se
desintegre. A cultura expressa os valores e as crencgas que os membros desse grupo partilham.
Tais valores manifestam-se por meio de simbolos, mitos, rituais, historias, lendas e uma
linguagem especializada, orientando os individuos na forma de pensar, agir e tomar decisoes.
Os mesmos autores afirmam que a cultura torna possivel a transformacdo da natureza e faz
com que os povos se diferenciem pelas suas elaboragdes culturais, invencdes e diferentes
resolucdes.

Entende-se a cultura aqui, como um conjunto complexo e multidimensional de tudo o
que constitui a vida em comum nos grupos sociais. Seria ainda um conjunto de modos de
pensar, de sentir e de agir, mais ou menos formalizados, os quais, tendo sido aprendidos e
sendo partilhados por uma pluralidade de pessoas, servem de maneira a0 mesmo tempo
objetiva e simbdlica, e passam a integrar essas pessoas em uma coletividade distinta de outras.
E o resultado de ages, cujos componentes e determinantes sdo compartilhados e transmitidos
pelos membros de um dado grupo. Toda organizagdo esta inserida em um espaco cultural e
social e é este espaco que determina como a organizacdo sera administrada. Toda organizagédo
recebe influéncia do contexto cultural onde se insere. A cultura implica estabilidade, enfatiza
demonstragdes conceituais, serve como fator aglutinador para levar os membros do grupo em
direcdo ao consenso, implica dindmica e padronizacdo, conforme apontam Pires e Macédo
(2006). Dessa forma, a cultura caracteriza-se pela capacidade de aprendizagem, pelo
compartilhamento e pelo inter-relacionamento das esferas que a compdem.

A cultura pode ser estabelecida por meio de alguns componentes. Do ponto de vista
de Lacombe (2003), a cultura organizacional pode ter as seguintes definicdes:

e conjunto de crencas, costumes, valores, normas de comportamento e formas de fazer
negocios, que sdo definidos por cada empresa,

e conjunto de crencas e atitudes da organizacdo em relacdo a importancia das pessoas, a
competicdo interna, a orientacdo para o mercado e producdo, a capacidade de acdo e
de adaptagdo as mudancas externas.

Lacombe (2003) ainda afirma que a cultura pode ser explicita ou implicita,
dependendo de cada organizacdo. A cultura explicita é transmitida por meio de codigos de

ética, credos e por um conjunto das politicas e normas da organizacdo. Quando explicita,
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torna-se a cultura oficial, que s&o os valores de ideais, 0s quais podem coincidir (ou ndo) com
0 que € praticado. A cultura implicita penetra de forma mais profunda do que as palavras
faladas e escritas. Quando a cultura praticada ndo coincide com a planejada, o que vale ¢é a
praticada.

Maximiniano (2005) destaca que é por meio da socializacdo que os individuos
aprendem e adquirem a cultura de uma organizacdo. De maneira coercitiva, 0s recém-
chegados sdo ensinados a se comportar de acordo com as normas ja existentes. O contrario
muitas vezes, também acontece. Os recém-chegados transmitem seus habitos e valores aos
integrantes do grupo que existia antes.

Para Scheim (1985, p. 247), é preciso adotar um modelo de cultura que faca justica ao

que 0 conceito conota e que possa ter utilidade em outros campos. Para ele,

cultura é um padrao de suposicdes basicas demonstradas; inventadas, descobertas ou
desenvolvidas por um dado grupo; que ensina a lidar com seus problemas externos
de adaptacdo e internos de integracdo; que funcionou bem o bastante para ser
considerado valido e, ainda, para ser ensinado aos novos membros do grupo como a
forma correta de perceber, pensar e sentir em relacéo aqueles problemas.

No entendimento deLacombe (2003),as organiza¢fes podem ensinar sua cultura com
documentos, ou com reunides. No entanto, a forma mais utilizada de se ensinar a cultura é
com praticas e decisdes administrativas, isto €, a sele¢cdo cuidadosa dos candidatos; a
orientacdo sobre a maneira correta de fazer as coisas, com normas e treinamentos. As
organizacdes devem orientar muito bem seus funcionarios para que estes possam
compreender a cultura e conseguir executa-la; caso isso ndo aconteca, poderad haver conflitos
entre a cultura explicita e implicita, trazendo um prejuizo, além de um transtorno tanto para a

organizagao, quanto para as pessoas.

2.2.2 As Organizacdes e a Cultura Organizacional

As organizacOes estdo inseridas dentro de um ambiente e interagem com ele,
recebendo dele influéncias e influenciando-o. As pessoas que atuam nas organiza¢des Sao
agentes que contribuem para esse intercambio constante, sendo seus valores componentes
para a formacéo da cultura da organizacao.

Smiricich (1983) compreende a organizacdo como um organismo adaptativo que

existe por meio de processos de trocas com o ambiente.
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Toda organizacdo esta inserida em um espac¢o cultural e social e é esse espaco que
determina como a organizacdo serd administrada, a organizacao recebe influéncia do contexto
cultural onde se insere(MORGAN, 1996).

Para Morgan (1996), as organizacGes sdo instrumentos criados para atingirem outros
fins. A organizacio depende das pessoas para atingir seus objetivos. E por meio da interacéo
entre as pessoas que se definem os propositos da organizacdo. E, por isso, que as ideias sobre
tarefas, metas, propositos e objetivos se tornam conceitos organizacionais tdo fundamentais.

No entendimento deMintzberg (2000), a cultura organizacional é a base da
organizacgdo. Sdo as crencas comuns que se refletem nas tradi¢cdes e nos habitos, bem como
em manifestagfes mais tangiveis — historias, simbolos, ou mesmo edificios e produtos. Para o
autor, a forca de uma cultura esta em legitimar as crencas e os valores compartilhados entre o0s
membros de uma organizacdo. A cultura organizacional ndo existiria sem as pessoas.

A cultura organizacional € um conceito essencial a construcdo das estruturas
organizacionais. Dessa forma, percebe-se que a cultura de uma organizacdo serd um conjunto
de caracteristicas que a diferencia em relacdo a qualquer outra. A cultura assume o papel de
legitimadora do sistema de valores expressos através de rituais, mitos, habitos e crencas
comuns aos membros de uma organizacao, que assim produzem normas de comportamento

genericamente aceitas por todos.

2.2.3 Clima Organizacional

O termo clima organizacional, também conhecido como atmosfera psicoldgica, clima
social do trabalho, ambiente de trabalho e clima psicologico, é usado para expressar o
sentimento de bem estar ou mal-estar do individuo na organizacao.

Para Bezerra (2011), o clima organizacional é a percepcdo que cada colaborador tem
sobre o seu ambiente de trabalho, podendo ser visto de diversas formas, visto que cada pessoa
enxerga e percebe as coisas de maneira diferente.

Segundo Mello (2004), clima organizacional refere-se a percepcdo global que o
individuo tem em relacdo ao seu ambiente de trabalho. Desse modo, o estudo do clima
organizacional pode oferecer diretrizes para compreender como o0 comportamento individual
no trabalho e as relagcdes sociais estabelecidas podem influenciar o desempenho da

organizagao num todo.
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Para Siqueira (2008), a satisfacdo no trabalho refere-se ao quanto o individuo vivencia
experiéncias prazerosas no contexto das organizaces. Além disso, a autora enfatiza que esse
conceito € multidimensional, dividido em cinco aspectos: colegas, salario, promocoes,
trabalho e chefia.

No entendimento de Maximiniano (2007), uma relagéo de trabalho implica a formacao
de grupos que tém necessidades proprias. Assim como as organizagdes, 0s grupos precisam de
manutencgdo para ndo entrar em deterioracdo. Os responsaveis por essa manutencdo sao 0s
proprios integrantes da equipe de trabalho que devem fazer sua contribuicdo para atender as
necessidades do grupo.

Coda (1997, p. 98) diz que “o clima organizacional nada mais é do que o indicador do
nivel de satisfagdo (ou de insatisfacdo) experimentado pelos empregados no trabalho”. A
satisfacdo, por sua vez, é algo que esta ligada a diferentes aspectos como salario, beneficios,
chefia, colegas de trabalho e outras condicdes de trabalho.

Para Chiavenato (2005), o clima organizacional é fruto da cultura e conduta de cada
empresa. Os gestores devem estar atentos para as necessidades das pessoas dentro e fora das
organizacgdes, assim conseguirdo promover um ambiente de cooperacdo mutua em prol de
atingir objetivos comuns e que, além disso, satisfacam suas necessidades pessoais.

Além disso, o clima reflete 0 comportamento organizacional, que Robbins (2008)

conceitua assim:

Um campo de estudos que investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura
tém sobre o comportamento dentro das organizagdes como proposito de utilizar este
conhecimento para melhorar a eficécia organizacional.

Para o0 autor, o comportamento dentro das organiza¢Ges possui aspectos visiveis, de
facil percepgdo, como as estratégias da empresa, as politicas, e outros um pouco mais dificeis
de perceber que sdo os conflitos pessoas e interpessoais. Cabe ao individuo manter o
equilibrio de suas emocdes dentro da empresa, porém a empresa deve oferecer profissionais

capazes de auxiliar essas pessoas, quando for necessario.

Para Cooper (1997, p. 49):

Ha muitas evidéncias de que 0 modo como vocé se sente a respeito de si mesmo e de
seu trabalho e qudo disposto esta para empenhar-se em dialogar, valorizar os outros,
compartilhar ideias e prestar colaboracdo informal e criativa, depende de quéo
eficazmente vocé administra a energia e a tensdo.
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Isso se chama inteligéncia emocional, requisito que ja esta sendo avaliado a um bom

tempo no momento da contratacdo, como mostra Spector (2005, p. 165):

Uma caracteristica que fica entre um traco de personalidade e uma habilidade
cognitiva é a inteligéncia emocional. Ela pode ser definida como a capacidade que
as pessoas tém de controlar e reconhecer emoc¢des em si mesmas e nas demais.
Teoricamente essa habilidade torna as pessoas mais desenvoltas socialmente,
capacitando-as a perceber e controlar sua influencia sobre as demais.

Para Chiavenato (2004, p. 53):

O clima organizacional é favoravel quando proporciona satisfacdo das necessidades
pessoais dos participantes, produzindo elevagdo do moral interno. E desfavoravel
quando proporciona frustracdo daquelas necessidades.

Para Chiavenato (2003) o clima organizacional possui algumas dimensdes:

* Estrutura organizacional — pode impor liberdade ou limites de acdo para as pessoas
através de regras, regulamentos, autoridade, especializagdo, etc. O clima sera agradavel se
tiver liberdade.

* Recompensas — a organizacdo pode incentivar ou criticar os colaboradores pelos
resultados alcangados, quanto mais estimulo e incentivo melhor sera o clima organizacional.

* Calor e apoio — a organizacdo pode manter um clima de cooperagdo ou de
negativismo, quanto maior o companheirismo, melhor sera o clima.

* Responsabilidade — pode reprimir ou incentivar o comportamento das pessoas por
meio da negacdo de iniciativa, restricdo quanto a decisdo pessoal, etc.

* Risco — a situacao de trabalho pode estimular no sentido de assumir novos desafios
como protetora para evitar riscos, quanto maior o estimulo, melhor sera o clima.

* Conflitos —a fim de evitar choque e incentivar os diferentes pontos de vistas a
organizacéo pode estabelecer regras e procedimentos, administrando os conflitos por meio da
confrontacao.

Segundo o autor, o clima organizacional tem grande influéncia na motivacéo,
satisfacdo e desempenho sobre as pessoas e por meio de variacbes em algumas dessas
dimensdes podem ser criados diferentes climas organizacionais.

Cirota (2005, apud Araujo, 2009, p.23) aponta trés fatores que contribuem para um
clima organizacional positivo:

* Equidade: no sentido de compreender que os superiores de qualquer nivel sdo justos
na relacdo com a estrutura social, quanto melhor as respostas para essas questdes, melhor sera

o0 clima organizacional,
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* Realizacdo: pode ser entendida em estar bem na organizacdo, ser respeitado no
trabalho que executa, em estar em uma organizacdo com responsabilidades sociais e que
respeite as leis;

* Companheirismo:existe competicdo entre pessoas do mesmo cargo, deixando assim
0 companheirismo em plano inferior. Mas deve-se buscar uma relacdo amistosa para que se
tenha um agradavel clima organizacional. O conflito pode existir, mas o que se deve eliminar
é o conflito predador.

As empresas que tém um clima organizacional favoravel acabam atraindo grandes
profissionais e futuros talentos, pois estes terdo seu trabalho reconhecido e a certeza de
trabalhar em um ambiente motivador que lhe proporcione crescimento.

Segundo Luz (2006), o clima organizacional pode ser bom, prejudicado ou ruim. Ele
explica que clima bom é aquele em que o funcionario sente-se motivado, satisfeito, dedicado,
que se orgulham em fazer parte da empresa e que indicam a conhecidos e familiares para
trabalharem nela, ou seja, sdo comprometidos com a organizacéo.

Como podemos perceber, ¢ inegavel a relagdo entre clima e motivagdao. O ambiente
das organizacfes influencia a motivagdo, pois o clima é a qualidade do ambiente
organizacional que ¢ percebida ou experimentada por seus integrantes e influencia o seu
comportamento. Se as pessoas ndoestdo motivadas ou felizes em pertencer a uma
organizagdo, seu clima deve ser estudado. E por meio do clima organizacional que se
expressam as percepcgdes das pessoas em relagdoasorganizagdes em que trabalham.

De acordo com Chiavenato (2004), aidentificacdo do clima organizacional pode ajudar
a aumentar a eficiéncia da empresa, pois contribui para a criacdo de um ambiente que
satisfaca as necessidades dos integrantes de seu quadro funcional, ao mesmo tempo em que
canaliza os comportamentos em dire¢do ao atendimento dos objetivos organizacionais.

Umas das ferramentas mais fortes para medir o nivel de satisfagdo dos colaboradores é
através da pesquisa de clima, questionario que geralmente é aplicado, uma ou duas vezes
durante o ano, que busca identificar a percepcdo dos funcionarios em relacdo a diversos
fatores presentes na empresa e se esses satisfazem as pessoas ou nao.

Chiavenato (2004) afirma que muitas sdo as variaveis que sao utilizadas para medir o
clima, algumas delas sdo: o tipo de trabalho realizado, salario ¢ beneficios, a integragdo entre
0s departamentos, a lideranca, a comunicacdo, o treinamento, o progresso profissional, o
relacionamento interpessoal, a estabilidade no emprego e a participacdo dos funcionarios. Mas
de nada vale medir esses fatores sem possuir um plano de acéo, que possibilite melhorias nos

quesitos apontados pelos colaboradores.
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Outro fator que influencia muito para um bom clima organizacional ¢é a aplicacdo de
uma boa avaliacdo de desempenho, onde o colaborador consegue perceber, de maneira clara,
0 que a empresa esta pensando com relagdo ao comportamento e trabalho desenvolvidos por
ele, 0 que a empresa espera profissionalmente desse profissional, seus aspectos positivos e 0
que tem a melhorar, e é uma oportunidade de desenvolver uma relagdo mais proxima entre 0s
funcionarios e a chefia, que pode ou ndo estreitar ainda mais a relacdo de comprometimento
entre ambas as partes. Claro que isso tudo acontecera, se for aplicada de maneira clara e
adequada.

A problematica do clima organizacional se da, na maioria das vezes, em virtude da
cultura organizacional dessa empresa. Infelizmente ainda existem empresas que nao abriram
os olhos para essa questdo. Muitas empresas sdo geridas por pessoas que comecgaram sua vida
profissional como funcionarios de alguma empresa e que, ao passar dos anos, vieram a se
tornar empresarios. Essas empresas comegaram pequenas e foram crescendo gradativamente,
porém a visdo desses empresarios com relacdo a gerir pessoas ndo acompanhou tal
crescimento. Eles possuem a visdo de que um bom funcionario é aquele que chega sempre
antes do horario, trabalha até mais tarde (sem receber por isso), que no final do més recebe
seu salario sem reclamar, que trabalha através de ordens e gritos e que ndo precisa de mais
nada, o que gera insatisfacdo e tensdo aos colaboradores. Com essas atitudes, as empresas
acabam perdendo grandes profissionais. Nao adianta a empresa ter em sua equipe pessoas
capacitadas e qualificadas, se possuir gestores parados no tempo. (BEZERRA, 2011).

Para Robbins (2005), se ha tensdo e insatisfagdo no ambiente de trabalho, € provavel
que as relacBes ndo sejam satisfatorias e que isso interfira na produtividade, por outro lado, se
ha um ambiente agradavel, em que as pessoas sentem-se bem, é provavel que as relagdes
desenvolvidas na empresa sejam significantes e proporcione a satisfacdo e a motivacao de

todos.

2.2.4 Diagnéstico deClima Organizacional

Para avaliar o clima organizacional, o autor Siqueira (2008) apresenta 0 modelo de
Escala de clima organizacional — ECO.
Siqueira (2008) explica que clima organizacional pode ser definido como o conjunto

das percepc¢des dos empregados sobre diversos aspectos da organizacdo. A ECO é uma escala
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multidimensional construida e validada com o objetivo de avaliar a percepc¢édo do trabalhador

sobre varias dimensfes do clima organizacional:

A ECO é composta por 63 itens agrupados em 5 fatores, todos semanticamente
interpretaveis, denominados apoio da chefia e da organizacao (Fator 1 com 21 itens),
recompensa (Fator 2 com 13 itens), conforto fisico (Fator 3 com 13 itens),
controle/pressdo (Fator 4 com 9 itens) e coesdo entre colegas (Fator 5 com 7 itens)

(SIQUEIRA, 2008, p. 32 e 33).

As respostas dos participantes serdo obtidas por meio de uma escala de 5 pontos sendo

o valor 1 correspondente a “discordo totalmente” e o 5 a “concordo totalmente”, como

demonstrado no Quadro 1.

Quadro 1- Escala de clima organizacional (ECO)

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente Nem discordo totalmente
01. Meu setor € informado das decisdes que 0 envolvem.
02. Os conflitos que acontecem no meu trabalho sdo resolvidos pelo proprio
grupo.
03. O funcionario recebe orientagdo do supervisor (ou chefe) para executar suas
tarefas.
04. As tarefas que demoram mais para serem realizadas sdo orientadas até o fim
pelo chefe.
05. Aqui, o chefe ajuda os funcionarios com problemas.

06.

O chefe elogia quando o funcionério faz um bom trabalho.

07.

As mudancas sdo acompanhadas pelos supervisores (ou chefes).

08.

As mudancas nesta empresa sdo informadas aos funcionarios.

09.

Nesta empresa, as davidas sdo esclarecidas.

10.

Aqui, existe planejamento das tarefas.

11.

O funcionario pode contar com o apoio do chefe.

12.

As mudancas nesta empresa sao planejadas.

13.

As inovacdes feitas pelo funcionario no seu trabalho sdo aceitas pela empresa.

14.

Aqui, novas ideias melhoram o desempenho dos funcionarios.

15.

O chefe valoriza a opinido do funcionario.

16.

Nesta empresa, os funcionarios tém participacdo nas mudancas.

17.

O chefe tem respeito pelo funcionario.

18.

O chefe colabora com a produtividade dos funcionarios.
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19. Nesta empresa o chefe ajuda o funcionario quando ele precisa.

20. A empresa aceita novas formas de o funcionario realizar suas tarefas.

21. O dialogo é utilizado para resolver os problemas da empresa.

22. Os funcionarios realizam suas tarefas com satisfacao.

23. Aqui, o chefe valoriza seus funcionarios.

24. Quando os funcionarios conseguem desempenhar bem seu trabalho, eles séo
recompensados.

25. O que os funcionarios ganham depende das tarefas que eles fazem.

26. Nesta empresa, o funcionario sabe por que esta sendo recompensado.

27. Esta empresa se preocupa com a saude de seus funcionarios.

28. Esta empresa valoriza o esforgo de seu funcionario

29. As recompensas que o funcionario recebe, estdo dentro das suas expectativas.

30. O trabalho bem feito é recompensado.

31. O salério dos funcionarios depende da qualidade das suas tarefas.

32. A produtividade do empregado tem influéncia no seu salario.

33. A qualidade do trabalho tem influéncia no salario do empregado.

34. Para premiar o funcionario, esta empresa considera a qualidade do que ele
produz.

35. Os funcionarios desta empresa tém equipamentos necessarios para realizar
suas tarefas.

36. O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do trabalhador.

37. Nesta empresa, o deficiente fisico pode se movimentar com facilidade.

38. O espaco fisico no setor de trabalho é suficiente.

39. O ambiente fisico de trabalho é agradavel.

40. Nesta empresa, o local de trabalho é arejado.

41. Nesta empresa, existem equipamentos que previnem os perigos do trabalho.

42. Existe iluminacdo adequada no ambiente de trabalho.

43. Esta empresa demonstra preocupacao com a seguranca no trabalho.

44. O setor de trabalho é limpo.

45. Os equipamentos de trabalho sdo adequados para garantir a salde do
empregado no trabalho.

46. Nesta empresa, a postura fisica dos empregados € adequada para evitar danos a
salde.

47. O ambiente de trabalho facilita o desempenho das tarefas.

48. Aqui, existe controle exagerado sobre os funcionarios.

49. Nesta empresa, tudo € controlado.




29

50.

Esta empresa exige que as tarefas sejam feitas dentro do prazo previsto.

51.

A frequéncia dos funcionarios € controlada com rigor por esta empresa.

52.

Aqui, o chefe usa as regras da empresa para punir os funcionarios.

53.

Os horarios dos funcionarios sao cobrados com rigor.

o4,

Aqui, o chefe pressiona o tempo todo.

55.

Nesta empresa, nada é feito sem a autorizacdo do chefe.

56.

Nesta empresa existe uma fiscalizacdo permanente do chefe.

57.

As relagdes entre as pessoas deste setor sdo de amizade.

58.

O funcionario que comete um erro é ajudado pelos colegas.

59.

Aqui, os colegas auxiliam um novo funcionario em suas dificuldades.

60.

Aqui nesta empresa, existe cooperagao entre 0s colegas.

61.

Nesta empresa, 0s funcionarios recebem bem um novo colega.

62.

Existe integracdo entre os colegas e funcionarios nesta empresa.

63.

Os funcionéarios se sentem a vontade para contar seus problemas pessoais para

alguns colegas.

Fonte:Siqueira, 2008.

O Quadro 2 apresenta a aplicacdo, apuracdo dos resultados e interpretacdo da ECO.

Quadro 2 - Denominac0es, definicdes, itens integrantes e indices de precisdao dos fatores
da ECO (Escala de clima organizacional).

Indices de
Denominacdes Definicdes Itens precisao

Apoio da chefia e | organizacdo fornecido aos
da organizagao empregados no  desempenho

Suporte afetivo, estrutural, e
operacional da chefia e da

lao?21

didrio de suas atividades no
trabalho.

Recompensa a qualidade, a produtividade, o | 22 a0 34

Diversas formas de recompensa
usadas pela empresa para premiar

esforco e o desempenho do
trabalhador.

Conforto fisico conforto  proporcionados pela | 35ao047

Ambiente fisico, seguranca e

empresa aos empregados.

Controle/pressdo | empresa e pelos supervisores | 48 @056

Controle e pressdo exercidos pela

sobre 0 comportamento e
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desempenho dos empregados.

Coesdo entre Unido, vinculos e colaboragdo

colegas entre os colegas de trabalho. 572063

Fonte: Siqueira, 2008.

2.3RETENCAO DE TALENTOS

Segundo o dicionario Aurélio, talento “¢é a qualidade das pessoas talentosas”,é uma
“aptiddo natural ou habilidade adquirida; grande e brilhante inteligéncia; agudeza de espirito,
disposicéo natural ou qualidade superior”.

Ulrich (2007) entende talento como um produto da competéncia, contribuicdo e
compromisso, visto que essa equagao apresenta um multiplicativo em vez de um aditivo. Se
um dos trés termos estiver ausente, 0s outros dois ndo irdo substitui-lo. Para o autor, ter
competéncia é ser capaz de fazer as tarefas de hoje e de amanha, mas isso ndo é o suficiente.
Ele destaca, na sua definicio de talento, dois conceitos adicionais: compromisso e
contribuicdo. O colaborador esta disposto e faz uma contribuicdo real e, assim, é visto pela
organizacdo como capaz de produzir resultados diferenciados.

Micheletti (2006) define talento como uma pessoa que possui varias competéncias
técnicas e intelectuais, é interessado pelo seu trabalho e pela empresa, tem ampla cultura
geral, adapta-se rapidamente e é flexivel, além de saber lidar com pessoas e ser carismatica.

Hemarn (1993) defende que esse conceito aplica-se a experiéncia técnica de alguém
ou refere-se a dedicacdo, produtividade, iniciativa e determinacdo, alto grau de realizacéo,
capacidade criativa, experiéncia, nivel educacional, posi¢cdo na sua area ou atividade, ou seja,
o diferencial de cada um para que o trabalho seja desempenhado com qualidade e que metas
sejam sempre atingidas. O mesmo autor acrescenta que as empresas necessitam contar com
funcionarios talentosos para executar eficientemente as tarefas e que um dos maiores desafios
hoje para a area de Recursos Humanos é atrair, integrar, motivar e manter os bons
funcionarios.

Gallardo-Gallardo(2011) alerta que, na quase totalidade, os conceitos de talento
trazem caracteristicas que devem estar presentes no individuo, como desempenho, entrega de
resultados, potencial, capacidade de transformar, de assumir riscos e de aprender, vontade de
crescer na organizagdo, comprometimentos, entre outras. Ele ainda afirma que “o termo

talento ndo é delimitado, mas simplesmente subentendido”.
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Como vemos, talentos ndo s@o génios nem sdo possuidores de dons especiais. S&o
apenas pessoas comuns, dotadas das mesmas ferramentas mentais da maioria da humanidade,
porém com algo a mais, que € algo quase intangivel. Comuns no sentido humano, biolégico,
mas especiais no sentido particular no meio profissional. Especiais ndo porque sdo diferentes,
mas porque sdo dotadas de algo que todos podemos ter: a percepcdo do que realmente deve
ser feito e 0 senso de responsabilidade que obriga a realizacdo de uma obra cada vez melhor.
(MUSSAK, 2009)

Para Geraldo (2010), o profissional de gestdo de pessoas deve ter a capacidade de
gerenciar com competéncia, de modo a satisfazer e reter seus colaboradores, que representam
um grande valor para as empresas. Esse profissional deve investir em estratégias, assumindo
novas responsabilidades pessoais pelo desempenho necessario ao cumprimento de metas e
objetivos, promovendo o crescimento e o desenvolvimento de seus colaboradores, atraves do
seu modo de agir e pensar.

Xavier (2006) afirma que as pessoas precisam dirigir seus esforcos e talentos para o
mesmo objetivo, mas sabe-se que é vital um maior desempenho dos individuos, e a empresa
precisa contar com este apoio. O ser humano requer aprendizado continuo para fazer parte de
uma organizacao e esta para manter-se nos padrdes de exigéncia do mercado.

Gramingna (2007, p. 33) descreve que, “a grande riqueza das organizagdes esta nos
seus talentos, pois neles podem estar os futuros sucessores para cargos de maior
responsabilidade”. Geralmente os talentos se sentem valorizados quando sdo chamadas para
participar de projetos desafiadores, tem suas responsabilidades ampliadas, percebem que a
organizacdo esta investindo em sua carreira, participam de treinamentos, recebem
reconhecimento publico pelas suas contribuicbes e tém a oportunidade de trabalhar em
equipe, como coordenadores e lideres.

De acordo com Chiavenato (2009, p. 173):

As pessoas constituem o capital humano da organizacdo. Esse capital pode valer
mais ou menos, na medida em que contenha talentos e competéncias capazes de
agregar valor a organizagdo e torna-la mais agil e competitiva.

Para Robbins (2005), o individuo se compromete com a empresa onde trabalha,
quando ela investe na diversidade. Ele se torna comprometido quando sente que faz parte do
grupo onde esta inserido. Evidéncias de um estudo realizado com mais de seis mil
trabalhadores de grandes organizacdes indicaram que, em empresas cujo clima é de menor

apoio a diversidade, os negros e pardos trabalham com menos desempenho do que 0s
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funcionarios brancos, mas onde o clima de diversidade era positivo, os pardos e brancos
empataram no desempenho e os afro descendentes tiveram o melhor resultado.

Resultados dessa pesquisa sugerem que os individuos demograficamente diferentes de
seus colegas apresentam uma propensdo a se demitir. Mulheres ndo costumam trabalhar em
ambientes relativamente masculinos e os homens, nos femininos. Nos grupos formados com a
maioria relativamente brancos, 0s negros tém tendéncias a se desligar das organizacoes.

Robbins (2005, p. 54) acredita que, quanto maior o envolvimento no grupo, maior sera

a vontade de permanecer nele:

A maior parte das organizaces contemporaneas esta organizada em torno de grupos
de trabalho. Quando as pessoas trabalham em grupos, os processos de comunicagdo
sdo mais frequentes e intensos e as pessoas precisam colaborar umas com as outras
para realizar as tarefas. No entanto, se elas sentirem que ndo pertencem ao grupo ou
se este tiver uma baixa coesdo entre 0os membros, as vantagens de trabalhar em
grupo tendem a ficar comprometida.

Ao estudar as teorias X e Y,Macgregor apud Chiavenato (1999) destaca que na teoria
Y predomina o respeito as pessoas e as suas diferencas individuais. As pessoas gostam de
trabalhar quando o trabalho € agradavel e principalmente se puderem ter voz ativa em
formular objetivos da organizacdo. Elas podem ser criativas e gostar de assumir
responsabilidades. Cada individuo representa uma riqueza de recursos que podem ser
explorados por uma adequada administracdo. Nessa teoria predomina uma visdo mais aberta e
humana das pessoas e de sua atividade laboral. As recompensas cobrem todas as necessidades
humanas, principalmente, as de alto nivel. A visdo organizacional das pessoas é estruturada de
modo a proporcionar condicdes para a autorrealizacdo das pessoas. A autenticidade e 0s
valores sociais sdo basicos. A liberdade e autonomia sdo sagradas. A contribuicdo € o
resultado do esperado.

Para Santos (2007), “reter talentos ndo ¢ facil. Justamente por serem pessoas
talentosas, elas exigem condi¢des de trabalho especiais”. Santos ainda afirma que para reter
um talento dentro de uma organizacéo, sdo necessarios fatores como um programa vencedor,
estabilidade no emprego, realizacéo, relacionamento de confianca com a direcéo, coleguismo,
prémios, reconhecimento, crescimento, aprendizagem e dinheiro. Mas, infelizmente, as
pessoas ndo sdo remuneradas de acordo com o que contribuem para a empresa. O dinheiro é
um fator considerado muito importante para alguns, mas ndo é para todos, por isso, a
remuneracdo ndo pode ser considerada como o fator principal na retencdo de talentos. Os

talentos possuem visdo, objetivos e valores. Colegas, chefes, ambiente de trabalho e
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oportunidades de fazer grandes diferencas dentro das organizacgdes, atraem tanto quanto ou
mais do que o dinheiro. O entusiasmo no trabalho é uma motivacdo natural na produtividade e
na satisfacdo dos talentos.

Para Dutra (2009 apud Coradini, 2009, p 19):

As pessoas estdo adquirindo consciéncia de seu papel e passam a cobrar de si
mesmas a gestdo de sua carreira, e de sua empresa as condi¢les objetivas de
desenvolvimento profissional.

Segundo Santos (2007), para atrair e reter seus talentos, cada empresa estabelece as
caracteristicas humanas que julga importante para o alcance dos objetivos organizacionais e
para a sua cultura interna. O processo para atrair essas pessoas hada mais é do que a busca
pela adequacdo entre aquilo que a organizacdo pretende e aquilo que os profissionais
oferecem. Tanto as empresas quanto as pessoas escolhem umas as outras.

Os grandes talentos acabam sendo atraidos para as empresas que oferecem as melhores
condi¢Oes de trabalho. Os talentos buscam muito mais do que remuneracgédo financeira, eles
buscam liberdade criativa, expressdo, opcdes de desempenho, crescimento em um ambiente
protetor, com proprietarios, gerentes, técnicos, lideres e membros capazes, além da
remuneracdo por desempenho.

Chowdhury(2003, p. 91)faz uma analogia entre a escala¢éo de um time de futebol com

a organizacao de uma empresa na hora de distribuir seus talentos:

O futebol é uma grande analogia a alocagdo de talentos. Num jogo de futebol é
dificil ganhar uma partida colocando os dez jogadores (excluindo-se o goleiro) em
uma posicdo - como ataque, intermediaria ou defesa. De acordo com a estratégia do
time tem-se que manter alguns jogadores em cada setor para ganhar o jogo. Umtime
pode deixar quatro jogadores na posicdo de defesa, dois na intermediaria e quatro no
ataque. Ou quatro jogadores na defesa, trés na intermediaria e trés no ataque. Um
bom técnico coloca em campo um time equilibrado, que tenha uma boa defesa, um
bom meio campo, e um bom ataque, para ganhar o jogo. Da mesma maneira 0s
gerentes deveriam manter talentos em cada divisdo, conforme necessario.

Ainda, segundo Santos (2007), gerenciar os talentos com eficacia significa trata-los
como clientes e remunera-los como fornecedores, mas é preciso alocar o talento certo para o
cargo certo dentro da organizacao, € preciso permitir que os talentos se concentrem na criacao
e na aplicagdo do seu conhecimento. E necessario criar um vinculo emocional ao tocar a
mente e as emocdes das pessoas, estabelecerem uma cultura de confianga, desenvolver essa
confianga, conversando e ouvindo uns aos outros abertamente, apresentar desafios positivos

aos seus talentos para que aumentem seu nivel de desempenho.



34

S0 muitos 0s motivos e as causas que sao responsaveis pela retencdo dos talentos nas
empresas, por isso, é preciso um trabalho em conjunto e coordenado para que todos, tanto o

funcionario quanto a empresa sejam valorizados.

2.3.1 Diagnostico para Retencéo de Talentos

Neste projeto, a avaliacdo sera realizada através de um questionario elaborado pelo
proprio autor do trabalho (Quadro 3), tomando como referéncia Vergara apud Funaro et al
(2003, p.79).

Neste questionario serd solicitado ao respondente, indicar cinco fatores que foram
determinantes para seu afastamento (pedido de demissdo) da concessionaria de implementos

agricolas.

Quadro 3 — Fatores determinantes para o afastamento/pedido de demissdo da empresa.

01. Clima organizacional insatisfatorio;

02. Falta de reconhecimento e contrapartida justa;

03. Inexisténcia de plano de cargos e carreira;

04. Incongruéncia entre os valores pessoais e organizacionais;

05. Caréncia de ac¢des para contribuir com as necessidades individuais;

06. Inexisténcia de participacdo em projetos desafiadores;

07. Falta de ter suas responsabilidades ampliadas;

08. Auséncia de investimentos na sua carreira por parte da empresa;

09. Escassez de treinamentos;

10. Falta de oportunidade de trabalhar em equipe como coordenador ou lider;

11. Remuneracéo insatisfatoria;

12. Relacionamento ineficaz com a lideranga e ou colegas;

13. Beneficios insuficientes;

14. Pressao constante no trabalho;

15. Excesso da jornada de trabalho;

16. Auséncia de autonomia para tomar decisdes de sua algada;

17. Caréncia de programas de qualidade de vida no trabalho;

18. Inseguranca no ambiente de trabalho (interno ou externo);

19. Infraestrutura de trabalho deixa a desejar;

20. Equipamentos inadequados;

Fonte: Elaboragdo propria a partir de Vergara apud Funaro et al (2003, p.79) e Gramingna (2007, p.33).
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2.4 SATISFACAO DE PESSOAS

Robins (2008, p. 66) afirma que satisfagdo com o trabalho é definida como a atitude
geral de uma pessoa em relacdo ao trabalho que realiza. O trabalho de uma pessoa é muito
mais do que as atividades Obvias que ela desempenha como organizar papé€is, programar um
computador, atender clientes ou dirigir um caminh&o. O trabalho requer a convivéncia com
colegas e superiores, a obediéncia a regras e politicas organizacionais, o alcance de padrdes
de desempenho, a aceitacdo de condi¢des de trabalho geralmente abaixo do ideal e outras
mais. Isso significa que a avaliacdo positiva ou negativa que o funcionario faz em relacdo ao
seu trabalho ¢ um somatorio de diferentes elementos.

Para Vergara (2009, p. 41 e 42):

A motivagdo ndo € um produto acabado; antes, um processo que se configura a cada
momento, no fluxo permanente da vida. Tem carater de continuidade, o que
significa que sempre teremos a nossa frente algo a motivar-nos.

Nesse caso, motivacdo é uma forca, algo que nos impulsiona em direcdo a alguma
coisa, algo que esta dentro de nos, nasce das nossas necessidades interiores.

Abraham Maslow apud Vergara (2009), ainda na década de 50, desenvolveu uma
teoria a respeito das necessidades humanas. Para ele, as necessidades humanas atendem em
uma ordem hierarquica e a busca por tentar satisfazer tais necessidades € o que nos
impulsiona e motiva a tomar alguma direcao. Ele as distingue como necessidades primarias e
necessidades secundarias.

As necessidades primarias sdo as fisioldgicas e as de seguranga, que sdo as que dizem
respeito a sobrevivénciadas pessoas como, por exemplo, fome, sede, sono, sexo. As
necessidades secundarias sdoas afetivo-sociais, as de estima e as de autorrealizagdo, que sdo
as que falam do desejo de amar e de ser amado, de pertencer a um grupo. Teoria melhor

explicada na Figura 1.
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Figura 1- Hierarquia das necessidades de Maslow

‘A Desafios mais complexos,
trabalho criativo, autonomia,
participacao nas decistes.

Al ser gostado, reconhecimento, promocdes,
responsabilidade por resultados.

‘M Bom clima, respeito, aceitacdo,
interacao com colegas,
superiores e clientes, etc.

< Amparo legal, orientagao precisa,
seguranca no trabalho,

Seguran ! -
¢d estabilidade, remuneracao.

= All .
. imentacao, moradia
Fisiologicas conforto fisico, !

descanso, lazer, etc.

Fonte:https://www.google.com.br/search?q=piramide+de+maslow&sa=X&biw(2015)

Vergara (2009) ainda afirma que para Maslow, a medida que as pessoas vao
satisfazendo as necessidades mais baixas da piramide, vao dando lugar as mais altas. Para ele,
as pessoas podem subir e descer na hierarquia motivacional a todo o momento, o que significa
que se a pessoa estiver motivada em algum desses fatores hoje, ndo significa que pode estar
amanha. Portanto, a motivacao é algo situacional.

Vecchio (2009, p. 72) acredita que as pessoas podem apresentar comportamentos

iguais e, as vezes, muito diferentes:

E dificil determinar exatamente como incentivar as pessoas, porque a motivagio em
si € um fenbmeno muito complexo. Um comportamento especifico, por exemplo,
pode ser resultado de diversos fatores, em vez de um Unico. Além disso, as pessoas
que expressam essencialmente 0 mesmo motivo podem optar por comportamentos
muito diferentes, enquanto as que expressam outros muito dispares podem exibir um
comportamento muito similar.

Para ele, os motivos sdo dindmicos e podem sofrer mudangas constantes. Essas
mudangas aumentam, conforme a diminuicdo da importancia de um motivo, conforme ele for
satisfeito ou insatisfeito.

Vecchio (2009, p. 72) ainda afirma que “a complexidade dos processos motivacionais
talvez seja igualada a complexidade e variedade de abordagens propostas para explicar a
motivagao”.

Segundo Garcia (1997 apudBergamini, 2013, p 54), “a motivagdo é um aspecto

intrinseco as pessoas, pois ninguém pode motivar ninguém”. Portanto, para Bergamini (1997),
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a motivacdo é algo pessoal, mas pode ser influenciada por objetivos e interesses grupais que
incentivem as pessoas a irem em busca de algo que satisfaca as suas vontades e as suas
necessidades de autorrealizagdo. Apesar das pessoas poderem ser motivadas por incentivos
dos outros, a motivacao esta relacionada com os objetivos pessoais de cada um.

Se parar para pensar no melhor trabalho que ja teve, vai tentar identificar o que o
tornava téo especial, provavelmente, vai lembrar que gostava do trabalho que fazia e das
pessoas com quem vocé trabalhava. Trabalhar com algo interessante que forneca treinamento,
variedade, independéncia e controle satisfaz a maioria dos funcionarios dentro de uma
empresa.

Conforme Robbins, Judge e Sobral (2010), a interdependéncia, o feedback, o apoio
social e a interacdo com os colegas de trabalho fora do ambiente laboral, estdo completamente
ligados com a satisfacdo no trabalho. Muitas vezes, salario ndo significa satisfagdo com o
trabalho, para pessoas com uma condic¢do financeira muito baixa, o salario tem sim, de fato,
uma correlacdo muito forte com a satisfacdo no trabalho e com a felicidade em geral. Porém,
uma vez que a pessoa alcanca um nivel superior de qualidade de vida, a relacdo entre salario e
satisfacdo geralmente desaparecem.

Para Bergamini (1997),uma pessoa motivada com o trabalho, € uma pessoa que possui
disposicdo favoravel para a realizacéo de uma tarefa. O engajamento com o trabalho acontece
quando ela percebe que seus objetivos e desejos serdo atendidos. Quando isso acontece, acaba
gerando uma postura inovadora e a manifestacdo de talento das pessoas, 0 que se torna a
esséncia da motivagdo no ambiente de trabalho.

As organizacdes dependem de pessoas motivadas para que possam dirigi-las,
organiza-las, controla-las, fazé-las funcionar e alcancar seus objetivos com sucesso e
continuidade. E muito importante lembrar que a motivacio ndo ¢ algo que possa ou deva ser
imposto pelas empresas, pois ela esta ligada diretamente ao colaborador, 0 que a organizagédo
pode fazer e tentar transformar a motivacdo individual de cada um em uma motivacédo
coletiva, garantindo assim, um maior desempenho para a organizacdo e um maior
comprometimento dos colaboradores. A motivacdo acabou se tornando um dos maiores
desafios para os gestores das empresas. Fazer com que as pessoas tornem-se decididas,
confiantes e comprometidas em alcancar os objetivos propostos, estimular o suficiente para
que sejam bem sucedidas através de seu trabalho na organizacgdo, ndo é tarefa nada facil. Para
Santos(2007),“O conhecimento da motivacdo humana é indispensavel para que o gestor possa

realmente contar com a colaboracdo incondicional das pessoas”.
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Segundo Asti Vera (1979apudMARCONI; LAKATOS, 2008, p.1), existem varios
conceitos sobre pesquisa, nos varios campos do conhecimento humano. O ponto de inicio da
pesquisa encontra-se no problema que se devera definir, examinar, avaliar, analisar
criticamente, para depois tentar encontrar uma solucao.

Para Marconi e Lakatos (2008, p. 1), “pesquisar nao ¢ apenas procurar a verdade; ¢
encontrar respostas para questdes propostas, utilizando métodos cientificos”.

Segundo Ander-Egg (1978 apudMARCONI; LAKATOS,2008, p. 1), a pesquisa € 0
meio pelo qual o pesquisador utiliza para conhecer a real situacao, e assim, fundamentar suas
decisdes durante a realizagdo do trabalho cientifico. Ela pode ser definida como “um
procedimento, com métodos de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e
se constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para se descobrir verdades parciais”.

A metodologia se refere aos métodos utilizados nos trabalhos cientificos, é através
deste processo que se pode avaliar a pesquisa realizada e de que forma foram alcancados os

objetivos.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Quanto a abordagem, a pesquisa pode ser caracterizada como qualitativa/quantitativa.
Diehl e Tatim (2004) afirmam que os estudos qualitativos podem descrever a complexidade
de determinado problema e a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar os
processos dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de mudanca do grupo
e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento de particularidades do

comportamento dos individuos.
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A abordagem quantitativa permite avaliar a intensidade que as variaveis se apresentam

ao sujeito participante da pesquisa (GIL, 2016).

Para Roech (2005):

A pesquisa qualitativa é apropriada para a avaliacdo formativa, quando se trata de
melhorar a efetividade de um programa, plano, ou seja, quando se trata de selecionar
as metas de um programa e construir uma intervengao.

De acordo com Diehl e Tatim (2004) quanto aos objetivos, a presente pesquisa
classifica-se como descritiva. Descritiva, pois tem como objetivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis.

Assim, sdo utilizadas técnicas padronizadas para coleta de dados, tais como questionario.

3.2 VARIAVEIS DE ESTUDO

Segundo Gil (2008), pode-se entender como variavel qualquer coisa capaz de ser
classificada em duas ou mais categorias. Tem-se uma hipdtese quando se afirma que
variacdes de uma variavel correspondem a variacGes de outra. Neste trabalho, as variaveis de
estudo serdo o clima organizacional e estratégias de satisfacdo e retencdo de talentos na
empresa.

O clima organizacionaldescreve a percepcdo que o0s colaboradores tém da
organizacdo. Segundo Mello (2004), clima organizacional refere-se a percepcao global que o
individuo tem em relacdo ao seu ambiente de trabalho. Desse modo, 0 estudo do clima
organizacional pode oferecer diretrizes para compreender como o comportamento individual
no trabalho e as relagcbes sociais estabelecidas podem influenciar o desempenho na
organizagao num todo.

A retencdo de pessoas refere-se a permanéncia dos colaboradores na organizacdo. Para
Xavier (2006), a grande riqueza das empresas estd nos seus talentos e, para manté-los, é
preciso aproveitar seus potenciais. A equipe precisa ser cuidada, pois ali podem estar 0s
futuros sucessores para cargos de responsabilidades.

A satisfacdo de pessoas refere-se ao quanto satisfeitas profissionalmente e
pessoalmente as pessoas estdo dentro das organizagfes. Robins (2008) afirma que satisfagcdo
com o trabalho é definida como a atitude geral de uma pessoa em relacdo ao trabalho que

realiza. O trabalho de uma pessoa € muito mais do que as atividades Obvias que ela
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desempenha como organizar papéis, programar um computador, atender clientes ou dirigir um
caminhao.

O trabalho requer a convivéncia com colegas e superiores, a obediéncia a regras e
politicas organizacionais, o alcance de padrdes de desempenho, a aceitacdo de condic¢bes de
trabalho geralmente abaixo do ideal e outras mais. Isso significa que a avaliacdo positiva ou
negativa que o funcionario faz em relacdo ao seu trabalho é um somatério de diferentes

elementos.

3.3 UNIVERSO DA PESQUISA

Assim Diehl e Tatim (2004) definem populacdo e amostra:Populacdo é um conjunto
de elementos que podem ser mensurados de acordo com as variaveis que se pretende levantar.
Amostra é uma parcela dessa populacédo selecionada.

Para Marconi e Lakatos (2008, p. 27), “Populacdo é o conjunto de seres animados ou
inanimados que apresentam uma caracteristica em comum”. E, “Amostra &€ uma por¢do ou
parcela, convenientemente selecionada do universo (populacdo); € um subconjunto do
universo”.

A presente pesquisa serd realizada com funcionarios de uma Concessionaria de
Implementos Agricolas, localizada na cidade de Carazinho, a qual emprega 19 pessoas, sendo
essas consideradas como populagdo, todos os funcionarios estardo respondendo ao
questionario, o que caracteriza a mesma como uma pesquisa censitaria.

O tipo de pesquisa serd qualitativa descritiva, com aplicacdo de questionario,com
perguntasfechadas realizado com todos os componentes da empresa e amostragem nao
probabilistica para os funcionarios que se desligaram da empresa nos ultimos dois anos e
meio, num total de 17, serdo entrevistados 14.

De acordo com Diehl e Tatim (2004), a amostragem ndo probabilistica, na qual nao
sdo utilizadas formas aleatorias de selecdo, podem ser feitas de forma intencional, com o
pesquisador se dirigindo a determinados elementos considerados tipicos da populacdo que

deseja estudar.

3.4 PROCEDIMENTO E TECNICA DE COLETA DE DADOS

Para MarkonieLakatos (2008, p. 48):



41

Técnica é um conjunto de preceitos ou processos de que se serve uma ciéncia ou
arte; € a habilidade para usar esses preceitos ou normas, a parte préatica. Toda ciéncia
utiliza inimeras técnicas na obtencdo de seus propdsitos.

A forma de coleta de dados utilizada sera do tipo priméario, em que se utilizard como
instrumento um questionario, que sera elaborado com perguntas fechadas, baseado na
realidade do ambiente de trabalho dos respondentes, abordagem quantitativa.

Segundo Diehl e Tatim (2004) “As informagfes podem ser obtidas por meio de
pessoas, consideradas fontes primarias, ja& que os dados sdo colhidos e registrados pelo
proprio pesquisador em primeira mao”.

Segundo Roecsh (2005), questionario € um instrumento de coleta de dados que busca
mensurar alguma coisa e requer esforco intelectual de planejamento com base nos conceitos

do problema de pesquisa e do plano de pesquisa.

3.5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Conforme Diehl e Tatim (2004),ap6s a coleta de dados, é necessario que esses sejam
analisados e interpretados para que se consiga obter os resultados. Para isso, existem
instrumentos especificos de anélise de dados, os quais podem ser ajustados aos diferentes
tipos de pesquisa e materiais coletados.

A presente pesquisa é do tipo qualitativa/quantitativa, a qual visa a analise de
contetdo. Segundo Diehl e Tatim (2004), “Na pesquisa de carater qualitativo, o pesquisador,
ao encerrar sua coleta de dados, depara-se com uma quantidade imensa de notas de pesquisa
ou de depoimentos, materializados na forma de textos”.

Para Chiavenato (2009), este tipo de abordagem contribui para que se obtenha uma
analise compreensivel sobre os aspectos que afetam o desempenho das equipes no ambiente
de trabalho, uma vez que o clima organizacional é capaz de prejudicar a motivagdo dos
colaboradores para um resultado final satisfatorio, tanto para a organizagdo quanto para o

préprio colaborador.



4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA ESTUDADA

No ano de 2005, foi fundada pelos socios proprietarios A e E, a Concessionaria de
implementos agricolas. Com apenas trés colaboradores na época, o primeiro ano de atuacdo
da empresa foi marcado por uma grande seca que afetou diretamente 0s servicos, e a empresa
passou por momentos dificeis, sendo cogitado até mesmo o seu fechamento. Diante da
situacdo, a determinacdo dos colaboradores, que tinham um vasto conhecimento no ramo, e
também a credibilidade que os socios conquistaram no mercado, foram fatores fundamentais
para que a empresa superasse 0 momento dificil e continuasse de portas abertas.

No ano de 2006, os negdcios voltaram a normalidade, nessa época as principais
culturas da regido, soja e milho, ndo estavam com valores ideais para 0 comércio, mesmo
assim a empresa conseguiu manter-se em atuacdo no mercado.

A empresa foi a primeira concessionaria Stara do Brasil,abrangendo uma area de 13
municipios, com uma equipe comprometida, tornou-se concessionaria modeloem nivel de
Brasil, contando com departamentos de secdo de pecas, oficina, laboratorio e técnicos
altamente qualificados.

Sua visao ¢: “ser referéncia no mercado da regido de atuagdo, com presenga efetiva
promovendo solugGes adequadas aos seus clientes e fornecedores, contribuindo para o
aumento de produtividade, disponibilizando produtos e servigos com tecnologia e inovacao”.

Sua missdo é: “atender e disponibilizar, com qualidade e inovac¢do, a0 mercado de
maquinas agricolas, produtos e servi¢os competitivos, com exceléncia e comprometimento no

desenvolvimento sustentavel”.
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Seus valores sdo: “valorizagdo e respeito as pessoas, as institui¢des, a sociedade e ao
meio ambiente. Etica, comprometimento e exceléncia nos processos, buscando crescimento

pessoal e profissional, satisfazendo colaboradores, clientes e fornecedores”.

4.2 PERFIL DOS RESPONDENTES

A maioria da equipe € do sexo masculino, com idade entre 19 e 58 anos, com grau de
escolaridadeque variam entre ensino fundamental e ensino superior, 0s quais estdo
distribuidos nos cargos de gerente, auxiliares administrativos de vendas e de limpeza,
consultores de vendas, mecanicos, técnicos de laboratorio, técnicos agricolas e motoristas.

O Gréfico 1 apresenta o género da amostra.

Grafico 1 — Género

Género

B Masculino

H Feminino

Fonte: Pesquisa de campo 2017

Conforme dados apresentados no Grafico 1, o nimero de homens é superior ao
namero de mulheres, cuja diferenca é de 78%. Tendo, portanto, um total de 89% de
funcionarios do sexo masculino e 11% do sexo feminino, em uma amostra com 19
colaboradores.

No Gréfico 2, pode-se observar as idades do grupo de amostra.
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Grafico 2 — Idade

ldade

5% 5%

m Até 20 anos

E De 21 a 30 anos
= De 31 a 40 anos
E De 41 a 50 anos
m Acima de 51 anos

Fonte: Pesquisa de campo, 2017.

Conforme observado no Grafico 2, a faixa etaria dos colaboradoresde até 20 anos
representa 11% do total, de 21 a 30 anos representa 58% dos colaboradores, de 31 a 40 anos
representa 21% dos colaboradores, de 41 a 50 anos representa 5% dos colaboradores e acima
de 51 anos representa os outros 5%. Com base nos dados apresentados, percebe-se que a idade
predominante dos colaboradores da empresa fica entre 21 e 30 anos, formando assim, um
quadro de colaboradores considerado jovem.

O Grafico 3 apresenta o tempo em que o colaborador trabalha na empresa.

Grafico 3 — Tempo que trabalha na empresa

Tempo que trabalha na
empresa

5%

H Até 2 anos

mDe 2 a4 anos
mDeb5a7anos
EDe 8 a 10 anos

m Acima de 10 anos

Fonte: Pesquisa de campo, 2017.
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Conforme dados apresentados no Grafico 3, o nimero de colaboradores com até 2
anos de empresa representa 5% do total, de 2 a 4 anos representa 21% dos colaboradores, de 5
a 7 anos representa 37% dos colaboradores, de 8 a 10 anos representa 5% dos colaboradores e
acima de 10 anos representa os outros 5% dototal de colaboradores. Com base nos dados
apresentados, verificamos que a maioria dos colaboradores possuem um tempo de empresa
entre 5 a 7 anos.

O Grafico 4 mostra o nivel de escolaridade dos colaboradores.

Grafico 4 — Escolaridade

Escolaridade

® Ensino fundamental
® Ensino médio

= Superior completo
m Superior incompleto

m Cursos Técnicos

Fonte: Pesquisa de campo, 2017.

Conforme dados apresentados no Grafico 4, o grau de escolaridade dos colaboradores
é bastante variado; quem possui o ensino fundamental como grau de instrucdo representa 5%
dos colaboradores, ensino médio 37% dos colaboradores, superior completo representa 5%
dos colaboradores, superior incompleto 21% dos colaboradores e 32% dos colaboradores
possuem cursos técnicos especificos para a area onde atuam. Pode-se perceber que, a maioria
do grupo possui grau de instrucdo considerado médio para 0 mercado.

Por fim, no Grafico 5, observa-se o cargo que cada colaboradora ocupa na empresa.
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Graéfico 5 — Cargo que ocupa ha empresa

Cargo que ocupa na empresa

| Auxiliar
m Técnico
m Gerente
® Consultor de vendas
5% .
= Motorista
m Mecanico

Fonte: Pesquisa de campo, 2017.

Conforme dados apresentados no Gréafico 5, os colaboradores que possuem cargo de
auxiliaradministrativo na empresa representa 32% do total, os que possuem cargo técnico
representa 10% dos colaboradores, 0s que possuem cargos de geréncia 11% dos
colaboradores, 0os que possuem cargo de consultor de vendas representa 16% dos
colaboradores, motorista 5% dos colaboradores e com cargo de mecanico representa 26% dos
colaboradores. Percebe-se com os dados apresentados,que a maioria dos colaboradores possui

cargo de auxiliar administrativo e de vendas.

4.3 RESULTADO DA PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

O Quadro 4, abaixo, apresenta as denominacdes, defini¢des, itens integrantes e indices

de preciséo dos fatores da ECO (Escala de clima organizacional).
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Quadro 4 - Denominac0es, definicdes, itens integrantes e indices de precisdo dos fatores
da ECO (Escala de clima organizacional)

Indices de
Denominagdes Definicdes Itens precisao
Suporte afetivo, estrutural, e
operacional da chefia e da
Apoio da chefia e | organizacdo fornecido 0S| 4 191 3,74

da organizacgao empregados no  desempenho
didrio de suas atividades no
trabalho.

Diversas formas de recompensa
usadas pela empresa para premiar
Recompensa a qualidade, a produtividade, o | 22 ao 34 3,04
esforco e o desempenho do
trabalhador.

Ambiente fisico, seguranca e
Conforto fisico conforto  proporcionados pela | 35a047 3,68
empresa aos empregados.

Controle e pressdo exercidos pela
empresa e pelos supervisores

Controle/pressao 48 a0 56 3,80
sobre 0 comportamento e
desempenho dos empregados.
Coesdo entre Unido, vinculos e colaboracao 57 20 63 415
colegas entre os colegas de trabalho.

Fonte: Siqueira, 2008.

Os dados obtidos na pesquisa e apresentados no Quadro 4 foram calculados pelas
médias aritméticas de cada indicador de clima organizacional. Siqueira (2008) afirma
que,quanto maior for o valor da média fatorial, melhor € o clima organizacional. Além disso,
valores maiores que4 indicam um bom clima e menores que 2,9 apontam um clima ruim.
Porém, no caso do fator 4,controle/pressdo, a situacdo se inverte. Para esse fator, os valores
maiores que 4 apontam um clima ruim, porque o controle e a pressdao exercidos sobre o0s
colaboradores sdo excessivos. Se os valores das médias deste fator ficar menor que 2,9

aponta-se um clima bom, porque existe pouca pressao e baixo controle.

4.3.1 Apoio da Chefia e da Organizacéo

O primeiro indicador avaliado obteve média de 3,74, mostrando que a grande maioria
dos funcionarios percebe o0 apoio que a chefia e a organizacdo fornecem. Como esse indice

ficou proximo a 4, significa que empresa possui um bom clima organizacional nesse
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indicador. No entendimento de Ferreira (2013), esse fator indica o respeito entre chefia e
subordinado, o retorno sobre o desempenho tem relagdo com a comunicacao e a participagao
dos funcionarios nos processos.

Rizzatti (2002) explica que o comportamento da chefia deve ser analisado com base na
honestidade e na credibilidade que passa ao seu subordinado, além do conhecimento que
possui nas atividades que exercem e cobram dos subordinados.

Na pesquisa, a afirmativa que obteve menor média foi a questdo 12 — As mudancas
nesta empresa sao planejadas, obtendo média 2,66, e a afirmativa que obteve maior média foi

a questdo 17 — O chefe tem respeito pelo funcionario, obtendo média 3,95.

4.3.2 Recompensa

Este indicador obteve média 3,04, como ele esta mais proximo de 2,9 do que de 4,
pode-se considerar que nesses itens o clima estad proximo de ser ruim. Para Ferreira (2013), €
importante que a empresa conhega quais as caracteristicas dos funcionarios, seu grau de
escolaridade, idade e género, para que possa saber quais beneficios e tipos de recompensas
sd0 as mais adequadas a cada colaborador.

Na pesquisa, a afirmativa que obteve menor média foi a questdo 30 — O trabalho bem
feito € recompensado com média 4,15, e as afirmativas que obtiveram maior média foram as
questdes, 22 — Os funcionarios realizam suas tarefas com satisfacdo, a questdo 24 — Quando
os funcionarios conseguem desempenhar bem seu trabalho, eles sdo recompensados, a questdo
26 — Nesta empresa, o funcionario sabe por que estd sendo recompensado, e a questdo 27 —

Esta empresa se preocupa com a saude de seus funcionarios todos com media 4,61.

4.3.3 Conforto Fisico

O terceiro indicador obteve média de 3,68, como a média ficou mais proxima de 4,
significa que se pode considerar que nestes itens o clima é bom. Para Chiavenato (2010), é
necessaria a pratica de algumas medidas para a prevencdo de acidentes de trabalho, e a
eliminacdo de condigdes de risco, como 0 mapeamento das areas de risco e mapeamento de

acidentes que ja aconteceram ou gque possam Vvir a acontecer.
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Na pesquisa, a afirmativa que obteve menor média foi a questdo 37 — Nesta empresa 0
deficiente fisico pode se movimentar com facilidade, com média 3,53, e a questdo que obteve

a maior média foi a 39 — O ambiente fisico de trabalho é agradavel, com média de 6.

4.3.4 Controle/Pressao

Esse indicador obteve média final de 3,80, indicando a pior média dos5 fatores. Como
neste item a média estd mais préxima de 4, indica que a empresa exerce pressao e alto
controle sobre os seus funcionarios.

Na pesquisa, as afirmativas que obtiveram a menor média foramas questes 49 — Nesta
empresa, tudo € controlado, e a questdo 51 — A frequéncia dos funcionarios € controlada com
rigor por esta empresa, ambas com média de 7,77. Aquestdo que obteve a maior média foi a

de nimero 55 — Nesta empresa, nada ¢ feito sem a autorizacdo do chefe, com média de 8,33.

4.3.5 Coesdo entre os Colegas

Esse indicador obteve média final de 4,15, demonstrando a melhor média dos 5
fatores. A média ficou superior a 4, representando um bom clima organizacional nesse
quesito. Ele demonstra o entrosamento entre os colegas, a integracdo uns com 0s outros e o
nivel de amizade que existe entre os colegas.

Na pesquisa, a afirmativa que obteve a menor média foi a questdo 63 — Os
funcionarios se sentem a vontade para contar seus problemas pessoais para alguns colegas,
com média de 10,57, e a questdo que obteve maior media foi a nimero 59 — Aqui, os colegas

auxiliam um novo funcionario em suas dificuldades, com média 11,71.

4.4 PESQUISA DE RETENCAO DE TALENTOS

4.4.1 Perfil dos Respondentes

No Grafico 6, pode-se observar o género do grupo de respondentes.
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Grafico 6— Género

Género

® Masculino

H Feminino

Fonte: Pesquisa de campo 2017.

Conforme dados apresentados no Grafico 6, o numero de homens é superior ao
namero de mulheres, cuja diferenca é de 86%. Tendo, portanto, um total de 93% de
funcionarios do sexo masculino e 7% do sexo feminino, em uma amostra com 14 ex-
colaboradores, do total de 17, que se desligaram da empresa nos ultimos dois anos e meio.

O Gréfico 7 apresenta a idade do grupo de respondentes.

Gréfico 7 — Idade

Idade

0%

H Até 20 anos
B De 21 230 anos
W De 31 240 anos

m De 41 a50 anos

B Acima de 51 anos

Fonte: Pesquisa de campo, 2017.

Conforme observado no Grafico 7, a faixa etaria dos ex-colaboradores de até 20 anos
representa 7% do total, de 21 a 30 anos representa 43% dos ex-colaboradores, de 31 a 40 anos
representa 21% dos colaboradores, de 41 a 50 anos representa 29% dos ex-colaboradores.

Com base nos dados apresentados, percebe-se que a idade predominante dos colaboradores
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que pediram demissdo da empresa, entre dezembro de 2014 e agosto de 2017, fica entre 21 e
30 anos.
No Grafico 8 pode-se observar o tempo que 0s ex-colaboradores trabalharam na

empresa.

Grafico 8 — Tempo que trabalhou na empresa

Tempo que trabalhou na
empresa

H Até 2 anos

B De2a4danos
mDe5a7anos
M De 8 210 anos

B Acima de 10 anos

Fonte: Pesquisa de campo, 2017.

Conforme dados apresentados no Grafico 8, o nimero de ex-colaboradoresque
trabalharam até 2 anos na empresa representa 43% do total dos 14 entrevistados, de 2 a 4 anos
representa 36% dos ex-colaboradores, e de 5 a 7 anos representa 21% dos ex-colaboradores.
Com base nos dados apresentados, verifica-se que a maioria dos ex-colaboradorestrabalhou
num periodo de até 2 anos na empresa.

O Gréfico 9 apresenta o nivel de escolaridade dos respondentes.

Gréafico 9 — Escolaridade

Escolaridade

B Ensino fundamental
7% ™ Ensino médio
m Superior completo

M Superior incompleto

H Cursos técnicos

Fonte: Pesquisa de campo, 2017.
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Conforme dados apresentados no Grafico 9, o grau de escolaridade dos ex-
colaboradores é bastante variado; quem possui o0 ensino fundamental como grau de instrucédo
representa 7% dos ex-colaboradores, ensino médio 14% dos ex-colaboradores, superior
completo representa 7%  dos ex-colaboradores, superior incompleto 43% dos ex-
colaboradores e 29% dos ex-colaboradores possuem cursos técnicos especificos para a area
onde atuam. Pdde-se perceber que a maioria do grupo possuia interesse em buscar uma boa
qualificacdo, visto que grande parte dos entrevistados encontrava-se cursando 0 ensino
superior ou possuia cursos técnicos.

No Grafico 10, estdo apresentados os dados relativos aos cargos que cada

respondentes Oocupava na empresa.

Grafico 10 — Cargo que ocupava na empresa

Cargo que ocupava na
empresa

B Auxiliar
B Técnico
m Gerente
B Consultor de vendas

M Motorista

= Mecanico

Fonte: Pesquisa de campo, 2017.

Conforme dados apresentados no Graficol0, os colaboradores que trabalhavam em
cargos de auxiliar na empresa representavam 14% do total dos 14 entrevistados, 0os que
possuiam cargo técnico representavam 36% dos ex-colaboradores, os de cargos de geréncia
7% dos ex-colaboradores, os cargos de consultor de vendas representavam 29% dos ex-
colaboradores, com cargos de mecénico representavam 14% dos ex-colaboradores. Percebe-se
com os dados apresentados que a maioria dos colaboradores que pediram demissdo da

empresa possuiam cargos de técnico e de consultor de vendas.
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4.4.2 Resultado da pesquisa para avaliar porque a empresa perde talentos

No Quadro 5, as questdes serdo apresentadas por ordem de maior pontuagdo, onde foi
solicitado que os respondentes indicassem cinco fatores que foram determinantes para

pedirem desligamento da empresa.

Quadro 5 — Fatores determinantes para o afastamento/pedido de demissdo da empresa.

1° - Pressé&o constante no trabalho; 9
2° - Beneficios insuficientes; 9
3° - Relacionamento ineficaz com a lideranca e ou colegas; 7
4° - Escassez de treinamentos; 7
5° - Inexisténcia de plano de cargos e carreira; 7
Auséncia de autonomia para tomar decisdes de sua alcada; 5
Caréncia de programas de qualidade de vida no trabalho; 4
Remuneragdo insatisfatoria; 4
Falta de ter suas responsabilidades ampliadas; 4
Falta de reconhecimento e contrapartida justa; 4
Auséncia de investimento na sua carreira por parte da empresa; 3
Inexisténcia de participacdo com projetos desafiadores; 3
Clima organizacional insatisfatorio; 2
Inseguranca no ambiente de trabalho (interno ou externo); 1
Falta de oportunidade de trabalhar em equipe como coordenador ou lider; 1
Equipamentos inadequados; 0
Infraestrutura de trabalho deixa a desejar; 0
Excesso da jornada de trabalho; 0
Caréncia de acgdes para contribuir com as necessidades individuais; 0
Incongruéncia entre os valores pessoais e organizacionais; 0

Fonte: Elaboracéo do autor do projeto, a partir de Vergara apud Funaro et al (2003, p.79) e Gramingna (2007,
p.33).

Conforme indicadores do Quadro5, os fatores determinantes que mais contribuiram
para a saida de talentos da empresa foram:
> Pressdo constante no trabalho com o indicador de 9 respostas;

> Beneficios insuficientes com o indicador de 9 respostas;
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» Relacionamento ineficaz com a lideranca e ou colegas com o indicador de 7
respostas;
» Escassez de treinamentos com o indicador de 7 respostas;

> Inexisténcia de plano de cargos e carreira com o indicador de 7 respostas.

4.5 SINTESE DOS RESULTADOS

O presente estudo propds-se a identificar a influéncia do clima organizacional na
satisfacdo e retencdo de talentos na empresa X. Este tema foi escolhido em virtude da ndo
permanéncia de profissionais, considerados competentes, no quadro de colaboradores da
empresa estudada, ocasionando assim o indice de turnover elevado. De dezembro de
2016asetembro de 2017, o indice ja atinge 31,58%, num quadro de 19colaboradores
(CAGED).

Para o presente estudo, foram utilizadas duas formas de pesquisa. A primeira pesquisa
foi a proposta por Siqueira (2008), denominada ECO — Escala de clima organizacional, esta
foi aplicada a todos os colaboradores da empresa, e teve por objetivo avaliar como encontra-
se o clima organizacional pela percepcao de seus colaboradores.O questionario foi composto
por 5 perguntas para identificar o perfil dos respondentes e outras 63, associadas a avaliagdo
do clima organizacional (Anexo A).

A segunda pesquisa utilizada foi elaborada pelo proprio autor da pesquisa, a partir de
Vergara apud Funaro et al (2003, p.79) e Gramingna (2007, p.33), a qual teve por objetivo
avaliar os fatores que foram determinantes para o afastamento/pedido de demissdo da
empresa. A pesquisa foi aplicada a 14 ex-colaboradores, que pediram demissdo, no periodo de
DEZ/2014 a AGO/2017. A pesquisa foi composta com 5 questBes para identificar o perfil dos
respondentes e outras 20 questdes, das quais eles elencaram 5 que foram determinantes para o
seu pedido de desligamento da empresa (Apéndice A).

Analisando os resultados da primeira pesquisa (ECO), dos cinco fatores avaliados,
verificou-se que poucas perguntas apresentaram um grau de insatisfacdo elevado, exceto as
questdes que se referem ao fator Controle/pressdo, que foi 0 Unico a apresentar um clima
ruim. Os resultados individuais desse fator que iam das questdes 48 a 56, tiveram meédias
altas, entre 7,77 e 8,33. Os demais fatores tiveram médias individuais préximas a 4 que é o
valor da média que aponta para um clima agradavel, exceto asnimero 8, 12 e 16 que fazem

parte do fator Apoio da chefia e da organizagao:
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8 - As mudancas nesta empresa sdo informadas aos funcionarios: média individual 2,95;
12 - As mudancas nesta empresa sao planejadas: média individual 2,66;
16 - Nesta empresa, os funcionarios tém participacdo nas mudancas:média individual 2,90.

Nesse caso, 0 que chama a atencdo € que ambas as perguntas abordam“mudancas na
empresa”, questdes as quais também se referem ao controle exercido pela empresa sobre 0s
seus processos e sobre seus funcionarios.

Analisando os resultados da segunda pesquisa, cujo objetivo era avaliar os fatores que
foram determinantes para o afastamento/pedido de demissdo da empresa, verificou-se
novamente o fator controle/pressio como determinante para oafastamento desses
colaboradores da empresa. Os itens mais destacados pelos entrevistados foram: pressao
constante no trabalho, com 9 respostas, beneficios insuficientes também com 9 respostas, logo
apos vem o item relacionamento ineficaz com a lideranga e ou colegas com 7 respostas,
escassez de treinamentos com 7 respostas e 0 quinto itemmais elencado pelos entrevistados
foi a inexisténcia de plano de cargos e carreira também com 7 respostas.

Portanto, pode-se dizer que, de forma geral, em ambas as pesquisas os indicadores
apontam que os colaboradores, tanto efetivos quanto os desligados, estdo ou estavam
satisfeitos e motivados a trabalharem na empresa X, porém insatisfeitos em relacdo ao fator

controle e pressdo, exercidos por parte da organizacao.

4.6 SUGESTOES E RECOMENDACOES

Percebe-se que, mediante dados levantados na pesquisa em questdo, que o clima
organizacional da empresa em estudo tem uma avalia¢do positiva dos seus colaboradores, 0
que gera um ambiente de trabalho agradavel. Entretanto, ha algumas questdes pontuais que
tem gerado insatisfacdo nos colaboradores e que precisam melhorar para evitar o
afastamentode talentos profissionais. Na empresa estudada, o excesso de controle e pressao €
o fator que mais tem gerado insatisfacéo.

De acordo com Kahale (2003, p. 25),

um clima organizacional bem trabalhado pode trazer alguns beneficios para a
organizacdo: retencao de talentos; diminuicdo do indice de doencas
psicossomaticas; treinamentos sintonizados com os objetivos da empresa,
gerando resultado; alta produtividade, melhoria na comunicagdo interna da
empresa, aumento no comprometimento dos funciondrios com a empresa
(sentem-se responsaveis por ela — coautores); credibilidade; integragdo —
unido; adequacdo do processo de selecdo/premiacao e outros.
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Nesse sentido, é valido que algumas mudancas acontecam a fim de melhorar a
percepcdo dos colaboradores sobre a lideranca da empresa, 0 que consequentemente
aumentard o nivel de satisfagdo e a permanéncia dos talentos profissionais.Assim, serdo

apresentados a seguir algumas sugestdes para contribuir com a gestdo da empresa emanalise.

v" Ambiente agradavel para que os colaboradores ndo se sintam pressionados:

Em virtude da longa jornada de trabalho, os colaboradores passam a maior parte do
seu dia dentro das empresas e este deve ser no minimo um ambiente agradavel para que a
equipe possa se sentir bem.O trabalho sob pressdo traz uma série de consequéncias as equipes
e a empresa. Decisdes erradas, analises superficiais, perdas de producdo, diminuicdo de
qualidade, defeitos, retrabalhos, desperdicios, aumento dos custos e insatisfacéo.
Paralelamente, 0 mau humor, o cansaco e a ansiedade também tomam conta da equipe, e, com
0 tempo, essa tensdo constante pode causar uma fadiga mental prolongada e até depressao.

Uma gestdo baseada na pressdo também prejudica a retencdo de talentos, colocando
em risco as iniciativas da empresa para a formacdo e manutencdo de equipes de alto
desempenho. Para melhorar o ambiente de trabalho, é preciso contar com uma gestdo mais
humanizada e praticas que incentivem o aprendizado, o desenvolvimento e o engajamento de
todos, inclusive, dos gestores. Exercer certa pressao ¢ normal por parte da empresa, pois o
cliente pressiona a empresa por mais qualidade, menor preco, prazos mais curtos de entrega
de produtos ou prestacdo de servicos, consequentemente a empresa se obriga a pressionar sua

equipe, mas essa pressao precisa ser de acordo com os limites individuais de sua equipe.

v’ Beneficios:

Para motivar e, principalmente, reter seus talentos, as empresas precisam oferecer
beneficios. Trabalhadores motivados, e que se sentem valorizados pela empresa, produzem
mais e trazem maior retorno. Além disso, oferecer mais beneficios € uma maneira de
conseguir contratar melhores funcionarios, que costumam ser mais disputados pelo mercado.
Um dos principais motivos citados pelos funcionarios que pediram demissdo da empresa foi a
falta de beneficios. Oferecer beneficios como plano de sadde, plano odontoldgico, auxilio
creche, bolsas de estudo entre outros, podem ser uma forma inteligente de satisfazer e reter os

talentos.
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v' Relacionamento eficaz com a lideranca e ou colegas:

O lider tem a capacidade de gerir diferentes personalidades, mobilizando-as para
objetivos comuns. Liderar é saber comunicar e conquistar a admiracdo e o respeito dos outros,
fazendo com que todo o grupo se identifiqgue com o lider, siga-o e execute as suas decisdes.A
aproximacao entre lider e subordinado é uma das bases de uma boa lideranca. Trabalhar
alguns fatores na lideranca da empresa pode contribuir para que haja um bom relacionamento.
O lider deve conhecer bem sua equipe como um todo e individualmente, ser participativo,
saber o grau de maturidade de cada integrante da equipe, tomar iniciativas que impulsionem o
espirito coletivo, ser humilde, ser exemplo. A empresa deve oferecer mecanismos para
preparar os profissionais para uma lideranca efetiva. A ajuda de um profissional de coaching
com o uso de uma metodologia correta e eficaz contribuiria no desenvolvimento de

competéncias de lideranca.

v" Treinamentos:

As empresas querem profissionais competentes, eficientes e efetivamente envolvidos
com os objetivos da organizagdo. Como o ser humano é o principal insumo responsavel pela
competéncia e sucesso das empresas, torna-se necessario entender como extrair das pessoas
seus mais altos niveis de criatividade, inovacao, participacdo e engajamento.

O treinamento é um processo educacional para gerar crescimento e mudancas,
melhorando assim seu espirito de equipe, integracdo e criatividade. E imprescindivel a
capacitacdo do individuo, pois é o que determina os principais valores, permitindo analisar as
possiveis particularidades de cada funcionario, gerando assim um melhor desempenho para
com as atividades da empresa. O treinamento deve estar vinculado a uma meta, que deve
justificar a acdo de treinamento para que esse possa incentivar a conquista do resultado
esperado. Todo treinamento deve incentivar a ado¢do de uma nova atitude, uma nova
habilidade ou um novo conhecimento a ser aplicado no trabalho, e o treinamento deve agregar
algum valor ao negdcio.Qualquer tipo de qualificacdo traz diversos beneficios para o negdcio
e seus colaboradores, ja que, alem de sentirem-se mais importantes e valorizados,
desenvolvem-se ndo s na area profissional, mas também em sua vida social, melhorando sua
autoestima e conseguindo assim melhores resultados e produtividade.Dessa forma, torna-se
viavel identificar as necessidades que as pessoas tém e implementar programas de

treinamento que permitam eliminar as deficiéncias existentes no ambiente de trabalho.
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v' Planos de cargos e carreira:

As praticas de gestdo de carreira revelam-se um instrumento valioso na promog¢édo do
potencial e do valor do capital humano, conduzindo as organizagbes a apresentarem uma
vantagem competitiva no mercado em que atuam.

Esse método estimula o autodesenvolvimento profissional o que gera motivacao para
os colaboradores, além de ser uma ferramenta importante de retencdo e atracdo de talentos,
pois seus critérios apontam de forma clara os requisitos necessarios para que o profissional
assuma novas responsabilidades.Para que uma politica de plano de carreiras atinja seus
objetivos, é necessario um bom planejamento estratégico na gestdo de pessoas, que deve ser
criado através do departamento de Recursos Humanos, que € responsavel por selecionar,
contratar, treinar, remunerar e comunicar todos os acontecimentos da corporagdo ao
colaborador, mas, além disso, uma empresa que possui esse departamento estruturado
conquista a confianca e fidelidade do funcionario, pois demonstra sua organizacdo na gestdo

de pessoas.

v' Gestdo participativa na tomada de decisdo:

Os gestores devem conhecer a sua equipe e construir um relacionamento com elas. A
gestdo participativa busca criar estruturas descentralizadas em que o relacionamento
cooperativo passa a ser uma ferramenta essencial para superar os conflitos internos nos
processos produtivos e mudancgas nas relagfes de trabalho. A gestdo participativa visa a uma
melhora no ambiente organizacional, onde todos possam expor suas opinides, participar das
decisbes e programar metas. Ela tem como vantagem a participacdo eficaz dos colaboradores
nos objetivos da organizacédo, onde eles se envolvem com os problemas da empresa e buscam
soluciona-los com o seu potencial particular, gerando, dessa forma, um clima propicio ao
desenvolvimento qualitativo no trabalho e, conseqlientemente, 0 aumento da produtividade
em suas fungbes, uma vez que o sucesso do lider transparece-se sem que haja a necessidade

de autoritarismo.

v Programas de qualidade de vida no trabalho:

Valorizar as pessoas através de programas de qualidade de vida no trabalho faz toda a
diferenca em diversos aspectos da rotina produtiva. Do bom-humor, descontracdo e passando
pela saude dos funcionérios, os beneficios refletem diretamente nos resultados da empresa.

Entre os programas de qualidade de vida realizados, vale a pena destacar atividades fisicas,
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como exercicios laborais, caminhadas, entre outros. A¢des desse tipo trazem beneficios para a
salde do trabalhador, pois promovem a movimentacdo do corpo e evitam o sedentarismo.
Além disso, também incentivam maior integracdo entre os funcionarios.Vale a pena investir
na contratacdo de empresas especializadas em servi¢os desse tipo, ou mesmo profissionais
auténomos, para motivar a equipe pelo menos uma vez por semana. QOutra iniciativa nesta
linha € contratar palestrantes focados em assuntos relacionados a satde, familia e bem-estar.

Esse investimento certamente trara bons resultados a médio e longo prazo.



5 CONSIDERACOES FINAIS

E cada vez mais evidente a preocupa¢io que as organizagdes tem tido em manterem
bom clima organizacional. Na verdade, as empresas estdo cientes de que um ambiente de
trabalho saudavel viabiliza bons resultados e soma em vantagem competitiva. Pode-se afirmar
que ndo existe um unico fator de influéncia na satisfacdo e retencdo de talentos na
organizagdo, mas um conjunto de fatores. O fator ambiente organizacional destaca-se como
um dos de maior peso na permanéncia, retencdao e também como fator que pode levar a saida
de pessoas da organizacao.

Nessa perspectiva, atraves dos dados obtidos e analisados no presente estudo que
tratou sobre a influéncia do clima organizacional na satisfagdo e retencdo de talentos da em
uma concessionaria de implementos agricolas, pode-se afirmar que os objetivos aqui
delineados, geral e especificos, foram contemplados.

O primeiro objetivo especifico foi atingido ao passo que foi possivel realizar uma
pesquisa de clima organizacional com todos os colaboradores da empresa estudada.

Nesse sentido, a pesquisa seguiu 0 modelo da ECO (Escala de clima organizacional)
que leva em consideracdo os fatores, apoio da chefia e da empresa, recompensa, conforto
fisico, controle/pressdo e coesdo entre colegas. A pesquisa apontou que os colaboradores em
geral, estdo satisfeitos no seu ambiente trabalho. O fator controle/pressao foi o Gnico fator que
demonstrou insatisfacdo dos colaboradores.

O segundo objetivo que era identificar quais os fatores foram determinantes para ndo
assegurar a permanéncia de talentos na organizacdo também foi alcancado, visto que o
contato com os ex-colaboradores da empresa aconteceu sem muitas dificuldades e eles se
dispuseram a participar do estudo.

Destacando que os principais fatores que influenciaram no seu desligamento da
empresa foram pressdo constante no trabalho, beneficios insuficientes, relacionamento

ineficaz com a liderancga, escassez de treinamentos e inexisténcia de planos de cargos e
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carreira, com base nos resultados das pesquisas e consolidando o terceiro objetivo, que era
apresentar um plano de melhorias para que a empresa possa reter seus talentos profissionais,
foram sugeridas algumas ac¢es com o intuito de melhorar o clima organizacional da empresa
estudada e assim reter os seus talentos.

Acredita-se que, ao serem analisadas e implantadas, as acbes propostas podem
contribuir para aperfeicoar ainda mais o ambiente de trabalho, que ja é avaliado
positivamente, de forma geral, pelos colaboradores. Essas ac¢Oes serdo refletidas num melhor
desempenho de seus colaboradores, melhor satisfacdo em trabalhar na empresa e também na
retencdo dos talentos.

O estudo reafirma a ideia de que um clima organizacional favoravel faz a diferenca no
desempenho e na satisfacdo dos trabalhadores, o que impacta diretamente nos resultados da
empresa. E preciso reconhecer que as pessoas devem ser valorizadas e desenvolvidas e que a
satisfacdo e retencdo de talentos sdo fatores essenciais para 0 sucesso do negdcio, pois a
empresa precisa divulgar sua visdo e atuacdo estratégica, para comprometer pessoas no
alcance das metas e objetivos, pois os colaboradores, assim, contribuem com seus
conhecimentos, habilidades e atitudes para que a empresa atinja a exceléncia nos negocios.

Ao concluir estas pesquisas, constata-se que o clima organizacional interfere
diretamente no nivel de satisfacdo dos colaboradores e na permanéncia desses na empresa. Os
talentos ndo buscam apenas recompensas financeiras, como mostrou a pesquisa de retencao de
talentos, o fator remuneracdo insatisfatéria foi elencado somente por 4 das 14 pessoas
entrevistadas.

Chowdhury (2003) destaca que:

as organizacBes devem tratar os talentos como clientes, proporcionando um
ambiente atraente e flexivel, com recompensas, plano de carreira, fazendo
com que eles tenham a certeza de que a empresa € o melhor lugar para
trabalhar e crescer profissionalmente.

Os talentos querem crescer, desenvolver-se profissionalmente, construir bons
relacionamentos com a lideranca e colegas.Eles querem de fato ser o diferencial competitivo
da organizacdo e, para que isso ocorra,a empresa precisa fornecer um ambiente que propicie
esse crescimento ao colaborador, oferecendo cursos, palestras, treinamentos, uma boa politica
de recursos humanos, possibilitando que esses se desenvolvam e tenham uma melhor
qualidade de vida no trabalho e crescam junto com a organiza¢do. Como Chowdhury (2003)

cita, a remuneracdo ndo € a principal forma capaz de reter um talento. Eles querem ser
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reconhecidos, pois se acharem que ndo sdo mais importantes para a empresa, buscardo outro

lugar para demonstrarem suas habilidades e seus conhecimentos.
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ANEXO A - QUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Prezado Sr (a)

Neste semestre, estou desenvolvendo meu Trabalho de Conclusdo do Curso de
Administragdo na area de Gestdo de Pessoas, tendo como tema “A influéncia do clima
organizacional na satisfacdo e retencdo de talentos em uma concessionaria de
implementos agricolas”. Desse modo, venho por meio deste solicitar sua colaboracdo no
sentido de responder todas as questdes do questionario abaixo, com total sinceridade.

Como pode-se perceber, a identidade de cada entrevistado ndo serd revelada, pelo
contrério, sera totalmente preservada, pois estes dados sdo exclusivamente para fins
académicos.

Agradeco por sua colaboracéo.
Kely Vanusa EgerFolchini
Académica de Administracdo da Universidade de Passo Fundo — Campus Carazinho.

CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

Género:
( ) Masculino
( ) Feminino

Idade:

( ) Até 20 anos

( ) De 21 a30anos

( ) De 31 a40 anos

( ) De 41 a50 anos

( ) Acima de 51 anos

Tempo que trabalha na empresa:
( ) Até de 2 anos

()De2a4anos

()De5a7anos

( ) De8a 10 anos

( ) Acima de 10 anos

Escolaridade:

( ) Ensino fundamental

( ) Ensino medio completo
( ) Ensino medio incompleto
( ) Superior incompleto

( ) Superior completo

( ) Cursos técnicos: Quais?

Cargo que ocupa na empresa:
( ) Auxiliar

() Técnico

() Gerente

( ) Consultor de vendas

( ) Motorista

( ) Mecanico
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Neste questionario, vocé vai encontrar uma série de frases que descrevem
caracteristicas das empresas e que foram levantadas em diferentes organizagdes de trabalho.
Por favor, avalie 0 quanto estas caracteristicas descrevem a empresa onde vocé trabalha. O
importante é que vocé dé sua opinido sobre as caracteristicas de sua empresa COMO UM
TODO.

Para responder, leia as caracteristicas descritas nas frases a seguir e anote junto a cada
frase o numero que melhor representa a sua opinido, de acordo com a seguinte escala.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente Nem discordo totalmente

02.

Meu setor é informado das decisdes que o envolvem.

02. Os conflitos que acontecem no meu trabalho sdo resolvidos pelo préprio

grupo.

03. O funcionéario recebe orientagdo do supervisor (ou chefe) para executar suas

tarefas.

04. As tarefas que demoram mais para serem realizadas sdo orientadas até o fim

pelo chefe.

05.

Aqui, o chefe ajuda os funcionarios com problemas.

06.

O chefe elogia quando o funcionario faz um bom trabalho.

07.

As mudancas sdo acompanhadas pelos supervisores (ou chefes).

08.

As mudancas nesta empresa sdo informadas aos funcionarios.

09.

Nesta empresa, as davidas sdo esclarecidas.

10.

Aqui, existe planejamento das tarefas.

11.

O funcionario pode contar com o0 apoio do chefe.

12.

As mudancas nesta empresa sao planejadas.

13.

As inovacdes feitas pelo funcionario no seu trabalho sdo aceitas pela empresa.

14.

Aqui, novas idéias melhoram o desempenho dos funcionarios.

15.

O chefe valoriza a opinido do funcionério.

16.

Nesta empresa, 0s funcionarios tém participacdo nas mudancas.

17.

O chefe tem respeito pelo funcionario.

18.

O chefe colabora com a produtividade dos funcionarios.

19.

Nesta empresa, o chefe ajuda o funcionario quando ele precisa.

20.

A empresa aceita novas formas de o funcionario realizar suas tarefas.

21.

O dialogo ¢ utilizado para resolver os problemas da empresa.

22.

Os funcionarios realizam suas tarefas com satisfacéo.
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23. Aqui, o chefe valoriza seus funcionarios.

24. Quando os funcionarios conseguem desempenhar bem seu trabalho, eles sdo
recompensados.

25. O que os funcionarios ganham depende das tarefas que eles fazem.

26. Nesta empresa, o funcionario sabe por que esta sendo recompensado.

27. Esta empresa se preocupa com a saude de seus funcionarios.

28. Esta empresa valoriza o esforgo de seu funcionario

29. As recompensas que o funcionario recebe, estdo dentro das suas expectativas.

30. O trabalho bem feito é recompensado.

31. O salério dos funcionarios depende da qualidade das suas tarefas.

32. A produtividade do empregado tem influéncia no seu salario.

33. A qualidade do trabalho tem influéncia no salario do empregado.

34. Para premiar o funcionario, esta empresa considera a qualidade do que ele
produz.

35. Os funcionarios desta empresa tém equipamentos necessarios para realizar
suas tarefas.

36. O ambiente de trabalho atende as necessidades fisicas do trabalhador.

37. Nesta empresa, o deficiente fisico pode se movimentar com facilidade.

38. O espaco fisico no setor de trabalho é suficiente.

39. O ambiente fisico de trabalho é agradavel.

40. Nesta empresa, o local de trabalho é arejado.

41. Nesta empresa, existem equipamentos que previnem os perigos do trabalho.

42. Existe iluminacdo adequada no ambiente de trabalho.

43. Esta empresa demonstra preocupacao com a seguranca no trabalho.

44. O setor de trabalho é limpo.

45. Os equipamentos de trabalho sdo adequados para garantir a salde do
empregado no trabalho.

46. Nesta empresa, a postura fisica dos empregados € adequada para evitar danos a
salde.

47. O ambiente de trabalho facilita o desempenho das tarefas.

48. Aqui, existe controle exagerado sobre os funcionarios.

49. Nesta empresa, tudo e controlado.

50. Esta empresa exige que as tarefas sejam feitas dentro do prazo previsto.

51. A frequiéncia dos funcionarios é controlada com rigor por esta empresa.

52. Aqui, o chefe usa as regras da empresa para punir os funcionérios.

53. Os horérios dos funcionarios sdo cobrados com rigor.
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54.

Aqui, o chefe pressiona o tempo todo.

55.

Nesta empresa, nada é feito sem a autorizacdo do chefe.

56.

Nesta empresa existe uma fiscalizacdo permanente do chefe.

S7.

As relacdes entre as pessoas deste setor sdo de amizade.

58.

O funcionario que comete um erro € ajudado pelos colegas.

59.

Aqui, os colegas auxiliam um novo funcionario em suas dificuldades.

60.

Aqui nesta empresa, existe cooperagao entre 0s colegas.

61.

Nesta empresa, 0s funcionarios recebem bem um novo colega.

62.

Existe integracdo entre os colegas e funcionarios nesta empresa.

63.

Os funcionarios se sentem a vontade para contar seus problemas pessoais para

alguns colegas.
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APENDICE A- QUESTIONARIO DE RETENCAO DE TALENTOS

Prezado Sr (a)

Neste semestre, estou desenvolvendo meu Trabalho de Conclusdo do Curso de
Administragdo na area de Gestdo de Pessoas, tendo como tema “A influéncia do clima
organizacional na satisfacdo e retencdo de talentos em uma concessionaria de
implementos agricolas”. Desse modo, venho por meio deste solicitar sua colaboracdo no
sentido de responder todas as questdes do questionario abaixo, com total sinceridade.

Como pode-se perceber, a identidade de cada entrevistado ndo serd revelada, pelo
contrério, serd totalmente preservada pois estes dados sdo exclusivamente para fins
académicos.

Agradeco por sua colaboracéo.
Kely Vanusa EgerFolchini
Académica de Administracdo da Universidade de Passo Fundo — Campus Carazinho.

CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

Género:
( ) Masculino
( ) Feminino

Idade:

( ) Até 20 anos

( ) De 21 a30anos

( ) De 31 a40 anos

( ) De 41 a50 anos

( ) Acima de 51 anos

Tempo que trabalhou na empresa:
( ) Até de 2 anos

()De2a4anos

()De5a7anos

( ) De8a 10 anos

( ) Acima de 10 anos

Escolaridade:

( ) Ensino fundamental

( ) Ensino medio completo
( ) Ensino medio incompleto
( ) Superior incompleto

( ) Superior completo

( ) Cursos técnicos: Quais?

Cargo que ocupava na empresa:
( ) Auxiliar

() Técnico

() Gerente

( ) Consultor de vendas

( ) Motorista

( ) Mecanico
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Dos itens relacionados abaixo, assinale cinco que foram determinantes para seu
afastamento (pedido de demissdo) da empresa X.

01. Clima organizacional insatisfatorio;

02. Falta de reconhecimento e contrapartida justa;

03. Inexisténcia de plano de cargos e carreira,;

04. Incongruéncia entre 0s valores pessoais e organizacionais;

05. Caréncia de ac¢des para contribuir com as necessidades individuais;

06. Inexisténcia de participacdo em projetos desafiadores;

07. Falta de ter suas responsabilidades ampliadas;

08. Auséncia de investimentos na sua carreira por parte da empresa;

09. Escassez de treinamentos;

10. Falta de oportunidade de trabalhar em equipe como coordenador ou lider;

11. Remuneracao insatisfatoria;

12. Relacionamento ineficaz com a lideranca e ou colegas;

13. Beneficios insuficientes;

14. Pressao constante no trabalho;

15. Excesso da jornada de trabalho;

16. Auséncia de autonomia para tomar decisdes de sua alcada;

17. Caréncia de programas de qualidade de vida no trabalho;

18. Inseguranca no ambiente de trabalho (interno ou externo);

19. Infraestrutura de trabalho deixa a desejar;

20. Equipamentos inadequados;




